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    Prólogo


    La civilización es la victoria de la persuasión sobre la fuerza


    Platón


     


    A través de las palabras tomamos conciencia del mundo que nos rodea, nos conectamos los unos con los otros y, algo aún más extraordinario, creamos nuevas realidades.


    Con Óscar he aprendido que elegir las palabras adecuadas en cada instante puede transformar nuestra existencia y también la de los demás, porque en el fondo, todos estamos profundamente conectados.


    Me ha mostrado el verdadero poder que se genera cuando dejamos atrás el vencer, que implica imponer, para convencer, que tiene que ver con inspirar, dar sentido y generar compromiso. Se lo he visto hacer mil veces. Dice las cosas haciéndolas, porque sabe que, de este modo, se dicen solas. Así logra que las personas quieran ofrecer lo mejor de sí mismas. No porque se vean obligadas a ello, sino por elección. Tal es la fuerza de liderar con el ejemplo.


    Y, sobre todo, me ha entregado un valioso código. El código que nos a lleva a liderar nuestro mundo y que quiero compartir ahora contigo: ser responsable. Sí, nada más y nada menos. Ser responsable y mezclar esa responsabilidad con otras muchas texturas: generosidad, paciencia, sentido del humor, coraje, autenticidad, confianza, voluntad, propósito, espíritu crítico, respeto, gratitud, humildad, integridad, alegría, pasión… y otras tantas actitudes que podemos ir adoptando para liderarnos a nosotros mismos, persuadir a los demás y construir juntos nuevas y mejores realidades, contribuyendo así a hacer que el mundo sea un poco mejor.


    A través de las páginas de Así persuaden los líderes descubrirás a Óscar en su esencia. Óscar es una y muchas personas, tantas como quienes le quieren: el líder persuasivo, el espléndido autor, el brillante conferenciante, el fino psicólogo, el coach comprometido, el consultor estratégico, el blogger provocador, el amigo entrañable, el experto en PNL, el artista innato, el cuestionador inquebrantable, el deportista exigente, el empresario audaz, el comunicador carismático, el profesor exquisito, el alumno permanente… y todas ellas están reflejadas en su primer libro.


    Atrévete a descubrirte en una de ellas y a encontrar tu liderazgo persuasivo para llevarlo a otro nivel. Y, ¡disfruta! Este es un libro para subrayar, para releer, para compartir, para regalar a alguien que aprecies, para crecer, para volar.


    De la mano de Óscar viajarás por el mundo de la palabra y descubrirás su potente poder para cambiar voluntades, experimentándolo en primera persona.


    Tal vez estés pensando que conversar es inherente al ser humano. Charlamos sobre nuestros pensamientos, sentimientos y sueños constantemente. Así es y, siendo algo tan natural, resulta curioso que nuestras conversaciones raramente sean una oportunidad para el aprendizaje. Óscar nos abre la puerta a una experiencia auténticamente transformadora desde la primera página de su libro, donde reproduce un monólogo de uno de los grandes discursos que escribió William Shakespeare en su obra Julio César y que fue presentado después del asesinato de Julio César realizado por Bruto, Casio, Casca y otros senadores en el año 44 a. C. en Roma. En este monólogo podrás apreciar los fundamentos de la comunicación persuasiva: apelación al estatus, sólida estructura y estrategia argumental, movilización de sentimientos, dominio de la comunicación no verbal y el poder del ethos, pathos y logos. Este magistral discurso cambia el curso de la historia. Tal es el poder de la persuasión.


    Así persuaden los líderes nos revela que hoy, persuadir no es un opción para un líder, sino la misma razón de ser del liderazgo. El autor nos regala, citando a Robert Dilts, una de las definiciones más bellas de liderazgo «La creación de un mundo al que las personas deseen pertenecer». Óscar, con un estilo directo, audaz y provocador, te desafía con el mismo espíritu que late en la frase del poeta Mario Quintana: «El secreto no es dedicar tu vida a correr detrás de las mariposas, sino cuidar el jardín para que vengan a ti». invitándote a que te conviertas en líder de ti mismo.


    En esta línea de pensamiento, Óscar propone con fuerza y pasión un marco de actuación basado en principios y valores que te sirva de guía para avanzar en tu liderazgo personal e influir en los demás. Y lo hace de tal modo que, en lugar de estar leyendo un libro, tendrás la sensación de estar en uno de sus provechosos talleres, interactuando con él.


    ¿Te preguntas sobre lo que hace LÍDER al líder? ¿Te cuestionas sobre el funcionamiento profundo de las personas y su relación con la influencia persuasiva? ¿Te interrogas por la esencia del persuadir? ¿Reflexionas sobre cuáles son las cosas por las que discutimos? ¿Tienes curiosidad por saber de qué están hechas las ideas? ¿Quieres ahondar en por qué relacionamos persuadir con manipular o engañar? ¿Te apetece profundizar en por qué no nos gusta que nos persuadan? ¿Tienes curiosidad en descubrir por qué nos movilizamos las personas? ¿Quieres saber cómo hacer cambiar de idea a alguien? ¿Sueñas con ser un líder más influyente? ¿Te atreves a zambullirte hasta el fondo para responderte por qué alguien de tu equipo tiene que hacerte caso? ¿Buscas qué papel juegan los valores? Todas estas cuestiones subyacen al valiente y decidido texto de Óscar Fernández Orellana.


    Disfruta con la lectura de Así persuaden los líderes y que sus reflexiones lúcidas, sencillas y poderosas pronto te conviertan en un artista de la persuasión. Mientras te diviertes haciendo tuyas las técnicas y estrategias que utilizan los más reputados líderes de todo el mundo para influir y convencer a otras personas o evalúas tus avances, cito, una vez más, lo que Óscar solía decirme en sus clases: «Recuerda lo que todos los niños de cinco años saben y que tú también sabías a esa edad: el 90% del éxito se basa simplemente en insistir».


    Áurea Benito

    Directora de Recursos humanos de Isdin

  


  
    Introducción


    
      Acababa de consumarse el magnicidio. Con el cuerpo aún caliente en el interior, nuestro protagonista se dirige a la muchedumbre agolpada a los pies de la escalinata del edificio. Se mira las palmas de las manos, tal vez todavía ensangrentadas, y eleva sus brazos al cielo reclamando la atención de los ciudadanos que vociferan delante de él.


      Con los brazos levantados parece perseguir dos objetivos: apaciguar al pueblo y demostrar que, francamente, no tiene nada que esconder. Desciende por la escalinata hasta detenerse en una especie de descansillo, a medio camino entre la entrada al Senado y la calzada.


      No pierde la cara a la gente, los mira todo el tiempo, pero no con aquella mirada desafiante, sino con un tipo de mirar acostumbrado a soportar envites difíciles; aquel tipo de mirada que no pierde un ápice de aplomo.


      Se ajusta la toga y sus brazos, que todavía permanecían totalmente levantados por encima de la cabeza, descienden unos grados hasta situarse casi en paralelo al suelo, como si dibujasen prácticamente una cruz con su tronco.


      Esta vez, el senador Bruto pide silencio al pueblo. Va a hablar.


      —¡Hermanos! ¡Compatriotas! ¡Oídme defender mi causa!


      —¡Callad, habla Bruto! —Grita un ciudadano.


      —Romanos, compatriotas, tened calma hasta el fin. Oídme defender mi causa y guardar silencio para oírme. Creedme, por mi honor y respetad mi honra a fin de que podáis creerme.


      El pueblo ha callado. Está expectante ante lo que Bruto les tiene que contar. Bruto prosigue.


      —Juzgadme con vuestra rectitud y avivad los sentidos para poder mejor juzgarme.


      …

    


    Esta escena que acabo de describir es, tal vez, el inicio del minuto y quince segundos que mejor explica el poder que tiene la palabra para cambiar voluntades. Corresponde a un fragmento de Julio César, la fantástica adaptación cinematográfica que el director Joseph L. Mankiewicz hizo de la obra de Shakespeare del mismo título en 1953. En ella, Bruto se dirige al pueblo de Roma justo después de haber acabado con la vida de Julio César y, con maestría, apacigua sus ánimos tras la muerte del amado prócer.


    Suelo comenzar mis talleres sobre comunicación persuasiva con este monólogo. Bueno, reconozco que a veces traiciono a Bruto con la siguiente escena de la obra, en la que un Marco Antonio magistral le devuelve la moneda con un discurso en el que, valiéndose de una maravillosa estructura argumental, coloca a Bruto y al resto de senadores magnicidas al pie de los caballos.


    Utilizo los monólogos de Bruto y Marco Antonio porque en ellos se aprecian buena parte de los fundamentos de la comunicación persuasiva que quiero mostrar en este libro. Independientemente de las licencias literarias que utilizase Shakespeare para recrear el suceso del asesinato de Julio César y que el diálogo de sus protagonistas sea más o menos fiel a lo que realmente sucedió ese día, los elementos útiles que cualquier experto en comunicación persuasiva explicaría están ahí: apelación al estatus, sólida estructura y estrategia argumental, movilización de sentimientos, dominio de la escena y de la comunicación no verbal y algunas cosas más que descubriréis en estas páginas.


    También me gusta utilizar estos pasajes para demostrar que las bases de la comunicación persuasiva siguen siendo las mismas que hace 2500 años, cuando la retórica nace en la ciudad de Siracusa. Claro está, las formas son diferentes porque no solemos hablar en público de una manera tan teatralizada y alambicada como hace veinticinco siglos, pero los mecanismos psicológicos por los cuales una persona influye sobre otra no han variado en absoluto desde entonces.


    Elementos como la apelación a la identidad, a valores sociales, a la identificación con una causa mayor o con un grupo de referencia, siguen siendo aspectos que en el siglo XXI movilizan voluntades igual como lo hacían en el siglo I de nuestra era.


    Este es un libro que va a explicarte por qué y cómo persuaden los líderes, cuáles son los mecanismos y estrategias que utilizan, muchas veces de manera inconscientes con el objetivo de que tú puedas adaptarlas a tu realidad y emplearlas.


    Mi objetivo es que, con este libro, dispongas de la posibilidad de hacer tuyas las técnicas y estrategias que utilizan los más reputados líderes de todo el mundo para influir y convencer a otras personas, y que tengas una guía de actuación que te permita practicar de manera que puedas evaluar tus avances, de forma parecida a como lo hacen los alumnos de mis talleres.


    Si lo que buscas en estas páginas son nuevas teorías o aproximaciones al liderazgo, siento decepcionarte. Tendrás que conformarte con echar un vistazo a la bibliografía del final del libro, donde dispones de una relación de un buen número de autores que aportan enfoques y teorías sobre liderazgo.


    Sin embargo, sí que voy a contarte por qué una persona que dirige equipos debe liderar y por qué no tiene más remedio que hacerlo a través de la comunicación persuasiva. Persuadir no es una opción, es un fenómeno que se da siempre que hay liderazgo. Igual que no hay vida sin oxígeno, no hay liderazgo sin persuasión. La comunicación persuasiva es al liderazgo lo que el oxígeno es a los glóbulos rojos.


    De hecho, la comunicación persuasiva se da siempre que deseas conseguir algo de alguien y no empleas la coacción para hacerlo. Por tanto, no importa si en la actualidad no tienes un equipo de trabajo a tu cargo para poder poner en práctica lo que te voy a contar, porque todos tenemos que persuadir a otras personas casi a diario.


    Qué vas a encontrar en este libro


    Voy a explicarte en qué consiste persuadir, de cuántas maneras podemos hacerlo y qué estrategias puedes utilizar para lograrlo. También voy a mostrar por qué una persona que ejerce el mando de un equipo necesita persuadir, por qué la persuasión es la principal herramienta con la que cuenta un líder, independientemente de que pertenezca a una multinacional, a una pyme o una organización pública.


    Por último, voy a contarte cómo emplear las herramientas de influencia que voy a presentarte, de forma que lo que leas traspase las páginas del libro y llegue a formar parte de tu repertorio de habilidades.


    En este punto, quiero dejar claro un par de aspectos. El primero es que si ves a la persuasión como la aplicación puntual de un conjunto de técnicas o de herramientas, no te van a funcionar. Persuadir es mucho más que la aplicación de unas técnicas concretas. Persuadir e influir es un proceso de relación con otras personas por el cual esas personas te permiten que las influyas. Por lo tanto, la influencia persuasiva es un continuum que tiene que ver con cómo entiendes las relaciones humanas y con el funcionamiento profundo de las personas.


    La segunda consideración que quiero hacerte es que las herramientas persuasivas no son técnicas para el control mental del resto de la humanidad. Puedes pensar que estoy exagerando y es cierto, pero también te sorprenderá saber que muchas personas piensan que dominando estas técnicas conseguirán que el resto hagan lo que ellos quieran. No, afortunadamente, esto no funciona así.


    Para acabar con esta introducción, déjame que te explique la estructura del libro. Vas a encontrar tres partes en él:


    
      	La primera servirá para situar los términos de forma que fijemos un marco para la definición de qué es y qué no es la persuasión, y para algunos aspectos que es necesario aclarar antes de profundizar en el desarrollo de la habilidad, por ejemplo, por qué somos reacios a que nos persuadan, por qué es necesario acompañar nuestras opiniones de razones, cuántas maneras existen para persuadir o cuáles son las cosas por las que discutimos.


      	La segunda parte del libro está enfocada en el papel que juega la persuasión en el ejercicio del liderazgo. Aquí mostraré por qué no existe liderazgo sin persuasión, qué tipos de relaciones son las óptimas cuando hablamos de liderar o qué hace realmente líder a un líder.


      	Por último, la tercera parte del libro está dedicada al desarrollo de la habilidad para liderar. Mostraremos cuáles son los pilares de la persuasión para un líder, extendiéndonos pormenorizadamente en cada uno de ellos y en los aspectos que los constituyen, y aprenderemos cómo construir argumentos plenos de solidez y credibilidad.

    


    El sabio dice que no hay nada más práctico que una buena teoría y en esta obra he pretendido poner la teoría al servicio de la práctica, presentando un marco conceptual que dé sentido y solidez a las partes más procedimentales del libro.


    Este volumen, por descontado, no agota los enfoques posibles sobre el liderazgo y la persuasión, pero sí que pretende ser una herramienta práctica para toda aquella persona que dirija equipos, que vaya a dirigirlos o que tenga que influir en otras personas.


    Un apunte final. Para que la lectura del texto sea más cómoda y fluida, utilizo un lenguaje genérico. En este sentido, cuando hablo de líderes, directivos, jefes, etc., me refiero a ellos y a ellas. Es mucho el trabajo que todavía hay que hacer para alcanzar una cuestión de justicia como es la paridad en el mundo de la empresa. Y no me refiero a una paridad numérica, sino a una basada en una igualdad real. Resulta lamentable comprobar como en pleno siglo XXI la presencia de la mujer en cargos directivos sigue siendo insignificante en comparación con la presencia de hombres y como el sueldo que perciben las primeras es sensiblemente inferior al de los segundos, ocupando el mismo puesto.


    No sé si las organizaciones serían mejores con más presencia femenina en la alta dirección, sin embargo, de lo que sí estoy seguro es que serían lugares más representativos de nuestra sociedad.


    Estaré encantado y muy agradecido de recibir tus comentarios, aportaciones y consultas. Puedes hacerlo a través de esta dirección de correo electrónico: oscarfernandez@interaccionhumana.es o a través del formulario de mi página web, www.interaccionhumana.es.


     


    En Badalona, en una mesa de la cafetería Art&Pa de una tarde de invierno de 2016.

  


  
    Parte I

    Situando los términos

  


  
    1. Por qué no nos gusta que nos persuadan


    Acerca de por qué nos resistimos cuando descubrimos que nos quieren convencer de algo.


    Adivina, adivinanza. ¿qué es aquello que quieres tener en mayor cantidad, pero que no quieres que los demás la utilicen contigo?


    Respuesta: la persuasión.


    Y es que nos gusta sabernos con la capacidad de poder hacer cambiar de opinión a otras personas, sin embargo, no nos gusta demasiado tener la sensación de que otra persona tiene el poder de hacernos variar de criterio. Nos genera una sensación de vulnerabilidad de la que solemos huir.


    Lo que os voy a relatar a continuación es un fragmento de una discusión que se produjo en un taller que dirigí hace algún tiempo. Susana, es una de las protagonistas de la escena. Es responsable del área de Responsabilidad social corporativa (RSC) de una empresa de publicidad y marketing. Es un área de reciente creación con la que la Dirección general pretende contribuir activamente al mejoramiento social, económico y ambiental del entorno donde la empresa actúa.


    Susana ya ha desempeñado el mismo cargo en otras organizaciones y está dispuesta a hacerlo en esta también. Lleva poco tiempo en la empresa y parte de su actual dedicación consiste en explicar al resto de directivos el enfoque que supone trabajar teniendo en cuenta los aspectos de la RSC. Pretende que estos directivos se comprometan con la idea y que se conviertan en los gestores de RSC de su área de responsabilidad.


    Lamentablemente, Susana no lo tiene del todo fácil. Algunos directivos no acaban de tener clara la utilidad de lo que propone. Más bien lo ven como una nueva moda que no aporta nada sustancial a la marcha de la empresa.


    El otro personaje de la escena es Manuel, responsable de Finanzas y uno de los directivos que tiene dudas sobre la utilidad de un área como la de RSC.


    El taller al que asistían nuestros protagonistas llevaba por título Cómo argumentar eficazmente y una de las actividades que propuse, casi de inicio, fue la de presentar el departamento que cada uno de los asistentes dirigía.


    Una vez que Susana finalizó su presentación, Manuel le indicó su escepticismo sobre los beneficios tangibles de su departamento, a lo que Susana, sin alterarse demasiado, respondió con la aportación de datos y ejemplos de las ventajas. Manuel, por su parte, entiende que lo que no produce directamente no es inversión, sino gasto.


    Inasequible al desaliento, Susana aporta casuísticas, resultados y el valor de su experiencia en las otras organizaciones donde prestó sus servicios. En un momento de la batalla dialéctica, Manuel, con un punto de hartazgo —¡atención!, quien pierde los nervios, pierde el debate—, dice a Susana:


    — ¡Tú lo que quieres es convencerme!


    Y hasta ahí podríamos llegar, ¿no?


    Si fuésemos seres racionales, la aseveración «¡tú lo que quieres es convencerme!» estaría fuera de lugar por obvia, porque, ¡por supuesto!, si discuto contigo acerca de algo lo hago para convencerte de que lo que yo pienso es mejor, más adecuado, más verosímil o más certero que lo que tú mantienes. Para eso muestro mi opinión, ¿no crees?


    Sin embargo, vivimos la voluntad de otra persona de hacernos cambiar de opinión casi como una ofensa personal, algo de lo que protegernos. Por ese motivo, cuando detectamos que alguien intenta cambiar nuestro parecer, nos resistimos con fuerza.


    Hay, al menos, un mecanismo psicológico que puede explicar este fenómeno. Como el psicólogo Dan Ariely argumenta, sobreestimamos nuestras posesiones, les damos un valor y una importancia por encima de la que cualquier otra persona le daría. Tratamos nuestras opiniones de la misma manera que a cualquiera otra de nuestras pertenencias. En este contexto, tratamos de defendernos ante el ataque de otros, que pretenden que nos desprendamos de nuestras opiniones.


    Es el mismo fenómeno que se da cuando alguien pone a la venta su casa y pide por ella un precio por encima del valor de mercado. Para la persona propietaria la casa es algo más que cuatro paredes y un techo, y esas reformas que realizó hace unos años tienen un valor mayor que el que le otorgará cualquier posible comprador.


    A esto añádele el componente emocional que puede llevar aparejado el punto de vista que defendemos. Si una persona respalda una postura de forma emocionalmente intensa, cualquier modificación se antojará más difícil de producirse.


    Piensa en las emociones como en el adhesivo que fija las experiencias que tenemos. El pegamento puede ser de varios tipos. Los hay potentes, de los que son capaces de unir incluso el hierro. Pero también los hay más débiles, como los que utilizan los niños para pegar cartulinas.


    Así si las emociones son el adhesivo y tus opiniones los objetos que unes con él, una emoción intensa fijará con más fuerza la postura o la idea que tenga asociada, mientras que una emoción menos intensa permitirá que la idea se «despegue» con más facilidad. Esta es una de las razones por las cuales, cuando una discusión sube de tono, las posturas tienden a enconarse más.


    En la medida en que Manuel se vea atosigado o presionado por la postura de Susana, su emoción aumentará y con ella, la fijación de su postura respecto a las bondades de la RSC. Sin duda, Susana necesitará otra estrategia diferente para que no parezca que intenta convencer a Manuel.


    El sentimiento de pérdida


    Así las cosas, piensa en lo siguiente: si estuviésemos tratando a nuestras opiniones y a nuestras creencias como si fuesen otra posesión más y además la estuviésemos sobrevalorando por el hecho de ser nuestras, sentiríamos que perdemos una propiedad valiosa al descubrir que otra persona quiere darnos el cambiazo.


    Al fin y al cabo, esa otra persona te estaría diciendo algo así como «tu opinión, esa cosa que posees y que has poseído desde hace tiempo, no es adecuada. Abandónala y cámbiala por esta otra que te ofrezco yo y que es la buena de verdad». Es lo que puede estar sintiendo Manuel cuando Susana le pide que asuma sus planteamientos.


    Numerosas investigaciones demuestran que el sentimiento de pérdida es una de las sensaciones más desagradables que puede experimentar una persona, por lo que tratamos de evitarlo por todos los medios posibles. En este caso, la evitación consistirá en aferrarnos a nuestra opinión y defenderla con uñas y dientes.


    Es posible que a estas alturas te estés preguntando, «pero entonces, ¿no podemos hacer cambiar de opinión a otras personas?». Por supuesto que es posible, pero digamos que hay formas más efectivas que otras. Con el enfrentamiento directo lo vas a conseguir en raras ocasiones.


    Persuadir también es crear realidades


    Hacer que alguien cambie de opinión es solo una parte del fenómeno de la persuasión. Digamos que siempre que consigues que una persona cambie de opinión estás persuadiendo, pero no toda persuasión consiste en hacer variar de opinión a alguien. Por ejemplo, una persona podría no tener una opinión formada al respecto de algo hasta que, después de escucharte a ti, se la crea.


    Esta sería otra de las vertientes de la persuasión, crear realidades para otras personas. De hecho, desde el punto de vista del liderazgo, crear realidades es una de las maneras más efectivas e importantes de ejercer influencia en los equipos y es un aspecto en el que los líderes deben poner su máximo empeño.


    Déjame ponerte un ejemplo de qué significa creación de realidad. Es harto frecuente que los líderes se acuerden de las personas de su equipo, sobre todo, cuando algo sale mal. Sin embargo, cuando una acción se lleva a cabo de forma exitosa es el momento de apuntalar e incentivarla y darle sentido:


    —Te felicito, el resultado es fantástico. Esto significa que actuar de esta manera nos lleva ser más eficientes y a aportar más valor.


    La expresión esto significa que… y otras afines como eso es así porque…, explicitan y transmiten el significado y el sentido que el líder otorga a ese comportamiento correcto que se ha producido y que, por correcto, desea que se repita.


    Crear realidades significa explicar qué significa un determinado acontecimiento, de forma que esa explicación sea asumida por otras personas como válida.


    En este contexto, Susana podría adoptar la siguiente estrategia con Manuel:


    
      	Escuchar atentamente sus objeciones y demostrar que las tiene en cuenta.


      	Decirle que no pretende que la crea porque sí.


      	Pedirle que lleve a cabo una acción que, por pequeña que sea, acerque a Manuel a su punto de vista. Debe ser una acción que sea fácil de llevar a cabo y que garantice éxito.


      	Utilizar ese éxito en el resultado de la acción para crear una nueva realidad.

    


    En este punto, Susana puede decir a Manuel algo así como:


    —Manuel, gracias por la acción, te felicito por el resultado. Pienso que este resultado indica que …


    Puede que Manuel no acabe de estar del todo de acuerdo con Susana, pero los resultados son los que son. Ahora solo falta que Susana le pida un pequeño paso más que lo acerque a su objetivo final, que vea la utilidad del área de RSC.


    Esto es algo habitual en nuestra vida. Piensa, por ejemplo, qué hacen los padres con los niños pequeños. Cuando llevan a cabo una acción correcta, por ejemplo, acabarse toda la comida del plato, dicen cosas como:


    —¡Muy bien cariño, te lo has comido todo, como los niños mayores!


    En la mente del niño se establece la siguiente relación: comérselo todo quiere decir ser mayor.


    Y así es como se construye una realidad mental que anteriormente no existía.


    En capítulos posteriores entraremos más en detalle acerca de cómo las personas formamos realidades mentales. En ese momento las nombraremos de otra manera y pasaremos a llamarlas creencias. Serán nuestra base de trabajo, porque toda persuasión consiste en hacer alguna cosa con las creencias de nuestro público.

  


  
    2. ¿Persuadir? Tú lo que quieres es engañarme


    Acerca de por qué relacionamos persuadir con engañar o manipular.


    Lo que te voy a contar seguidamente me ocurrió hace unos 4 años, una tarde de abril en Barcelona. Acababa de dictar una conferencia en una coqueta y estimulante librería que, desgraciadamente, ya no existe. La disertación versaba sobre el papel de las actitudes en la formación de habilidades y, la verdad, salí bastante satisfecho de como discurrió todo. Los asistentes participaron realizando preguntas en la parte final de la reunión y, según palabras de algunas personas con las que pude hablar, pasaron una agradable y provechosa tarde.


    Cuando ya había salido de la librería se me acercó una persona trajeada, un par de años más joven que yo. Calculo de unos 38 años. Tras presentarse y estrecharme la mano comenzó a alabar la conferencia que acababa de realizar, así como mis dotes como orador. El primer impacto que causó en mí, lógicamente, fue de agrado. ¡A quién no le gusta que atiendan a su ego!


    ¿Cuál fue el problema? Que después de esa primera impresión favorable, mis alertas despertaron. Y lo hicieron porque Alejandro, que así se llamaba mi asaltante, comenzó a ensalzarme de forma absolutamente desmesurada y, lo que fue un agradable primer impacto, tornó en una desconfianza en toda regla. Después de varios minutos poniéndome por las nubes llegó el momento de venderme su proyecto. Lamentablemente para él, hacía tiempo que yo tenía preparado el no.


    No sé que te parecerá a ti pero creo que la palabra persuasión tiene mala prensa. Vamos a comprobarlo. Imagina que son las 7 de la tarde y una persona llama a la puerta de tu casa para decirte que quiere persuadirte para que cambies de compañía de suministro eléctrico. Quiere convencerte de que la propuesta que te presenta es mejor que la que ahora disfrutas. ¿Le vas a dejar que lo haga o vas a pedirle amablemente que se vaya a molestar a otros vecinos?


    Otro caso. Jaime, tu compañero de trabajo, te dice que la solución que propones para dar arreglo a un problema es, digamos, inadecuada. Te dice que va a convencerte de que la cambies por otra que él te propone. ¿Qué hace tu cabeza, mantiene una posición abierta a dejarse convencer o comienza a hacer una exhaustiva relación de argumentos en defensa de tu propuesta?


    Y es que, como hemos visto en el capítulo anterior, la palabra persuasión o la simple idea de que alguien nos quiera persuadir tiene un efecto inmediato de elevación de las defensas. Es como si persuadir fuese un virus que provocase una repentina activación de nuestro sistema inmunológico.


    En general, persuadir se ha asociado a la idea de manipular, embaucar o engañar. Se ha entendido como la utilización de maniobras, trucos y artes lingüísticas destinadas a distraer la verdad con el objetivo de hacer creer lo que aparenta verdad, en vez de lo que es cierto. Y, en cierta forma, estas precauciones no son del todo exageradas. Históricamente ha habido personas dotadas de un buen dominio de la comunicación que han aprovechado esta competencia para conseguir sus fines al margen de los intereses del resto de personas, lo que, por otra parte, da buena muestra del potencial que tienen estas herramientas para mover voluntades.


    Esta controversia no es nueva, arranca en la Grecia del siglo V a. C. En la Atenas de Pericles, la filosofía y la retórica llegaron a su máximo esplendor con figuras como Sócrates, Platón o Aristóteles. Es en ese contexto donde las disputas entre filósofos y sofistas alcanzaron momentos realmente tensos.


    Los filósofos, buscadores de la verdad última de las cosas, recriminaban a los sofistas el mal uso que hacían de la retórica, por cuanto estos últimos la entendían como el arte de hacer parecer verdad las cosas, independientemente de que lo fuesen o no. Los sofistas entendían que la verdad última de las cosas era inaprensible, así que no valía la pena malgastar el tiempo en averiguarla. Para los sofistas, la verdad es aquello que a uno le parece cierto, así que su arte consistía en conseguir hacer parecer ciertos los aspectos que ellos defendían.


    Así, no es extraño que personajes como Protágoras o Gorgias, maestros sofistas, se ganasen holgadamente la vida enseñando a los atenienses cómo argumentar adecuadamente para ganar disputas, promulgar leyes o acceder a cargos políticos. El dominio de las artes de la oratoria determinaba gran parte del éxito social que una persona pudiese tener, ya que era una de las principales herramientas de ascensión social. Por contra, filósofos como Platón, preocupados sobre todo por el descubrimiento de la verdad absoluta de la experiencia, tachaban a los sofistas de impostores, embaucadores o charlatanes, dedicando buena parte de su obra a desprestigiarlos, cuando no ridiculizarlos.


    Así que, como ves, asociar la idea de la persuasión con la del engaño no es nada novedoso. Los propios creadores de la retórica ya se enzarzaron en disputas al respecto.


    Si lo piensas, hasta en el lenguaje común disponemos de expresiones que degradan el ejercicio de la persuasión y a quienes la utilizan. Así, hablamos de ser un charlatán para describir a la persona que habla mucho sin decir nada sustancioso o utilizamos la expresión vender la moto como aquel intento de alguien de hacernos ver lo que no es a través de mentiras y falsedades. Incluso llamamos retórico a quien queremos acusar de utilizar un lenguaje rebuscado pero vacío de contenido.


    Aún hoy, cuando realizo mis talleres y cursos, algunas personas continúan mostrando su precaución ante la persuasión. En estos casos, ofrezco mi postura al respecto. Para mí, las herramientas para persuadir son exactamente las mismas que las herramientas para manipular. Las mismas. La diferencia está en el uso que hagas de ellas.


    Si te vales de lo que vas a aprender en este libro para manipular y salirte con la tuya, el recorrido que vas a tener va a ser muy corto. Las personas tenemos un radar para detectar la deshonestidad en los demás. Es un sistema de defensa evolutivo que nos protege, precisamente, de aquellos que quieren sacar provecho de nosotros. Así que a medio plazo, no conseguirás otra cosa que generar desconfianza, precisamente lo contrario de lo que se pretende con la persuasión. Como dijo Abraham Lincoln, «se puede engañar a algunos todo el tiempo y a todos algún tiempo, pero no se puede engañar a todos todo el tiempo».


    Es común que en mis seminarios algunos participantes se interesen por los trucos para persuadir. Bajo mi punto de vista, el término truco ya trasluce una utilización poco clara de las estrategias para influir en otras personas. Da la sensación de consistir en una suerte de artimañas solo accesible a unas cuantas personas que son capaces de subvertir la voluntad de otras. A mis alumnos les digo que la persuasión no consiste en controlar la voluntad de los demás por medio de ardides. Obviamente, de forma puntual puedes valerte de triquiñuelas para hacer parecer lo que no es y engañar a los demás, pero, tarde o temprano vas a perder todo lo que hayas podido ganar.


    Uno de los componentes de la persuasión tiene que ver con quién eres como persona, es decir, con tu reputación. Mientras mejor reputación e imagen pública tengas, más fácilmente conseguirás convencer. Tu reputación es un castillo de naipes creado a lo largo de mucho tiempo y esfuerzo. Se ha generado a partir de pequeños y continuados retazos de buenas impresiones, éxitos y congruencia entre lo que dices y lo que haces. Pues bien, es importante no olvidar que ese esfuerzo se puede venir al traste en un segundo, por ejemplo, si alguien se siente engañado después de descubrir la utilización artificial de algún truco persuasivo. Los castillos de naipes pueden ser enormes y preciosos, pero una carta mal colocada puede hacer que se venga abajo. Esta cuestión es todavía más importante en el caso de un líder.


    Así las cosas, espero, no solo que la fuerza te acompañe, sino que confío en que no caigas en su lado oscuro.


    ¿Influir? ¿Manipular?


    Según el Diccionario de la Real Academia Española de la Lengua (RAE) manipular consiste en «intervenir con medios hábiles y arteros, en la política, en el mercado, en la información, etc., con distorsión de la verdad o la justicia y al servicio de intereses particulares».


    Aplicado a la persuasión, manipular consistiría en, de forma consciente y voluntaria, hacer parecer cierto lo que no lo es, tergiversando o sesgando los datos y las conclusiones que se derivan de estos datos, con el fin de conseguir un provecho particular. Esto quiere decir que la manipulación parte de la voluntad de una de las partes de engañar a la otra y, para ello, es posible que utilice las mismas artes persuasivas que utilizaría si honestamente pensase que lo que dice es verdad —o plausible o verosímil—. Lo que quiero decir es que para persuadir honestamente se utilizan las mismas herramientas que para manipular, así que todo depende de la voluntad de la personas que las utiliza.


    Pero tampoco es cuestión de escandalizarse con la idea de manipular o de ser manipulados. Tomemos la cuestión con algo de perspectiva. Recuerdo que, hace ya algunos años, estaba impartiendo un taller de habilidades para hablar en público para una empresa pública española. Después de explicar algunas cuestiones relativas a cómo organizar una presentación, comencé el bloque dedicado a las herramientas de persuasión: cómo construir argumentos sólidos, cómo presentar la información de manera adecuada en función al tipo de asistentes, cómo construir ganchos para mantener el interés, etc. Mientras estábamos trabajando esta materia observé como uno de los asistentes, David, no paraba de removerse en su silla. Cuantas más herramientas explicaba, más intuía que se incomodaba él, hasta que no pudo más, y me dijo: —Yo no voy a aplicar eso que estás contando porque eso es manipular.


    A partir de ahí, la conversación fue, más o menos, como sigue:


    
      Óscar: —David, ¿tienes hijos?


      David: —Sí, una hija, Judith.


      Óscar: —Y, ¿qué edad tiene?


      David: —4 años.


      Óscar: —¿Le gusta comer verdura?


      David: —Pues no, la verdad es que no demasiado.


      Óscar: —Y ¿qué haces para que se la coma? ¿Ya le has dicho eso de que si come verdura se hará muy mayor?


      David: —Pues, sí, es una de las cosas que le digo, que se hará mayor igual que su mamá. También le digo que si se come todo el plato papá se pondrá muy contento.


      Óscar: —Ah, ¿y cómo llamas a eso?

    


    Pues sí, a eso se le llama manipular. Todos sabemos que aunque Judith no coma una sola hoja de verdura en toda su vida crecerá igualmente, por lo tanto, la aseveración de su padre es falsa. Queda fuera de la discusión el motivo y la intención con la que David le dice a Judith lo que le dice. El caso es que se vale de la evidencia de que la mamá come verdura y de que es mayor para relacionar los dos hechos y convertirlos en una causa-efecto que demuestra que lo que él dice es cierto.


    Y qué decir de la segunda manifestación de David. Otra maravillosa causa-efecto, pero esta vez con el infalible añadido del chantaje emocional —estrategia, por otra parte, en la que los niños son auténticos maestros—.


    Ese «si lo haces papá se pondrá muy contento» es una de las fórmulas de manipulación más efectivas que existen porque apela a la necesidad que tiene todo niño o niña de sentirse querido por sus padres y, por tanto, de satisfacerlos.


    El mensaje implícito que lanza David es «si no te comes la verdura cabe la posibilidad de que no me sienta contento contigo» y, aunque los niños a partir de los 5 o 6 años ya nos dan sopas con hondas a la hora de buscar recursos para el contraataque dialéctico, en el fondo es muy posible que Judith se vea presionada afectivamente para cumplir con el deseo de su padre.


    Un momento. Si en este punto te sientes culpable porque estas estrategias también las has utilizado tú, relájate, porque la intención con la que describo el episodio no es esa. Lo que quiero decir es que, bajo mi punto de vista, la diferencia entre el uso manipulativo o no, de las herramientas comunicativas de persuasión es una cuestión de honestidad personal de quien las utiliza, no de las herramientas en sí. Lógicamente, David utiliza recursos manipulativos para conseguir que Judith se coma esas «cosas verdes» llamadas verdura, pero lo hace con una buena intención, aún a sabiendas de que lo que le dice a su hija no es exactamente cierto.


    Nadie quiere sentirse un manipulador, pero lo cierto es que todos hemos utilizado alguna vez esta vía de actuación para conseguir lo que queremos y no por eso somos malas personas. Ahora bien, no quiero que estas palabras que acabas de leer sirvan de coartada para dar rienda suelta a tu arsenal personal de manipulación. Lo que quiero transmitirte es que lo importante, el fin con el que utilizas los recursos persuasivos, sea honesto, que busquen el bien común, sobre todo en el ámbito de las organizaciones y en la función de liderazgo, que es de lo que trata este libro. Con toda certeza en tu casa tienes tijeras y cuchillos. Lo que uno espera es que los utilices para cortar papel y untar mantequilla, por ejemplo.

  

