
		
			Soft Skills e Inteligencia Emocional

		

	
		
			Soft Skills e Inteligencia Emocional

			Ana Rodríguez-Martínez
Óscar Martínez-Parés

		

		
			
				[image: ]
			

		

	
		
			Soft Skills e Inteligencia Emocional

			Primera edición: 2026

			ISBN: 9791387985110
ISBN eBook: 9791387985615
Depósito legal: SE 1406-2026

			© coordinadores:

			Ana Rodríguez-Martínez y Óscar Martínez-Parés

			© de esta edición:

			Editorial Aula Magna, 2026. McGraw-Hill Interamericana de España S.L.

			editorialaulamagna.com

			info@editorialaulamagna.com

			Impreso en España – Printed in Spain

			Quedan prohibidos, dentro de los límites establecidos en la ley y bajo los apercibimientos legalmente previstos, la reproducción total o parcial de esta obra por cualquier medio o procedimiento, ya sea electrónico o mecánico, el tratamiento informático, el alquiler o cualquier otra forma de cesión de la obra sin la autorización previa y por escrito de los titulares del copyright. Diríjase a info@editorialaulamagna.com si necesita fotocopiar o escanear algún fragmento de esta obra.

		

		
			
			

		

	
		
			Índice

		

		
			Prólogo	17

			Introducción general de los capítulos	19

			1. Concepto, desarrollo y evaluación de las soft skills	23

			Biografía de los autores	23

			Resumen	24

			1. Introducción	25

			2. Marco teórico	26

			2.1. Concepto de soft skills	28

			2.2. Marcos internacionales de referencia	29

			2.3. Perspectivas teóricas complementarias	31

			2.4. Valor social y económico	31

			3. Aplicación práctica	32

			3.1. Entorno empresarial	32

			3.2. Entorno educativo	32

			3.3. Entorno sanitario	33

			3.4. Entorno social	33

			4. Propuesta de actividades y ejercicios	34

			5. Propuesta de recursos y herramientas	35

			5.1. Recursos pedagógicos y metodológicos 	36

			6. Formación y evaluación de soft skills:un estudio de caso	37

			7. Evaluación	40

			8. Reflexión final	42

			9. Referencias	43

			2. Inteligencia emocional, educación y soft skills	47

			Biografía de los autores	47

			Resumen	49

			1. Introducción	49

			2. Inteligencia emocional	52

			2.1. El modelo de Salovey y Mayer	53

			2.2. El modelo de rasgo de Petrides	54

			2.3. Matices entre modelos de capacidad (ability EI) y modelos de rasgo (trait EI)	57

			3. Otros modelos de inteligencia emocional	58

			3.1. El modelo de Daniel Goleman (1995)	59

			3.2. El modelo de Bar-On (1997)	59

			3.3. Otros modelos	60

			4. Beneficios de la inteligencia emocional	60

			4.1. En la práctica de la educación formal	61

			4.2. En la prevención de la violencia	62

			4.3. En la promoción de la salud mental	62

			4.4. En la mejora del bienestar	63

			5. Conclusión	64

			5.1. Inteligencia y personalidad	64

			5.2. La educación emocional	69

			5.3. Cuestiones terminológicas	71

			5.4. Las competencias emocionales	73

			5.5. Inteligencia emocional y competencias emocionales	76

			5.6. Habilidades blandas (soft skills)	77

			6. Referencias 	80

			3. La comunicación como Soft Skill clave en el liderazgo	91

			Biografía de la autora	91

			Resumen	91

			1. Introducción	92

			1.1 Justificación y motivación del tema	94

			1.2. Objetivos	94

			1.3. Metodología	95

			2. Análisis de la literatura relacionada con los conceptos de liderazgo, comunicación y su interrelación	95

			3. Resultados	104

			4. Discusión	107

			5. Conclusiones	109

			6. Referencias	110

			4. Inteligencia de vinculación emocional consciente (V.E.C.) Concepto de rigidez emocional y su repercusión en el rendimiento y la salud. Relación entre fracaso escolar, salud mental y rigidez emocional	113

			Biografía de los autores	114

			1. Introducción	115

			2. Objetivos	116

			2.1. Hipótesis de trabajo	117

			3. Marco teórico	117

			4. Características de la muestra estudiada	126

			5. Evaluación de las variables y elección de la muestra estudiada	127

			6. Resultados	129

			7. Comentarios de los resultados	129

			8. Conclusiones y discusión	130

			9. Referencias	133

			5. Trabajo en equipo	137

			Biografía de los autores	137

			Resumen	138

			1. Fundamentos del trabajo en equipo	139

			1.1. Concepto de trabajo en equipo	139

			1.2. Ventajas del trabajo en equipo	141

			1.3. Cuándo crear un equipo de trabajo	142

			1.3.1. Abordar problemas complejos	143

			1.3.2. Analizar numerosas opciones	144

			1.3.3. Asumir costes y riesgos	144

			1.3.4. Aceptar decisiones tomadas	146

			1.3.5. Aprender a trabajar en equipo	146

			1.4. Tipos de equipos de trabajo	146

			1.5. Desarrollo de los equipos de trabajo 	147

			1.5.1. Modelos lineales	148

			1.5.2. Modelos no lineales	149

			1.5.3. Modelos integradores	150

			1.6. Eficacia de los equipos de trabajo	151

			2. Procesos de participación en los equipos	152

			2.1. Toma de decisiones grupales	152

			2.1.1. Proceso general de toma de decisiones grupales	152

			2.1.2. Sesgos y limitaciones en la toma dedecisiones grupales	153

			2.2. Gestión participativa	155

			2.1.1. Tipos de gestión participativa	155

			3. Intervenciones para mejorar el trabajo en equipo	156

			3.1. Formación para equipos	156

			3.2. Cuándo recurrir a la formación para equipos	157

			3.2.1. Team building	158

			3.2.2. Cuando recurrir al team building	159

			4. Desafíos actuales sobre trabajoen equipo	160

			4.1. Equipos virtuales	160

			4.2. Diferencias culturales	160

			4.3. Gestionar equipos diversos	161

			4.4. Pertenencia a varios equipos simultáneamente	161

			4.5. Adaptación del equipo	161

			5. Conclusiones	162

			6. Referencias	162

			6. Neurociencia. El cerebro que aprende y resuelve	167

			Biografía del autor	167

			Resumen	168

			1. El mapa del tesoro	168

			2. Claves cerebrales para aprender, comunicar, trabajar en equipo y resolver problemas	169

			2.1. Cerebro y cuerpo: movimiento y postura 	169

			2.2. La conquista de la atención	171

			2.3. El binomio memoria-aprendizaje	173

			2.4. El cerebro social: trabajo en equipo	174

			2.5. El cerebro parlante: el poder generativo de las palabras	176

			2.6. Plasticidad cerebral: el cerebro que se adapta y rompe límites	178

			2.7. Tu cerebro es único: neurodiversidad	179

			2.8. Importancia del juego	180

			2.9. El papel de las emociones	181

			2.10. Las neuronas espejo: caminando entre gigantes	183

			3. El pico final	185

			4. Referencias	186

			7. PNL, patrones básicos para la excelencia 	189

			Biografía del autor	189

			Resumen	190

			1. Introducción 	190

			1.1. Qué es la PNL	190

			1.2. Objetivos del capítulo 	191

			1.3. Cómo leer/usar este capítulo 	192

			2. Marco teórico	193

			2.1. Presuposición básica: «el mapa no es el territorio»	193

			2.2. Patrones básicos	194

			2.3. Gestión del estado	196

			2.4. Calibración	198

			2.5. Rapport	199

			2.6. Posiciones perceptivas	201

			3. Aplicación práctica de patrones básicos 	202

			3.1. Ejercicio: el triángulo del estado (5-7 minutos)	202

			3.2. Ejercicio: el observador de cafetería (15 minutos)	203

			3.3. Ejercicio: rapport invisible (10-12 minutos)	204

			3.4. Ejercicio: el recorrido de las tres sillas(15-20 minutos)	204

			4. Recursos y herramientas complementarias 	205

			5. Reflexión final	206

			6. Bibliografía	207

			8. Innovación y creatividad: imaginar y transformar	209

			Biografía de los autores	209

			Resumen	210

			1. Introducción 	211

			2. Marco teórico	212

			2.1. Definición	212

			2.2. Mitos y realidades	214

			2.3. El proceso creativo	215

			2.4. Creatividad disruptiva	217

			3. Aplicación práctica	220

			3.1. Cualidades y actitudes de las personas creativas	220

			3.2. Bloqueos creativos	222

			3.2.1 Bloqueos cognitivos	222

			3.2.2. Bloqueos emocionales	224

			3.3. Pensamiento lógico vs Pensamiento lateral	225

			3.3.1. Pensamiento lógico	225

			3.3.2. Pensamiento lateral	226

			4. Actividades y ejercicios	227

			5. Recursos y herramientas complementarias	229

			6. Reflexión final	231

			7. Referencias 	231

			9. Psicología positiva. Claves para aumentar nuestro bienestar en el trabajo y en la vida personal	233

			Biografía del autor	233

			Resumen	234

			1. Introducción	234

			2. Barreras psicológicas para el bienestar 	236

			2.1. Adaptación hedónica	236

			2.2. Sesgo de negatividad	237

			2.3. Comparación social	238

			2.4. Duration neglect	238

			3. Claves para aumentar nuestro bienestar	240

			3.1. Clave 1 - Saborear	240

			3.2. Clave 2 - Cultivar la gratitud	242

			3.3. Clave 3 - Gestos de amabilidad	244

			3.4. Clave 4 - Escribir	245

			3.5. Clave 5 - Las fortalezas de carácter	247

			3.6. Clave 6 - Estilo de vida saludable	250

			3.7. Clave 7 - Resiliencia	252

			4. Discusión	253

			5. Conclusiones	254

			6. Referencias	255

			10. Introducción a Mindfulness	259

			Biografía de los autores	259

			1. ¿Qué es mindfulness? 	260

			2. Mindfulness como estado de la mente 	261

			3. Mitos y prejuicios sobre mindfulness	263

			4. La mente es el sexto sentido	267

			5. La diferencia entre pensar de forma consciente e inconsciente	269

			6. Amaestrar al mono loco	270

			7. El fundamento de mindfulness	271

			8. Indicadores de una buena meditación	273

			8.1. ¿Qué es lo que hay que observar en la mente?	274

			8.2. ¿Qué es lo que observa la mente? El observador	276

			9. Referencias	277

			Sobre los autores	279

			Ana Rodríguez-Martínez	279

			Óscar Martínez-Parés	279

		

		
		

	
		
			Prólogo

			A lo largo de mi trayectoria docente y profesional he comprobado que las soft skills —esas competencias que nos permiten comunicarnos sin dramas, liderar sin imponer, trabajar en equipo sin perder la paciencia y mantener el equilibrio emocional sin perder la sonrisa— son, paradójicamente, las más difíciles de enseñar… y las que más necesitamos para sobrevivir con elegancia en la vida cotidiana.

			Este libro nace precisamente de esa constatación. De la necesidad de crear un espacio donde la ciencia y la práctica dialoguen, donde la evidencia empírica respalde la emoción y donde la formación en inteligencia emocional no se quede en teoría, sino que se traduzca en transformación. En el Máster en Soft Skills e Inteligencia Emocional de la Universidad de Zaragoza, lo vemos año tras año: cuando una persona mejora su autoconocimiento, su empatía y su gestión emocional, mejora también su manera de aprender, de trabajar y de relacionarse con los demás.

			Cada capítulo de este libro está escrito por expertos reconocidos en su ámbito, profesionales y académicos que no solo investigan sobre soft skills, sino que las viven, las enseñan y las aplican. Desde la neurociencia hasta la psicología positiva, desde la comunicación hasta la creatividad, cada autor aporta una mirada complementaria que enriquece el conjunto. No es una obra teórica al uso, sino un viaje coral, donde distintas voces convergen en una misma convicción: que las competencias humanas son la clave de un futuro más sostenible, ético y feliz.

			Estas páginas recogen años de investigación, docencia y experiencias compartidas con cientos de estudiantes y colegas. Aquí no hay fórmulas mágicas ni promesas de éxito instantáneo, pero sí hay herramientas reales, historias honestas y propuestas que funcionan (aunque requieran práctica y alguna que otra dosis de paciencia).

			Mi deseo es que encuentres en este libro no solo conocimiento, sino también una invitación a mirarte, a reírte de tus imperfecciones y a seguir creciendo. Que te inspire a desarrollar esas competencias que nos hacen más humanos, más conscientes y más capaces de construir relaciones y proyectos con sentido.

			Ana Rodríguez
Directora del Máster en Soft Skills e Inteligencia Emocional
Universidad de Zaragoza
www.anaromar.es

		

	
		
			Introducción general de los capítulos

			El primer capítulo, Soft Skills: concepto, desarrollo y evaluación, elaborado por Ana Rodríguez-Martínez y Óscar Martínez Parés (Universidad de Zaragoza), presenta los fundamentos teóricos y metodológicos de las competencias transversales. En él se definen las soft skills, se revisan los principales marcos internacionales (DeSeCo, LifeComp, Tuning) y se plantean estrategias para su enseñanza y evaluación integral.

			El segundo capítulo, Inteligencia emocional, educación y soft skills, a cargo de Rafael Bisquerra (Red Internacional de Educación Emocional y Bienestar – RIEEB), Pablo Fernández-Berrocal (Universidad de Málaga) y Juan Carlos Pérez-González (Universidad Nacional de Educación a Distancia – UNED), ofrece una revisión exhaustiva de los modelos científicos de la inteligencia emocional y sus aplicaciones en el ámbito educativo y organizacional.

			El tercer capítulo, La comunicación como soft skill clave en el liderazgo, escrito por Sandra Parrilla Castellanos (Doctora en Información y Comunicación por la Universidad de Zaragoza), aborda la comunicación como competencia esencial en el liderazgo consciente. A través de un enfoque práctico y reflexivo, explora cómo el diálogo empático, la escucha activa y la coherencia entre pensamiento, emoción, acción y palabra son la base de un liderazgo efectivo y humano. Sandra Parrilla posee más de 20 años de experiencia en el ámbito de la comunicación: desde medios de comunicación, agencias, instituciones públicas y empresas privadas. Además, compagina su carrera profesional con una sólida vocación docente en temas relacionados con la oratoria, la comunicación estratégica y el impacto corporativo. A lo largo de su carrera ha liderado diferentes planes estratégicos de comunicación, gestión de equipos y proyectos, así como acciones de divulgación y formación.

			El cuarto capítulo, Vinculación Emocional Consciente (V.E.C.), de Roberto Aguado Romo, Aritz Anasagasti Undabarrena, Manuela Martínez-Lorca y Alberto Martínez-Lorca (Instituto Europeo de Psicoterapias de Tiempo Limitado, Emotional Network, Universidad de Castilla-La Mancha, Hospital Universitario Ramón y Cajal), propone un modelo innovador de intervención basado en la conciencia emocional y el vínculo saludable, integrando aportaciones de la psicoterapia y la neurociencia afectiva.

			En el quinto capítulo, Trabajo en equipo, Julia Sánchez-García (Centro Universitario de la Defensa de Zaragoza) y Pedro José Ramos-Villagrasa (Universidad de Zaragoza) analizan las dinámicas grupales, el liderazgo colaborativo y las claves para construir equipos eficaces y cohesionados. Se ofrece una visión actualizada desde la psicología organizacional y la gestión del talento.

			El sexto capítulo, Neurociencia: el cerebro que aprende y resuelve, de Martín Pinos Quílez (Universidad de Zaragoza), nos adentra en el funcionamiento del cerebro desde una perspectiva aplicada. Se explora cómo la atención, la emoción y la motivación influyen en el aprendizaje, mostrando la relevancia del enfoque neuroeducativo para potenciar las soft skills.

			El séptimo capítulo, PNL: patrones básicos para la excelencia, elaborado por Sebastián Darpa (The NLP Society), presenta las bases de la Programación Neurolingüística como modelo de comunicación y aprendizaje práctico. A través de ejercicios sencillos y observables, el autor propone una forma de pensar y relacionarse más eficaz, consciente y ética.

			El octavo capítulo, Innovación y creatividad: imaginar y transformar, de Verónica Sierra Sánchez y Francho Lafuente Pérez (Universidad de Zaragoza), reivindica la creatividad como motor de transformación personal y social. Desde el pensamiento lateral hasta la creatividad disruptiva, se ofrecen técnicas para cultivar la imaginación y convertir las ideas en acciones que generen valor.

			El noveno capítulo, Psicología positiva: claves para aumentar nuestro bienestar en el trabajo y en la vida personal, escrito por Winni Schindler (Anglia Ruskin University, Cambridge, UK), nos introduce en la ciencia del bienestar. A partir de investigaciones empíricas, se proponen siete claves prácticas para fortalecer la resiliencia, el optimismo y la satisfacción vital.

			Por último, el décimo capítulo, Mindfulness: introducción a la atención plena, de Javier García Campayo y Rinchen Hijar Aguinaga (Universidad de Zaragoza), cierra el libro con una invitación a la calma y a la autoconciencia. Los autores explican cómo la práctica del mindfulness mejora la regulación emocional, la salud mental y la conexión entre cuerpo y mente.

			Aunque cada capítulo puede leerse de forma independiente, todos comparten un mismo hilo conductor: la convicción de que las competencias humanas son el fundamento de una educación transformadora y de una sociedad más empática, creativa y sostenible. Este libro no ofrece recetas cerradas, sino caminos posibles. Cada lector podrá recorrerlos a su ritmo, con curiosidad, sentido crítico y apertura al cambio.

			Así, Soft Skills e Inteligencia Emocional se presenta como una obra coral que une ciencia, experiencia y humanidad. Un viaje colectivo hacia el conocimiento, la emoción y el bienestar.
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			Es investigador y docente en la Universidad de Zaragoza, donde cultiva su pasión por la educación. Especialista en competencias transversales, evaluación e innovación educativa, orienta su labor a formar docentes competentes y promover una educación más crítica, humana y transformadora. Maestro de formación, actualmente desarrolla su tesis doctoral sobre el desarrollo y evaluación de competencias transversales en la formación universitaria y coordina diversos proyectos de innovación docente en esta línea. Convencido del poder de la educación como motor de cambio, trabaja por conectar la investigación con la práctica para construir una escuela más reflexiva y comprometida con la sociedad.

			RESUMEN

			En este capítulo se introduce el concepto de soft skills o competencias transversales como un conjunto de capacidades fundamentales para responder a las exigencias de la sociedad actual. En un contexto caracterizado por la globalización, los avances tecnológicos y los retos sociales y medioambientales, se señala que la formación meramente técnica resulta insuficiente, siendo imprescindible incorporar dimensiones cognitivas, emocionales, sociales y éticas. Estas competencias se presentan como un elemento estratégico tanto para la empleabilidad como para la promoción del bienestar personal y la construcción de una ciudadanía crítica, inclusiva y comprometida. Asimismo, se destaca su creciente relevancia en ámbitos como el educativo, empresarial, sanitario y social, donde contribuyen a la innovación, la mejora del aprendizaje y la humanización de las prácticas profesionales. Finalmente, se ponen de relieve los principales desafíos asociados a su desarrollo y evaluación, especialmente la falta de consenso conceptual y la complejidad de medir dimensiones socioemocionales y éticas, lo que exige enfoques formativos y evaluativos de carácter integral.

			1. INTRODUCCIÓN

			El acelerado proceso de globalización, los avances tecnológicos y los retos sociales y medioambientales han configurado un escenario en el que la formación exclusivamente técnica resulta insuficiente. En este contexto, surge con fuerza la necesidad de desarrollar competencias transversales que, al integrar dimensiones cognitivas, emocionales, sociales y éticas, permitan a las personas desenvolverse con eficacia y responsabilidad en entornos cada vez más complejos y cambiantes. Estas competencias se han convertido en un factor estratégico no solo para favorecer la empleabilidad, sino también para promover una ciudadanía crítica, inclusiva y comprometida con la sostenibilidad.

			El creciente interés por estas competencias se refleja en el papel central que ocupan en los procesos educativos, empresariales, sanitarios y sociales. Su valor radica en la capacidad de potenciar la innovación, enriquecer el aprendizaje, humanizar la práctica profesional y reforzar la cohesión comunitaria. No obstante, su enseñanza y evaluación siguen representando un desafío, dada la falta de consenso conceptual, la diversidad de taxonomías, y la complejidad de medir dimensiones socioemocionales y éticas.

			Este capítulo se propone, en primer lugar, examinar el concepto, la evolución y los principales marcos de referencia internacionales de las competencias transversales, con el fin de ofrecer un panorama claro y actualizado que permita comprender su importancia para el desarrollo humano integral. En segundo lugar, identifica estrategias y ámbitos de aplicación que favorecen su formación y evaluación, reconociendo que ambos procesos son inseparables y constituyen la clave para garantizar la adquisición real y sostenida de estas competencias.

			De este modo, el texto busca contribuir a una reflexión académica y práctica sobre cómo integrar las competencias transversales en distintos escenarios y cómo articular procesos formativos y evaluativos coherentes, capaces de responder a los retos de la educación, el trabajo y la vida social en el siglo xxi.

			2. MARCO TEÓRICO

			En la actualidad, los escenarios sociales, económicos y culturales se ven profundamente transformados por fenómenos como la interconexión global, la revolución digital y las tensiones derivadas de los desafíos ambientales y de convivencia. Esta situación exige una preparación que supere los márgenes de la formación meramente técnica y que favorezca un desarrollo integral. La acelerada transformación del mundo laboral, la apuesta por modelos educativos más inclusivos, el impacto de las innovaciones tecnológicas y la complejidad creciente de las interacciones sociales hacen evidente la urgencia de promover capacidades que permitan actuar con eficacia, responsabilidad y sensibilidad ética en contextos diversos.

			En este horizonte, las competencias transversales se configuran como un elemento central, al posibilitar la articulación entre conocimientos, habilidades y valores que sostienen tanto la adaptación a la incertidumbre como la construcción de vínculos humanos sólidos. Estas competencias representan, además, un marco de integración entre las dimensiones cognitiva, socioemocional y comunicativa, ofreciendo herramientas para afrontar de manera crítica y creativa los retos contemporáneos (Sala et al., 2020; López-Cassà y Bisquerra, 2023). 

			Si bien el interés por estas competencias no es reciente, su conceptualización ha evolucionado a lo largo de las últimas décadas. De estar inicialmente asociadas a la empleabilidad y la productividad, han pasado a considerarse como componentes fundamentales del bienestar personal, la cohesión social, la participación ciudadana y la sostenibilidad (Rodríguez-Martínez et al., 2021; Romero y Villarreal, 2022). Investigaciones recientes evidencian que competencias como la autorregulación, la empatía, el pensamiento crítico, la creatividad, la adaptabilidad y la colaboración no solo predicen con solidez el desempeño académico y profesional, sino que también se asocian con la salud mental, la resiliencia frente a la adversidad y la capacidad de contribuir al bien común (Doğru, 2022).

			En el ámbito educativo, las competencias transversales han sido reconocidas como un componente esencial para favorecer aprendizajes significativos y experiencias formativas integrales. Más allá de los saberes disciplinares, su desarrollo fomenta la autonomía, la convivencia democrática y la apertura a la diversidad (Durán, 2023). En el terreno empresarial, constituyen un diferenciador clave para la empleabilidad, ya que atributos como la comunicación efectiva, la flexibilidad, el liderazgo y la capacidad para resolver problemas se valoran cada vez más en los procesos de selección y en el rendimiento organizacional (FUNDAE, 2022; Zulkifli, 2023). En el campo sanitario, la relevancia de estas competencias es igualmente decisiva, pues inciden en la calidad de la atención, en la confianza de los pacientes y en la coordinación interdisciplinaria (Abraham et al., 2021).

			Los marcos internacionales de referencia, como el proyecto Tuning, el programa DeSeCo auspiciado por la OCDE o el modelo europeo Life-Comp (OCDE, 2003; González y Wagenaar, 2006; Sala et al., 2020), han contribuido a consolidar una visión sistemática de estas competencias, agrupándolas en dimensiones personales, sociales y de aprendizaje. Dichos enfoques coinciden en resaltar que estas competencias no constituyen un adorno pedagógico ni un complemento empresarial, sino un núcleo indispensable para afrontar la complejidad del siglo xxi.

			A pesar de los avances conceptuales y metodológicos, persisten desafíos significativos. Entre ellos destacan la falta de consenso terminológico, la diversidad de taxonomías y la dificultad de diseñar instrumentos de evaluación válidos y fiables que capten la naturaleza integral y contextualizada de estas competencias (Rodríguez et al., 2023). Asimismo, la tendencia a importar modelos del ámbito empresarial a la educación ha generado debates sobre la finalidad última de su desarrollo, poniendo en cuestión si deben orientarse prioritariamente a la empleabilidad o a una formación integral de carácter humanista (Sarramona, 2007; Ibáñez-Martín, 2009).

			En consecuencia, este capítulo se propone examinar el concepto, la relevancia y la aplicación de las competencias transversales en distintos ámbitos —educativo, empresarial, sanitario y social—, subrayando su valor estratégico en la formación integral y en la construcción de una sociedad más justa, sostenible e inclusiva. El análisis se complementa con una revisión de marcos teóricos y recursos prácticos que favorecen su enseñanza, evaluación y transferencia, ofreciendo una aproximación rigurosa y actualizada para la comprensión de un fenómeno complejo y multidimensional.

			2.1. Concepto de soft skills

			El término soft skills, también denominado «competencias blandas», transversales o key competencies/life skills, alude a un conjunto integrado de conocimientos, aptitudes (habilidades y destrezas), actitudes y valores que posibilitan un desempeño efectivo, ético y eficiente en contextos educativos, empresariales y sanitarios (Rodríguez et al., 2023). Estas competencias trascienden los saberes técnicos o habilidades duras (hard skills), para abarcar dimensiones interpersonales, cognitivas, emocionales y ético-valorativas, siendo esenciales para la interacción social, la toma de decisiones, el liderazgo, la adaptabilidad y el compromiso social (Chamba et al., 2023; De la Ossa, 2022).

			En el ámbito educativo, las soft skills se reconocen como elementos formativos que favorecen no solo el aprendizaje disciplinar, sino también la autonomía, el pensamiento crítico, la creatividad y la capacidad de convivir con la diversidad. Esto es particularmente relevante en sistemas educativos que pretenden formar ciudadanos además de profesionales, por ejemplo, en marcos europeos como ESCO, que incluyen la autorregulación, la empatía, la comunicación y la colaboración dentro de las competencias transversales (Durán, 2023).

			En el ámbito empresarial, las competencias transversales son demandadas como diferenciadores clave para la empleabilidad: integridad, responsabilidad, comunicación efectiva, flexibilidad, capacidad de resolver problemas y adaptarse al cambio son vistas como atributos fundamentales para el éxito de las organizaciones. Estudios basados en oferta laboral muestran que estas habilidades tienen un peso creciente en los procesos de selección y en la productividad colectiva (FUNDAE, 2022).

			En el ámbito sanitario, las soft skills adquieren particular énfasis sobre valores éticos, empatía, comunicación con el paciente, colaboración interdisciplinaria, y toma de decisiones centradas en el bienestar del otro. Su ausencia puede comprometer tanto la calidad asistencial como la confianza social en los profesionales de la salud.

			La literatura muestra que la falta de consenso terminológico y la diversidad en las taxonomías dificulta tanto la evaluación como el diseño de intervenciones formativas. Por ello, la inclusión explícita del componente ético y del compromiso social se vuelve indispensable para definir la verdadera competencia profesional, desde una perspectiva global que va más allá de la técnica.

			2.2. Marcos internacionales de referencia

			Una revisión de la literatura especializada permite identificar múltiples propuestas teóricas sobre competencias (Rodríguez, 2022; Perrenoud, 2008; Cano, 2008; Sarramona, 2007; De Miguel, 2006; Villa y Poblete, 2004; Zabalza, 2003; Bunk, 1994). Sin embargo, resulta pertinente destacar tres iniciativas de gran impacto internacional.

			El primero es el proyecto DeSeCo (Definition and Selection of Competencies), auspiciado por la OCDE a finales del siglo xx. Este programa, heredero de informes como Aprender a ser (Faure, 1973) y el Informe Delors (Delors, 1996), se constituyó en referencia fundamental al definir la competencia como la capacidad de responder a exigencias individuales o sociales mediante la movilización de conocimientos, habilidades, valores y actitudes interrelacionados (OCDE, 2003).

			En segundo lugar, el Proyecto Tuning plantea que las competencias constituyen una combinación dinámica de conocimientos, capacidades, actitudes y valores (Rodríguez et al., 2021; González y Wagenaar, 2006). Su marco conceptual ha tenido una influencia decisiva en la educación superior europea al sistematizar competencias genéricas y específicas contribuyendo a los propuestos de la Declaración de Bolonia.

			Finalmente, el marco LifeComp ( Sala et al., 2020) promueve un lenguaje común sobre las competencias personales, sociales y para aprender a aprender. Agrupa tres áreas interrelacionadas (personal, social y de aprendizaje), cada una compuesta por tres competencias y descriptores asociados siguiendo un modelo de conciencia–comprensión–acción. Este enfoque subraya la relevancia de la autorregulación, la empatía y el pensamiento crítico para el desarrollo integral y el aprendizaje a lo largo de la vida.

			Además de estos proyectos, otros autores ofrecen definiciones complementarias. Para Perrenoud (2008) y Rodríguez et al. (2020), la competencia es una actuación integral que permite identificar y resolver problemas con idoneidad y ética. Cano (2008) resalta la articulación de dimensiones conceptuales, procedimentales, actitudinales y éticas, mientras que Villa y Poblete (2004) enfatizan el desempeño en contextos auténticos. En esta línea, Medina (2009) y Sevillano (2009) destacan la naturaleza integral, contextual y sociocultural de las competencias, que integran conocimientos, habilidades, actitudes y valores en un proceso de aprendizaje permanente.

			Las competencias personales, sociales y relacionales han sido objeto de creciente interés en las ciencias sociales, educativas y organizacionales por su papel determinante en el desarrollo humano. Estas competencias pueden entenderse como un conjunto dinámico e integrado de conocimientos, actitudes, disposiciones y capacidades que permiten a una persona interactuar consigo misma, con los demás y con su entorno de forma consciente, ética y adaptativa (Sala et al., 2020).

			Según el marco LifeComp desarrollado por la Comisión Europea, estas competencias no se circunscriben a un único ámbito, sino que se proyectan en la vida personal, la participación social, el aprendizaje continuo y el desempeño profesional. Su carácter transversal las convierte en elementos clave para una ciudadanía activa, una cultura del bienestar y una transformación social inclusiva (Sala et al., 2020).

			2.3. Perspectivas teóricas complementarias

			El desarrollo de estas competencias ha sido abordado desde distintas corrientes teóricas:

			
					La psicología positiva y la inteligencia emocional han aportado una base empírica sobre la relación entre el bienestar psicológico y las competencias de regulación emocional y social (Doğru, 2022).

					La teoría de la acción comunicativa de Habermas aporta un enfoque ético y dialógico al considerar que la competencia comunicativa es clave para la construcción de consensos y la convivencia democrática (Solares, 2015).

					La educación emocional y epistemológica destaca la relevancia de las emociones en los procesos de razonamiento, aprendizaje y toma de decisiones (López-Cassà y Bisquerra, 2023).

					Los enfoques socioconstructivistas insisten en que estas competencias se desarrollan en interacción con otros y en contextos significativos, por lo que requieren una pedagogía activa y participativa.

			

			2.4. Valor social y económico

			Desde una perspectiva de política pública, las competencias personales y sociales son vistas como un componente clave para el desarrollo sostenible, la innovación y la inclusión. Diversos estudios demuestran que están asociadas con mejores niveles de empleabilidad, menor riesgo de exclusión social, mayor compromiso cívico y mejor salud mental (Romero y Villarreal, 2022). Asimismo, su desarrollo temprano puede reducir desigualdades estructurales y promover trayectorias de vida más satisfactorias (Rodríguez et al., 2023).

			3. APLICACIÓN PRÁCTICA

			Las competencias transversales han demostrado su relevancia crítica para afrontar los desafíos del siglo xxi (Poláková et al., 2023). A continuación, se examina su aplicación en diferentes entornos complejos y dinámicos.

			3.1. Entorno empresarial

			En las organizaciones contemporáneas, la sostenibilidad y la innovación dependen cada vez más de la integración de competencias que trascienden la expertise técnica. Zulkifli (2023) identificó que la empleabilidad de los egresados universitarios está positivamente asociada con competencias como liderazgo, trabajo en equipo y comunicación, siendo el liderazgo la más influyente. De manera complementaria, Poláková et al. (2023) señalan que la demanda de pensamiento crítico, resolución de problemas, creatividad y flexibilidad es creciente incluso en entornos tecnológicos. Estas competencias permiten a los profesionales negociar incertidumbre, colaborar eficazmente y generar soluciones innovadoras ante entornos volátiles, inciertos, complejos y ambiguos.

			3.2. Entorno educativo

			El rol de las competencias transversales en la educación ha evolucionado hacia modelos más integrales. Aunque el foco en conocimientos específicos sigue siendo fundamental, cada vez más prácticas pedagógicas integran competencias vinculadas a la empatía, el pensamiento crítico y la toma de decisiones éticas. Daly, Phillips y McCann (2023) destacan que la formación de profesionales en salud y educación requiere que dichas competencias se enseñen y evalúen de manera explícita, con el fin de reducir la brecha entre la formación universitaria y la práctica profesional. En consecuencia, la aplicación práctica de estas competencias se traduce en aulas más participativas, en la incorporación de metodologías de aprendizaje-servicio y en modelos de gestión institucional basados en el liderazgo colaborativo.

			3.3. Entorno sanitario

			La atención en salud implica un elevado nivel de interacción interpersonal, lo que convierte a las competencias comunicativas, emocionales y éticas en elementos fundamentales de la práctica. Abraham et al. (2021) destacan que los sistemas de atención centrados en el paciente requieren un mayor desarrollo de competencias de liderazgo, las cuales deben ser objeto de formación específica. De manera similar, investigaciones recientes en enfermería y medicina subrayan que la empatía, la adaptabilidad emocional, la comunicación clara y el trabajo en equipo son determinantes tanto para la calidad clínica como para la experiencia del paciente. Estas competencias, además, facilitan la coordinación interdisciplinar, reducen errores y fortalecen la confianza en la relación profesional-paciente.

			3.4. Entorno social

			Las competencias transversales desempeñan un papel decisivo en la cohesión social y en la construcción de sociedades inclusivas. La empatía, el diálogo intercultural y la resolución constructiva de conflictos son pilares para promover la convivencia democrática. Poláková et al. (2023) sostienen que la creatividad combinada con flexibilidad y la comunicación eficaz no solo son competencias clave en entornos tecnológicos, sino que también lo son en escenarios sociales donde la diversidad y la negociación de intereses son constantes. De este modo, competencias como el liderazgo participativo y la cooperación en redes comunitarias permiten afrontar crisis colectivas, fortalecer el capital social y generar resiliencia comunitaria.

			El análisis comparativo muestra que, lejos de constituir un complemento, las competencias personales, sociales y relacionales son el núcleo del desempeño eficaz en distintos contextos. En el ámbito empresarial, potencian la innovación y la sostenibilidad; en el educativo, consolidan procesos de enseñanza más integrales y pertinentes; en el sanitario, humanizan la atención y mejoran los resultados clínicos; y en el social, favorecen la cohesión y la justicia. En todos los casos, su desarrollo y evaluación sistemática deben considerarse una inversión estratégica en el desarrollo humano del siglo xxi.

			4. PROPUESTA DE ACTIVIDADES Y EJERCICIOS

			El desarrollo de competencias transversales exige metodologías activas que trasciendan la mera transmisión de contenidos para centrarse en experiencias significativas. La literatura actual coincide en señalar que estas competencias —como la comunicación, el liderazgo, el pensamiento crítico o la gestión emocional— no se adquieren exclusivamente a través del conocimiento teórico, sino mediante prácticas experienciales que integren emociones, actitudes, habilidades y

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Capacidades: conjunto de cualidades, especialmente intelectuales, que permiten el desarrollo de algo. Tienen un carácter innato. Por ejemplo, al hablar de inteligencia general en la investigación también se usa la expresión capacidad cognitiva general. En inglés es ability, que no hay que confundir con habilidad (esta palabra en inglés es skill). Es interesante observar que lo que en inglés se denomina disability se traduce por discapacidad (no dishabilidad).

					Habilidades: destreza en ejecutar algo. Se aprenden. Por ejemplo, escribir, bailar, utilizar un instrumento. Una de las expresiones más utilizadas en psicología con este término es la de «habilidades sociales», para hacer referencia precisamente al hecho de que ser hábil en la interacción interpersonal e interacciones sociales requiere destrezas que se pueden aprender, desde las más globales o molares como saber escuchar, hasta las más específicas o moleculares como asentir con la cabeza como gesto de conformidad, o sonreír.

					Aptitudes: Potencialidad para realizar una función. Incluye una parte innata (capacidades) y otra adquirida (habilidades, destrezas) para posibilitar un buen desempeño futuro. Se sitúa, por lo tanto, entre las capacidades y las competencias. A veces se aproxima más a una o a la otra. Tiene un valor de pronóstico sobre lo que se puede esperar de una persona. Las personas tienen aptitudes diferentes que pueden ser medidas. La medición de aptitudes se centra en el potencial y el pronóstico de posibles resultados o desempeños futuros. Es una predicción que designa un nivel probable de desempeño. Es por lo tanto una evaluación a priori, antes de la acción; mientras que la evaluación del rendimiento, desempeño o competencias es a posteriori (una vez se ha realizado la acción). En muchos países hay pruebas selectivas para acceder a la Universidad, en el sentido de inferir el potencial de aprendizaje para unos estudios; son un tipo de pruebas de aptitud. Es decir, se refieren a la aptitud para aprovechar el aprendizaje posterior. En un proceso de evaluación o selección de personal, a veces, se da como resultado: «apto», «no apto». Una persona puede tener altas capacidades, pero no es apta para algo porque le falta la formación o el entrenamiento necesario. Una persona puede tener un título que demuestra sus habilidades profesionales, pero tal vez no es apta para un cargo porque le faltan otros aspectos importantes de carácter aptitudinal como consciencia ética, sensibilidad, capacidad de escucha, equilibrio emocional, motivación de logro, creatividad, iniciativa, dotes de liderazgo, tenacidad, responsabilidad, perseverancia y disciplina, entre otras variables. La expresión coloquial «tener aptitudes» se usa, precisamente, para indicar que alguien tiene disposición para desempeñarse bien en una actividad futura. Una aptitud implica esperar que la persona continúe mejorando, lo cual permite hacer estimaciones sobre el nivel de desempeño futuro.

					Actitudes: predisposición afectiva a favor o en contra de algo. Se aprenden, y, de hecho, pueden estar condicionadas por modelos y experiencias emocionales, como las que se procuran provocar en el marketing y la publicidad para inducir interés y aprecio por ciertos productos. Así podemos hablar, por ejemplo, de actitudes positivas o negativas hacia las visitas de turistas, o hacia la implantación de la educación emocional en las escuelas.

					Competencias: conjunto de capacidades, conocimientos, habilidades, actitudes, valores y experiencias que se manifiestan en el comportamiento habitual de una persona a la hora de saber actuar ante la realización de algún tipo de actividades (Repetto y Pérez-González, 2007). Cabe señalar que una competencia puede incluir varias habilidades. Por ejemplo, una competencia social o socioemocional como la competencia de trabajo en equipo puede requerir varias habilidades sociales, como saber escuchar, comunicarse de forma asertiva, pero también saber gestionar la impulsividad, gestionar el tiempo, orientarse a objetivos, y orientarse al cuidado y reforzamiento de otras personas.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Percepción emocional: Consiste en la capacidad para percibir, identificar, valorar y etiquetar las emociones, tanto de las propias como de las ajenas.

					Facilitación emocional del pensamiento: Es la capacidad para integrar la emoción con la cognición. Las emociones no son un problema, sino una ayuda para la cognición. Se trata de facilitar el pensamiento apropiado con la ayuda de las emociones.

					Comprensión emocional: Capacidad para comprender que las emociones tienen unas causas y unos efectos. Por ejemplo, la tristeza se debe a una pérdida, generalmente de personas queridas.

					Regulación emocional: Es lo mismo que gestión emocional. Consiste en la capacidad para transformar las emociones y comportarse de forma apropiada. La regulación emocional es un factor esencial para la prevención de la violencia.

			

			
			
			
			
			
			
			
					Factor de Bienestar (B), según este modelo, se compone de las facetas siguientes:	Autoestima: grado en que una persona tiende a sentirse satisfecha consigo misma y con autoconfianza.
	Felicidad disposicional o positividad rasgo: grado en que una persona se siente satisfecha con su vida de forma habitual, fijándose en el lado positivo de las cosas cotidianas.
	Optimismo: predisposición a valorar positivamente el futuro, a tener expectativas positivas (optimistas), a sentirse confiado ante el futuro y a ver el lado positivo de las posibles adversidades futuras.



					Factor de Emocionalidad (E) alude a la disposición hacia la buena comunicación emocional, tanto verbal como no verbal. Se compone de:	Percepción emocional (en sí mismo y en las demás personas): grado en que uno se siente capaz de identificar y diferenciar sus propios estados emocionales y los de los demás.
	Expresión emocional: propensión a expresar apropiadamente (verbal y no verbalmente) las emociones.
	Relaciones: grado en que la persona es proclive a mantener relaciones interpersonales satisfactorias.
	Empatía: predisposición a ponerse en el lugar del otro y ser sensible a sus sentimientos, necesidades y deseos.



					Factor de Sociabilidad (S) refleja la predisposición a desenvolverse de forma satisfactoria en las interacciones interpersonales. Se compone de:	Consciencia social: grado en que la persona es sociable y propensa a mostrarse hábil en las relaciones sociales e interpersonales.
	Regulación emocional interpersonal (o heterorregulación emocional): grado en que uno siente facilidad para influir en los sentimientos de los demás y regular sus estados emocionales.
	Asertividad: grado en que una persona es propensa al comportamiento asertivo. Es decir, a expresarse de forma directa, franca y con firmeza para defender sus derechos, deseos, necesidades u opiniones.



					Factor de Autocontrol (A) refleja la disposición a la estabilidad emocional y a mantener la calma en situaciones de reto, crisis, conflicto o adversidad. Se compone de:	Regulación emocional intrapersonal (o autorregulación emocional): grado en que uno gestiona sus propios estados emocionales de forma habitual.
	Gestión del estrés: grado en que uno resiste la presión del entorno y regula el estrés. Baja impulsividad: grado en que una persona es proclive a pensar antes de actuar, no dejándose llevar por sus impulsos emocionales.



			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Competencias sociales y emocionales.

					Actitudes hacia sí mismo, hacia los demás y hacia la escuela.

					Comportamiento positivo en clase.

					Clima de clase.

					Reducción del comportamiento disruptivo.

					Rendimiento académico en 11 percentiles.

			

			
			
					Problemas y conflictos.

					Problemas de comportamiento.

					Agresividad y violencia.

					Ansiedad y estrés.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Mejora el aprendizaje, reduce conflictos y promueve la convivencia en el ámbito educativo.

					Actúa como herramienta eficaz para prevenir la violencia, reduciendo agresividad y la victimización.

					Protege la salud mental al reducir ansiedad, estrés, depresión y mejorar la resiliencia.

					Favorece un bienestar integral, fortaleciendo relaciones sociales, autoestima y cohesión social.

			

			
			
			
			
			
					Apertura a nuevas experiencias (O de Openness). Responsabilidad (C de Conscientiousness).

					Extraversión (E de Extraversion). Amabilidad (A de Agreeableness). Neuroticismo (N de Neuroticism).

			

			
			
			
					Apertura a nuevas experiencias (Openness): incluye el deseo de abordar nuevas ideas, curiosidad intelectual, valores no convencionales, apreciación del arte, sensibilidad hacia la belleza, conciencia emocional, espíritu de aventura, ideas inusuales, imaginación, creatividad, curiosidad y una gran variedad de experiencias no convencionales. Puntuaciones bajas en este factor significan intereses convencionales, tradicionales; preferencia por lo llano y obvio, más que por lo complejo, ambiguo y sutil. Las personas con puntuaciones bajas tienden a considerar el arte y las ciencias como sospechosas, obtusas y poco prácticas; prefieren lo familiar a la novedad; son conservadores y tienen una gran resistencia al cambio.

					Responsabilidad (Conscientiousness): el concepto conscientiousness remite a responsabilidad, aunque la traducción literal induzca a «consciencia». Se trata de la conciencia de la propia responsabilidad. Este rasgo incluye esfuerzo por el rendimiento, organización, escrupulosidad, autodisciplina, sentimiento y cumplimiento del deber.

					Extraversión o extroversión (Extraversion): incluye dimensiones de sociabilidad, fluidez verbal, comunicación interpersonal, búsqueda de emociones, experiencia de emociones positivas, energía positiva, etc. El núcleo de este constructo se podría representar con la pregunta: ¿prefieres estar solo (introversión) o con otras personas (extroversión)? Las personas extrovertidas buscan la compañía de los otros; tienden a ser vigorosas y enérgicas; posibles líderes. El factor E (extraversión) tiene dos polos: extraversión e introversión. Estos dos rasgos de personalidad tienen una larga historia, ya que son muy anteriores a la teoría de los cinco grandes. Las personas introvertidas suelen ser menos vigorosas y enérgicas. La extroversión tiene mucho que ver con la inteligencia social.

					Amabilidad o afabilidad (Agreeableness): es una dimensión interpersonal que contiene simpatía, compasión, cooperación y generosidad. Igual que en los otros factores, los individuos tienen estas cualidades en mayor o menor medida. Este rasgo también tiene mucho que ver con la inteligencia social.

					Neuroticismo (Neuroticism): tiene dos extremos: neuroticismo y estabilidad emocional. El neuroticismo, junto con la extroversión, son los rasgos sobre los que más se ha investigado. Se aproximan al polo del neuroticismo, o inestabilidad emocional, las personas ansiosas, estresadas, excesivamente meticulosas y exigentes, con tendencia a experimentar emociones negativas (ira, ansiedad, depresión, vulnerabilidad). En el otro extremo (estabilidad emocional) están las personas equilibradas que se caracterizan por experimentar la calma, tranquilidad, sosiego y, como consecuencia, se encuentran bien consigo mismas y con los demás.

			

			
			
			
					Grit, que tentativamente podríamos traducir como tesón, y que se ha definido como un rasgo de pasión por perseverar en la obtención de objetivos a largo plazo (Duckworth et al., 2007). Aglutina una mezcla de interés y esfuerzo sostenidos en el tiempo.

					Mentalidad de crecimiento (Growth Mindset). Se trata de la creencia de que la propia capacidad intelectual puede ser desarrollada, lo que tiene consecuencias en nuestros planes y acciones (Yeager y Dweck, 2020).

					El control inhibitorio o demora de la gratificación (Ayduk y Mischel, 2002), que se refiere a la capacidad de resistirse a satisfacer impulsos de forma inmediata en favor de lograr objetivos más preciados, aunque éstos tarden más en alcanzarse.

					Capital psicológico (PsyCap), que se refiere a un conjunto de cualidades personales que presumiblemente optimizan la adaptación y el éxito en el ámbito laboral. Estos rasgos son la autoeficacia, el optimismo, la resiliencia y la esperanza. Cabe destacar que el autor de esta teoría defiende que estas cualidades no son rasgos de personalidad, sino características de estado, si bien esto resulta bastante discutible. Es interesante el hecho de que este autor ha dejado abierta la posibilidad de que la inteligencia emocional podría llegar a constituir parte del Capital psicológico (Luthans et al., 2007).

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					La consciencia emocional consiste en percibir, identificar, reconocer y etiquetar las propias emociones y las emociones de los demás. Esto se consigue a través de la autoobservación, así como de la observación de las personas que nos rodean. Comprender las causas y las consecuencias de las emociones, evaluar su intensidad. El dominio del vocabulario emocional es un factor importante para la consciencia emocional. Esta competencia se fundamenta en la inteligencia emocional.

					La regulación emocional significa dar una respuesta apropiada a las emociones que experimentamos. La regulación consiste en un difícil equilibrio entre la represión y el descontrol. Son componentes importantes de la regulación emocional, la tolerancia a la frustración, el manejo de la ira, la capacidad para retrasar gratificaciones, las habilidades de afrontamiento en situaciones de riesgo (hacer frente a la inducción al consumo de drogas, violencia, etc.), el desarrollo de la empatía, etc. Algunas técnicas concretas son: relajación, respiración, meditación, mindfulness, introspección, diálogo interno, control del estrés, autoafirmaciones positivas, asertividad, reestructuración cognitiva, imaginación emotiva, cambio de atribución causal, diario emocional, etc. Se fundamenta en la inteligencia emocional y su desarrollo requiere de una práctica continuada.

					La autonomía emocional es la capacidad para tomar decisiones responsables (incluso sobre lo que hacemos con nuestras emociones). Incluye la capacidad para no verse seriamente afectado por los estímulos del entorno, crisis, adversidades, provocaciones. Lo cual requiere de un autoconocimiento, autoimagen y autoaceptación para una sana autoestima, con autoconfianza, percepción de autoeficacia y automotivación para la autorrealización. La autonomía emocional es un equilibrio entre la dependencia emocional y la desvinculación. Se fundamenta en las investigaciones sobre un marco teórico amplio, que incluye el autoconcepto, autoestima, resiliencia, empoderamiento, SDT (Self Determination Theory) de Ryan y Deci (2017, 2024) y otras. La competencia social facilita las relaciones interpersonales, sabiendo que están entretejidas de emociones. La escucha empática abre la puerta a actitudes prosociales, que se sitúan en las antípodas de actitudes racistas, xenófobas o machistas, que tantos problemas sociales ocasionan. Incluye la gestión de conflictos, la negociación, mediación, liderazgo emocional, prevención de la violencia, etc. Estas competencias sociales predisponen a la constitución de un clima social favorable al trabajo en grupo productivo y satisfactorio. Se fundamenta principalmente en las investigaciones sobre habilidades sociales (social skills), gestión de conflictos y prevención de la violencia.

					Las competencias para la vida y el bienestar son un conjunto de habilidades, actitudes y valores que promueven la construcción del bienestar personal y social. Se fundamenta en las investigaciones científicas en psicología positiva, neurociencia, fluir y bienestar (Bisquerra, 2013).

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Conocer los conceptos de liderazgo y comunicación a nivel académico.

					Conocer cuál es la relación existente entre liderazgo y comunicación en la literatura.

			

			
			
					Analizar literatura relacionada con el liderazgo y la comunicación.

					Analizar los resultados.

					Establecer un debate sobre lo analizado.

					Elaborar una serie de conclusiones.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					El servicio y la autenticidad son la base de la comunicación: Marcet y Vilanova coinciden en que el liderazgo contemporáneo exige cercanía, humildad y autenticidad. Comunicar desde el servicio y la verdad genera un estilo de liderazgo inspirador y movilizador.

					La comunicación es el núcleo operativo del liderazgo transformador: el liderazgo no se ejerce únicamente desde la autoridad o la estrategia, sino desde la capacidad de comunicar con sentido, emoción y coherencia. La comunicación permite al líder movilizar, inspirar y generar transformación en los equipos.

					El liderazgo efectivo requiere habilidades comunicativas avanzadas: las competencias comunicativas —como la escucha activa, la claridad y la capacidad de adaptación al contexto— son esenciales para ejercer un autoliderazgo y un liderazgo que conecte tanto con nosotros mismos como con las personas y que además motive hacia objetivos.

					La comunicación emocional potencia el impacto del liderazgo: según Goleman, el liderazgo resonante se basa en la gestión emocional. El líder que comunica desde la emoción positiva genera un clima laboral favorable, lo que se traduce en mejores resultados organizacionales.

					La coherencia entre discurso y acción fortalece la credibilidad del líder: la comunicación no puede desligarse de la ética. La coherencia entre lo que se dice y lo que se hace es fundamental para construir confianza y reputación.

					El lenguaje tiene poder generativo en el ejercicio del liderazgo: Alonso Puig destaca que el lenguaje no solo describe la realidad, sino que la crea. El líder, al comunicar, moldea la percepción colectiva y abre posibilidades de cambio y crecimiento.

					La comunicación no verbal es tan influyente como la verbal: gestos, tono de voz, mirada y postura comunican emociones, intenciones y credibilidad. La regla del 7-38-55 de Mehrabian subraya que el lenguaje corporal representa más de la mitad del impacto comunicativo.

					La conversación es una herramienta de liderazgo relacional: Sigman propone la conversación como espacio de transformación. El diálogo auténtico entre líder y equipo fortalece vínculos, estimula el pensamiento y genera confianza.

					La comunicación es clave para la motivación y fidelización: Aragonés destaca que una comunicación continua, adaptada a las necesidades del equipo, mejora el compromiso y la cohesión organizacional, especialmente en contextos de incertidumbre.

					La comunicación construye cultura: autores como Lakoff y Chomsky muestran que el lenguaje activa estructuras cognitivas que configuran la visión del mundo. El líder, al comunicar, influye en cómo las personas interpretan su entorno.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Desagradables: Tristeza, rabia, asco y miedo (T.R.A.M.).

					Agradables: Curiosidad, admiración, seguridad y alegría (C.A.S.A.).

					Neutra: sorpresa.

					Mixta, desagradable al sentir arrepentimiento y aceptar el error o daño producido y agradable en la reparación, permitiendo una segunda oportunidad: culpa.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					La rigidez emocional es la dificultad para cambiar de emoción cuando la situación lo requiere. Esto significa que una persona puede quedarse atrapada en una emoción, aunque ya no sea útil o adecuada. Esta falta de flexibilidad puede causar problemas de adaptación y, si se mantiene en el tiempo, puede convertirse en un trastorno o enfermedad que afecta la salud física, las relaciones y el bienestar general.

					En cambio, la flexibilidad emocional es la capacidad de ajustar nuestras emociones según las circunstancias. Esta habilidad nos ayuda a aprender mejor, a convivir de forma adecuada con las demás personas y a sentirnos bien con quienes somos. Las personas flexibles emocionalmente pueden pasar de una emoción a otra cuando hace falta, lo que les da más recursos para afrontar los retos diarios y tener mejor rendimiento en la tarea que se propone.

					El fracaso escolar se refiere a cuando una persona no logra terminar con éxito sus estudios, ya sea porque abandona la escuela o porque no obtiene buenas calificaciones. En este estudio, y siguiendo los criterios de PISA en Europa, consideramos que hay fracaso escolar si no se aprueban al menos tres materias en un año escolar, o dos si son matemáticas y lengua.

					Por último y de acuerdo con la Organización Mundial de la Salud (OMS, 2022) y la Clasificación Internacional de Enfermedades (CIE-11), los trastornos mentales o psicológicos se definen como alteraciones significativas en el pensamiento, la regulación emocional o el comportamiento. Los trastornos psíquicos pueden tener múltiples causas, incluyendo factores genéticos, neurobiológicos, ambientales y experiencias traumáticas que afectan la funcionalidad y el bienestar de quienes las experimentan, no suelen remitir espontáneamente y tienden a requerir intervenciones especializadas para mejorar la calidad de vida. Además, su manifestación puede variar ampliamente entre individuos, tanto en síntomas como en impacto sobre la vida diaria, lo que hace fundamental un enfoque personalizado y basado en la evidencia para su atención.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
				
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							
						
							
							
							
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
							
							
							
						
							
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
							
						
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

				
			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Composición de dos o más personas, las cuales comparten una identidad social o se perciben a sí mismas como miembros de una categoría (Turner, 1984, p. 93).

					Roles o funciones específicas para cada componente del equipo (Chiavenato, 2006; Forsyth, 2014). Las funciones se pueden asumir de manera formal relacionadas con la tarea o con el rol asignado (por ejemplo, focalizadas en la productividad o toma de decisiones) o informal relacionada con la cohesión social del grupo (por ejemplo, manteniendo la armonía y motivación del grupo de manera espontánea).

					Metas u objetivos compartidos durante un tiempo determinado (Cartwright y Zander, 1968). Los equipos persiguen un propósito común, más o menos definido, en un horizonte temporal a corto o largo plazo (por ejemplo, el grupo puede disolverse tras la consecución del objetivo).

					Interdependencia, dinamismo y adaptabilidad. La interdependencia según Levine y Moreland (1994) haría referencia a la interacción regular entre el conjunto de personas, con vínculos afectivos y con un marco de referencia común. El dinamismo haría alusión a las fluctuaciones de comportamiento de los equipos; mientas que la adaptación se refiere a los cambios del comportamiento del equipo en función de variaciones en el contexto (por ejemplo, la organización o tareas a realizar).

			

			
			
			
			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

				
			

			
			
			
			
					Alta capacidad de procesamiento de la información, permitiendo al equipo ser capaz de comprender y manejar información compleja más rápido y de manera más efectiva que si se hiciera individualmente.

					Incorporación de diferentes puntos de vista, enriqueciendo el análisis de las situaciones que aborda el equipo y la búsqueda de soluciones creativas.

					Promoción del papel activo de cada miembro, dando valor y reconocimiento a su contribución dentro de las diferentes actividades del equipo, e implicándoles en las actividades en las que no tienen una implicación directa (mediante la información en reuniones, labores de supervisión, etc.).

					Las decisiones que se toman son más fácilmente aceptadas por los miembros del equipo, dado que se les ha implicado en el proceso de alguna forma (véase apartado TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO de este mismo capítulo).

					Mayor implicación y compromiso de los miembros del equipo, por el desarrollo de su identidad social como miembros y su compromiso con el logro de las metas del equipo.

					Mejora de la resolución de tareas gracias al efecto de facilitación social (Allport, 1924), es decir, por la observación de los demás miembros del equipo mientras que se ejecuta una tarea.

			

			
			
			
			
			
			
			
					Cuando los objetivos de la tarea son complejos o necesitan de la cooperación entre individuos.

					En situaciones de incertidumbre en el contexto, como pueden ser cambios rápidos, emergencias o innovación, donde la coordinación informal no es suficiente.

					Cuando la diversidad de habilidades o el conocimiento especializado es necesaria y difícilmente hallada en una única persona.

					Si se requiere de adaptación constante en contextos de cambio, como ejemplo, equipos que han de responder en escenarios dinámicos (por ejemplo, el teletrabajo).

			

			
			
			
			
			
			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

				
			

			
			
			
			
			
			
			
					Holgazanería o haraganeo social (social loafing): Consiste en la reducción de las contribuciones individuales cuando los miembros trabajan en equipo en comparación a cuando trabajan solos. En otras palabras, alguna persona puede trabajar con menos intensidad cuando se trabaja en una tarea colectiva (Latané et al., 1979). Cabe la pena destacar que este fenómeno se produce cuando el rendimiento individual no es evaluado.

					Polarización grupal: Se refiere a un cambio en la posición en la escala hacia el extremo previamente dominante. Es decir, se fortalecen las preferencias iniciales del grupo. Como ejemplo, si un grupo de trabajadores/as con reticencia al uso de la IA conversan sobre ello, el equipo puede ver acentuada su opinión desfavorable hacia el uso de la misma. 

					Pensamiento grupal: Consiste en la búsqueda del acuerdo por parte del equipo por encima de todo. Esto puede conllevar a una pérdida de eficacia mental, de la contrastación de la realidad y del propio juicio moral debido a las presiones ejercidas por el grupo (Janis, 1972, 1982). En el ámbito laboral, pueden tomarse decisiones prematuras y arriesgadas.

					Viajar gratis: Ocurre cuando parte del equipo realiza el esfuerzo y el resto de los miembros se benefician de ello. El tipo de tarea puede afectar a este fenómeno. De este modo, (1) cuando una tarea puede realizarse por una sola persona, algunos miembros pueden reducir su esfuerzo; (2) en una tarea cuyo resultado es la suma de las partes, las personas más hábiles reducen su esfuerzo; (3) cuando una tarea requiere ser ejecutada por todos sus miembros no tiene lugar este fenómeno.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

				
			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Fase de descontento: los componentes del equipo provienen de otros equipos en los cuales se sentían insatisfechos y desatendidos.

					Fase del suceso desencadenante: se trata del input que promueve la creación del nuevo equipo con expectativas de mejora, y se rompe con el equipo anterior. 

			

			
			
					Identificación: La preocupación inicial es definir la identidad de sus miembros, mostrando relaciones tensas con los exogrupos. Existen presiones hacia la conformidad y legitimación de valores.

					Productividad: La preocupación aquí es la de resolver las tareas. Pueden surgir conflictos debido a las diferentes capacidades de sus miembros e ideas sobre cómo abordar una tarea. Se puede cooperar con el exogrupo si es necesario.

					Individuación: Evaluación de las recompensas tras las contribuciones realizadas. Las interacciones entre los miembros del equipo empiezan a sr más selectivas y se hace énfasis en lo individual antes que en el equipo.

					Declive: Empiezan conflictos internos entre las diferentes partes del equipo, lo que reduce la confianza hacia el mismo y los miembros comienzan a abandonar el equipo.

			

			
			
			
			
					Rendimiento del equipo, es decir, en qué medida el equipo ha conseguido los resultados esperados en tiempo y forma.

					Satisfacción del equipo, esto es, en qué medida los miembros se sienten cómodos como parte del equipo y realizados personal y profesionalmente por pertenecer a él.

					Viabilidad del equipo, que hace referencia al deseo de los miembros del equipo de seguir formando parte de él y colaborando.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
					Definir el problema. Lo importante es formular de manera correcta la cuestión sobre la que el equipo tiene que decidir. La decisión será más consistente cuanto mejor informados estén los miembros del equipo.

					Identificar las opciones. Es importante realizar un análisis de las posibles alternativas reales que tiene el equipo sin que se vean restringidas por la influencia del equipo. El poder y el estatus pueden conllevar que solo se tengan en cuenta ciertas opciones.

					Recoger información relevante. Se trata de recoger la información relevante de entre las alternativas posibles, garantizando que la información sea compartida entre los miembros del equipo.

					Evaluar las opciones. Consiste en analizar en detalle la información sobre las opciones y evaluar los costes y beneficios de cada una. En este punto es crucial controlar los sesgos individuales basados en los propios intereses, así como las preferencias del/la líder. 

					Tomar la decisión. Se ha de seleccionar una de las alternativas a través de algún procedimiento establecido que puede diferir según el grado de exigencia (por ejemplo, el voto de la mayoría es menos exigente que la unanimidad). Métodos más estrictos pueden aumentar la satisfacción con la decisión (Hogg y Vaughan, 2010), aunque también la ralentizan.

					Implementar la decisión. Consiste en determinar las consecuencias de la decisión, pasos a seguir y tareas a realizar con una secuencia temporal.

			

			
			
			
					Sesgo de la información compartida: Hace referencia a cuando los miembros del equipo no poseen la misma información sobre aquello que tienen que decidir (por ejemplo, no se pone en común la información diferente que tiene cada miembro). En consecuencia, las decisiones tomadas suelen ser de peor calidad. Para prevenir este sesgo es importante que:	Se establezca la expectativa de que la información disponible se asocia con una respuesta correcta demostrable. 
	Se mantenga una carga informativa baja. Mayor información puede aumentar el sesgo.
	Se promueva la idea de que cada miembro dispone de información útil según su área de competencia.
	Se haga consciente a los miembros del equipo de las informaciones que los otros miembros del equipo poseen. 



					Limitaciones cognitivas: Alude a la insuficiente consideración de la información relevante que pueden surgir por presiones temporales, por la complejidad del problema, o por no tener acceso a la información necesaria. Como resultado, se llega a una formulación inadecuada del problema con un análisis limitado de las alternativas posibles. Puede recurrirse a opciones que fueron válidas en el pasado, pero no lo son en el presente. La estrategia de satisfacer implica adoptar la primera solución posible que cumple con los requisitos mínimos; mientras que, la estrategia de reafirmarse consiste en convencerse a sí mismos/as de que la opción elegida es la mejor. Las estrategias para reducir las limitaciones cognitivas son:	Buscar diferencias entre eventos del pasado y el presente para evitar aplicar viejas soluciones de manera sistemática.
	Identificar las carencias de la información que se requiere para tomar la decisión.
	Motivar al equipo a informarse destacando las consecuencias que pueden derivar de una toma de decisión errónea.



					Limitaciones afiliativas: Tienen que ver con el deseo de no perturbar las relaciones que existen entre los miembros y no promover conflictos, de la necesidad de pertenecer al equipo o de no confrontar a los miembros con mayor poder o estatus. Las estrategias para prevenir estas limitaciones son:	Recordar la relevancia de la decisión para conseguir un alto compromiso que se asocie con la elección de la mejor solución sin desacuerdos.
	Separar la evaluación de las alternativas de las de los individuos que las proponen, intentando que las críticas no se asuman como propias o no se atribuyan a una persona en específico.
	Animar a los/as integrantes del equipo a cuestionar las posibles soluciones y no omitir aspectos relevantes que podrían afectar a la decisión.



					Limitaciones egocéntricas: Ocurren cuando algún miembro del equipo intenta controlar la decisión del grupo definiéndose como una persona experta, e invalidando las propuestas del resto. Las estrategias para prevenir estas limitaciones son:	Destacar la necesidad de considerar todas las aportaciones posibles para garantizar la participación y evitar el control que pueda ejercer algún miembro.
	Señalar las deficiencias que puede generar tratar de controlar la decisión procurando que se planteen otras alternativas. 



			

			
			
			
			
			
			
					Participación en las decisiones sobre el trabajo en sí mismo. Le caracteriza la formalidad (la organización da pie a ello), ser directa (sin mecanismos de representación), una duración a largo plazo, y una alta influencia dada a los/as trabajadores/as. Entre sus resultados, se mejora el rendimiento, pero se desconoce la satisfacción del equipo.

					Participación consultiva. Las características son similares a las del caso anterior. No obstante, la influencia dada a los miembros del equipo es menor, puesto que únicamente se les hace partícipes a través de su opinión. Sus resultados sobre el desempeño y satisfacción no están definidos. 

					Participación a corto plazo. Su carácter es formal y directo, con una duración corta, focalizada en el trabajo, y con una gran influencia. Parece tener efecto sobre el desempeño, aunque no sobre la satisfacción.

					Participación informal. La empresa no reconoce la participación, la influencia es directa y con mucha influencia. Este tipo tiene efectos beneficiosos sobre el desempeño y satisfacción.

					Participación de los/as trabajadores/as como propietarios/as. Le caracteriza la formalidad, la influencia indirecta y subjetividad. También parece tener efectos positivos sobre el desempeño y satisfacción.

					Participación representativa. Su carácter es formal, mientras que la influencia, aunque escasa, suele ser indirecta a través de mecanismos de representación. No parece tener efectos.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
					Desarrollar los CHAOs de los miembros del equipo.

					Mejorar:	La efectividad del equipo en sus inicios de funcionamiento.
	Los procesos de equipo y estados emergentes.
	La toma de decisiones del equipo.
	La coordinación del equipo.



					Facilitar la capacidad de autocorrección del equipo.

					Promover formaciones cruzadas entre los/as componentes del equipo, es decir, enseñarse entre ellos/as.

					Mantener la eficacia del equipo cuando la interdependencia de las tareas es alta.

			

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
							
							
						
					

				
			

			
			
			
			
			
					Establecer metas para el equipo.

					Promover, mejorar o intervenir en las relaciones interpersonales de las personas que componen el equipo.

					Clarificar los roles dentro del equipo.

					Resolver problemas existentes en el equipo.

			

			
			
			
			
			
					Fijar los objetivos del equipo.

					Definir los roles dentro del equipo.

					Mejorar los procesos de equipo.

					Disminuir los conflictos dentro del equipo.

					Tratar desafíos que han ocurrido durante el trabajo en equipo.

					Ayudar a la resolución de conflictos ocurridas durante el trabajo el equipo.

					Mantener la eficacia del equipo.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Incluye en tu agenda semanal un total de 2,5 horas de actividad física moderada (caminar, ir en bicicleta, nadar, bailar) y un par de sesiones de tonificación o fortalecimiento muscular.  

					Si tu trabajo te obliga a estar mucho tiempo sentado, haz una pausa cada hora para moverte un poco (anda, sube y baja escaleras, estírate...). 

					Cuida tu postura corporal y la respiración actuando de forma consciente sobre ellas cuando haga falta.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Gestiona tus tiempos de trabajo, márcate pausas y cambios que te permitan variar la tarea y rompan la monotonía.

					Evita el abuso de pantallas en tu tiempo de ocio. 

					Incluye cuñas activas (como esos textos cifrados que acabas de leer, aunque hay infinidad de otras propuestas)2 para recapturar la atención de tu audiencia cada quince minutos.

			

			
			
			
			
			
			
					Busca más pronto que tarde aplicar los conocimientos que adquieras porque el cerebro está diseñado para olvidar aquello que no utiliza.

					Conecta los nuevos aprendizajes con emociones agradables e intensas para que las emociones actúen como anclas para tu memoria.

					Lleva los aspectos más importantes de tu discurso o explicación al principio y, sobre todo, al final de tu intervención, pues son los dos momentos que mejor se recuerdan. 

					Combina el discurso lingüístico, oral o escrito, con la imagen y la acción porque cuantos más sentidos involucres en el aprendizaje mejor recordaras. 

					Muévete mientras aprendes y haz pausas activas (recuerda que el movimiento favorece la acción de los hipocampos).

					No te olvides de repetir periódicamente lo que no quieras olvidar.

					Finalmente, evita los principales enemigos de tu memoria: el estrés, la multitarea, la rutina y la falta de descanso (las redes de nuestras memorias se estabilizan durante el sueño profundo). 

			

			
			
			
			
					Promueve en tu vida personal y laboral el contacto físico natural, no violento ni percibido de forma desagradable; tocarnos, la caricia, el abrazo, es la forma más directa que tenemos los mamíferos para liberar esta sustancia, así que anima a tu equipo, a tu alumnado, a que se toquen; por ejemplo, celebrando sus logros con un buen abrazo o chocando las manos.

					Incorpora juegos, dinámicas o cuñas activas que requieran de ese contacto, o que permitan conocernos mejor unos a otros (el conocimiento mutuo permite encontrar puntos de conexión con el otro).

					Usa metodologías cooperativas porque los grupos que trabajan por un objetivo compartido, desde interdependencias positivas, refuerzan sus vínculos y aumentan su productividad.

					Y ya puestos, cuida la calidad de tus relaciones en tu vida personal y laboral. El efecto que la soledad impuesta tiene en tu salud y bienestar es, a tenor de la investigación más reciente, incluso más lesivo que el temido estrés. 

			

			
			
			
			
			
			
			
			
					Si fuese un personaje de ficción sería... 

					Si fuese un animal sería...

					Si fuese una emoción o sentimiento sería...

					Si fuese un mes del año sería...	

					Si fuese un mueble sería...

					Si fuese un instrumento musical sería...

					Si fuese un edificio sería...

					Si fuese una esponja, qué absorbería...

					Si fuese un libro, cómo me titularía...

			

			
			
			
			
			
			
					Plantéate retos, embárcate en nuevos proyectos.

					Lee libros de diferentes géneros.

					Aprende algo nuevo, distinto a lo que estás acostumbrado.

					Empieza a tocar ese instrumento que siempre te gustó.

					Desarrolla tu vena creativa (con los pinceles, las palabras, la música, en la cocina, el jardín, el taller...). 

					Y como el cerebro consolida sus aprendizajes durante el sueño, incorpora rutinas saludables de sueño. 

			

			
			
			
			
			
					La información puede llegar, procesarse y expresarse por diferentes vías (visual, auditiva, kinestésica) o desde diferentes talentos (lingüístico, matemático, naturalista, intrapersonal, interpersonal, espacial, musical), así que identifica los que mejor se avienen contigo y poténcialos, sin descuidar el resto.

					Dado que eres distinto al resto de la humanidad, evita valorarte en relación a los demás (especialmente a partir de lo que las redes sociales exhiben), porque tú yo presente es la única referencia válida para tu yo futuro; no busques ver si eres o lo haces mejor que el de al lado, sino si ahora eres o lo haces mejor que ayer. 

					Aprovecha que no hay dos cerebros iguales para que la diferencia sea motor de innovación en tu campo; formar equipo de trabajo con quien es muy parecido a ti es muy cómodo, pero muy limitante.

			

			
			
			
			
			
					Aprovecha el poder de estimulación que el juego tiene sobre la corteza prefrontal y las funciones ejecutivas y planifica tiempos para actividades lúdicas en familia, con amigos o con los colegas de trabajo (juegos de mesa, juegos de rol, escape rooms...). 

					Sabedores de los positivos efectos de la actividad física sobre tu cerebro, disfruta del poder de los juegos físicos lúdicos (deportes recreativos, deportes alternativos, juegos cooperativos, bailes...).

			

			
			
			
			
			
			
			
			
					Indaga sobre las emociones porque el requisito previo para poder gestionarlas eficazmente es identificarlas y tomar conciencia de ellas cuando las sientes. 

					Entrena el control de la respiración, la relajación y la atención plena porque son recursos básicos para la gestión emocional y la lucha contra el estrés.

					Genera espacios de confianza, humor, cooperación y escucha en las diferentes esferas de tu vida, porque esos son ambientes de crecimiento y bienestar. 

			

			
			
			
			
			
			
			
					Si te interesa adquirir alguna habilidad o aprendizaje, observar a alguien experimentado hacerlo bien es un buen comienzo. Camina entre gigantes y obsérvalos.  

					Presta atención a tu lenguaje corporal para transmitir coherencia y confiabilidad respecto a tu comunicación verbal. 

					Entra en casa, en la oficina o en el aula, calmado, con una amplia sonrisa, y eso provocará un reflejo en los demás. 

					Si en una discusión, controlas el tono de tu voz y tu respiración, prestando atención a las palabras que emites, facilitas que la otra parte pueda acompasarse contigo. 

					Por similares motivos, cuida de rodearte de referentes y personas que transmitan energía positiva y actitudes loables. Ya sabes que salvo la hermosura todo se pega. 

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					El triángulo del estado (5-7 minutos diarios): elegirás conscientemente tu fisiología, tu enfoque y tu diálogo interno para el día, y dejarás constancia en un cuaderno o bitácora de avance.

					Calibración en contexto real con el ejercicio «Observador de cafetería» (15 minutos): registrarás al menos seis observaciones objetivas —no verbal, voz y estructura lingüística.

					«Rapport invisible» (10-12 minutos): acompasarás una sola variable (ritmo del habla, postura corporal o tono de voz), probarás una microconducción y anotarás si el interlocutor siguió el cambio.

					«Recorrido de las tres sillas» (15-20 minutos): aplicarás 1ª-2ª-3ª posición a una situación concreta y cerrarás con un siguiente paso operativo que cuide a ambas partes.

			

			
			
			
			
			
					Lee primero la sección 2.1 y, a continuación, las secciones 2.3 a 2.6 en este orden: gestión del estado, calibración, rapport y posiciones perceptivas.

					Para cada patrón básico, realiza estas tres acciones sin practicar aún: a) Subraya la definición operativa y los principios clave. b) Anota tres señales observables que te servirán como indicadores (dos internas y una externa, cuando aplique). c) Escribe un microresumen de 3-4 líneas de un caso propio o recordado.

					Cierra el tiempo de estudio con una nota de intención: en qué conversación o situación aplicarás alguno de los patrones básicos en la práctica.

			

			
			
					Después de estudiar, realiza los ejercicios de la sección 3 en el mismo orden de los patrones: 3.1 estado, 3.2 calibración, 3.3 rapport, 3.4 posiciones.

					Usa tu cuaderno (dos columnas antes/después) y el temporizador del móvil para registrar tus observaciones; en el apartado.

					Mide tu avance con dos criterios simples: a) claridad y consistencia del registro; b) efecto observado en la acción siguiente (mejor, igual, peor y qué ajustarás).

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Objetivo: entrenar cada mañana la elección consciente de cómo quiero estar. Formato: individual, con papel y bolígrafo. Duración: 5-7 minutos diarios. Materiales: dibuja un triángulo. En el centro escribe Estado, en cada vértice, escribe: Fisiología, Enfoque, Diálogo interno.

					Pasos:	Observa el dibujo y reconoce que tu estado depende de esos tres vértices.
	Cada mañana, define en tu cuaderno:
	Fisiología: ¿qué postura, respiración o movimiento quiero sostener hoy?
	Enfoque: ¿qué intención fundamental guiará mi atención?
	Diálogo interno: ¿qué frase o palabra será mi voz dominante durante el día?
	Escríbelas dentro o junto a cada vértice.
	Toma un minuto para visualizar cómo se siente ese estado elegido en ti.
	Cierra el ejercicio anotando: «Hoy cuido mi estado desde...» y completa con tus tres elecciones.



					Reflexión: el triángulo te recuerda que, aunque el mundo externo cambia, siempre puedes elegir cómo cuidar tu estado desde esos tres puntos.

			

			
			
					Objetivo: entrenar la agudeza sensorial y la observación de la estructura comunicativa sin interpretar. Formato: individual, en un espacio público. Duración: 15 minutos. Materiales: cuaderno o bloc de notas, bolígrafo.

					Pasos:	Elegir una cafetería y sentarse en una mesa desde donde observar sin interrumpir.
	Primeros 5 minutos: atender solo al lenguaje no verbal (posturas, gestos, ritmo corporal, respiración, distancia). Anotar descripciones objetivas.
	Siguientes 5 minutos: escuchar el tono de voz y la musicalidad del habla (velocidad, volumen, pausas, modulaciones).
	Últimos 5 minutos: atender a la estructura lingüística (palabras que se repiten, omisiones, generalizaciones, marcadores emocionales).
	Cerrar anotando dos observaciones que sorprendieron y una pregunta abierta que habrías formulado si participaras en la conversación.



					Reflexión: calibrar es registrar variaciones observables y devolverlas como preguntas, no adivinar intenciones.

			

			
			
					Objetivo: practicar acompasar y crear sintonía sin que la otra persona sea consciente del ejercicio. Formato: individual, en interacciones cotidianas. Duración: 10-12 minutos por interacción.

					Pasos:	Elegir una interacción cotidiana (pedir un café, charla breve en trabajo o familia).
	Primer minuto: calibrar ritmo, volumen, respiración y gestos recurrentes.
	Escoger una sola variable (ritmo del habla, postura general o tono de voz) y acompasarla suavemente.
	Mantener el acompasamiento 2-3 minutos.
	Probar una microconducción (cambiar levemente ritmo o postura) y observar si el otro acompaña.
	Si no acompaña, volver al acompasamiento y esperar otro momento.
	Al terminar, anotar variable acompasada, reacción observada y cómo te sentiste.



					Reflexión: el rapport es una danza fluida; la maestría se nota cuando nadie percibe el ejercicio.

			

			
			
					Objetivo: ampliar la comprensión de una situación relevante aplicando las tres posiciones perceptivas. Formato: individual, con espacio físico delimitado. Duración: 15–20 minutos. Materiales: tres sillas o marcas en el suelo, cuaderno y bolígrafo.

					Pasos:	Primera posición (yo): sentarse y describir la situación en voz alta; anotar tres palabras que resuman tu experiencia.
	Segunda posición (otro): cambiar de silla, adoptar su postura/voz y describir qué es importante desde ahí; escribir tres palabras clave.
	Tercera posición (observador): pasar a la tercera silla y describir patrones y alternativas; anotar tres sugerencias para mejorar la interacción.
	Volver a primera posición, revisar lo aprendido y elegir un siguiente paso concreto que respete a ambas partes.



					Reflexión: moverse físicamente por las posiciones ayuda a encarnar los filtros y volver con opciones más ricas.

			

			
			
			
					Fichas de práctica	Triángulo del estado: un esquema sencillo con espacio para anotar fisiología, enfoque y diálogo interno cada mañana.
	Diario de calibración: tabla semanal con columnas para registrar señales observadas (respiración, tono, postura, microgestos) y preguntas abiertas utilizadas.
	Rapport invisible: ejercicio para practicar acompasar una sola variable y probar microconducción sin que el interlocutor lo note.
	Ronda de las tres posiciones: guía con tres espacios para escribir percepciones desde primera, segunda y tercera posición.



					Hojas de trabajo	Bitácora de estados: plantilla de siete días para registrar cambios de estado y estrategias aplicadas.
	Registro de conversaciones: formato para evaluar antes y después de una interacción (estado inicial, indicadores observados, ajustes realizados, resultado obtenido).



					Lecturas y vídeos recomendados	Bandler, R., & Grinder, J. (1981). Trance-formations. Real People Press.
	Gilligan, S. (2009). The Courage to Love: Principles and Practices of Self-Relations Psychotherapy. Crown House Publishing.
	Conferencia TED de Amy Cuddy sobre lenguaje corporal y estado emocional (bit.ly/amy-cuddy-postura).
	Packard, G., Moore, S., & McFerran, B. (2021). How concreteness shapes communication. Journal of Consumer Research. https://doi.org/10.1093/jcr/ucab033



			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Mito 1: «La creatividad es un don con el que se nace»

			

			
			
					Mito 2: «Solo las personas artísticas son creativas»

			

			
			
					Mito 3: «La creatividad surge de la inspiración espontánea»

			

			
			
					Mito 4: «Los niños/as son más creativos que los adultos»

			

			
			
					Mito 5: «Ser creativo significa romper todas las reglas»

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Rompe con lo convencional

			

			
			
					Inspira cambios masivos

			

			
			
					Conecta lo inesperado

			

			
			
					Abraza el riesgo

			

			
			
					Transforma necesidades ocultas

			

			
			
					Imagina el futuro

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Autolimitaciones perceptivas

			

			
			
			
			
					Hábitos y costumbres

			

			
			
					Teorías dominantes y paradigmas obsoletos

			

			
			
					Espíritu hipercrítico

			

			
			
			
			
					El miedo al error o al juicio

			

			
			
					Rutina y pensamiento rígido

			

			
			
					Sobrecarga de información y estrés

			

			
			
					Falta de confianza en uno mismo

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					¡El objeto imposible!

			

			
			
			
					Actividad de «¿Y si...?»

			

			
			
					La técnica de los Seis sombreros para pensar

			

			
			
			
					Atribuciones de cada sombrero:	Sombrero blanco (objetivo): se centra en hechos, datos y cifras verificables.
	Sombrero rojo (emocional): expresa sentimientos, intuiciones y percepciones subjetivas.
	Sombrero negro (crítico): identifica riesgos, dificultades y posibles problemas.
	Sombrero amarillo (positivo): resalta beneficios, oportunidades y aspectos optimistas.
	Sombrero verde (creativo): genera alternativas originales y poco convencionales.
	Sombrero azul (organizativo): coordina el proceso de pensamiento y gestiona la toma de decisiones.



			

			
			
			
					Laboratorio de innovación disruptiva

			

			
			
			
			
			
			
					Sustituir: ¿qué elemento podría ser reemplazado por otro más eficaz, más económico o más sostenible?

					Combinar: ¿qué sucedería si unimos dos funciones, materiales o ideas en un único concepto?

					Adaptar: ¿cómo puede trasladarse un recurso ya existente a un nuevo contexto o necesidad?

					Modificar: ¿qué se logra al alterar dimensiones, formas, colores, materiales o escalas?

					Proponer otros usos: ¿qué aplicaciones distintas puede tener un objeto, proceso o idea?

					Eliminar: ¿qué partes resultan innecesarias y podrían suprimirse para simplificar o mejorar?

					Reordenar: ¿qué ocurriría si se invierte el orden de los pasos, si se reorganizan prioridades o si se altera la secuencia habitual?

			

			
			
			
					Miro y Mural son plataformas digitales colaborativas que facilitan la creación de mapas visuales, diagramas de flujo y tableros de ideas en tiempo real.

					Canva es una herramienta que permite diseñar todo tipo de material audiovisual para visualizar o comunicar las ideas con impacto.

					MindMeister y XMind son aplicaciones para la creación de mapas mentales que ayudan a la organización de ideas y conceptos. 

					Gamificación a través de plataformas como kahoot! o Classdojo donde su aplicación al mundo profesional pueden estimular la motivación y el compromiso.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					En el trabajo: Una sola crítica puede afectar más que varios cumplidos.

					En las relaciones: Un comentario negativo de un ser querido puede ser más doloroso que varios positivos.

					En la toma de decisiones: El sesgo de negatividad puede llevar a evitar riesgos innecesarios o a perder oportunidades.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Haz una lista de al menos 20 cosas o momentos que puedes saborear a lo largo de una semana. Pueden ser tan simples como la sonrisa de un compañero, el olor de una colonia o una reunión de trabajo que ha salido bien.

					Detente unos segundos cada vez que vivas un momento positivo, de alegría o satisfacción. Disfruta conscientemente de esa sensación, aunque sea brevemente.

					Recuerda tres eventos agradables que ocurrieron en los últimos doce meses. Trata de revivir y saborear esos recuerdos.

					Anticipa tres eventos ilusionantes que estén por venir en los próximos tres meses. Imagina cómo serán y disfruta, por adelantado, de esa sensación positiva.

			

			
			
			
			
					Reconocimiento de lo bueno en la vida, incluso en medio de circunstancias difíciles.

					Reconocimiento de que ese bien proviene, al menos en parte, de fuera de uno mismo (otras personas, la naturaleza, Dios, etc.).

			

			
			
			
			
			
					Reflexión de gratitud: Consiste en detenerse durante unos minutos (una vez por semana o cada quince días) para pensar en pequeñas cosas buenas que han ocurrido recientemente. Por ejemplo: nos han reparado un electrodoméstico, las plantas del balcón han florecido, nuestro hijo ha pronunciado su primera palabra, o hemos alcanzado una meta importante. La gratitud puede dirigirse tanto a personas como a circunstancias o logros personales.

					Diario de gratitud: Consiste en anotar, cada día o cada semana, al menos tres cosas por las que estamos agradecidos. Pueden ser aspectos generales (la familia, el hogar, el trabajo) o situaciones concretas ocurridas recientemente. Esta práctica ayuda a reorientar la atención hacia lo positivo y a consolidar emociones agradables.

					Carta de gratitud: Este ejercicio tiene un impacto especialmente profundo. Consiste en escribir una carta a una persona a la que deseamos expresar nuestro agradecimiento por lo que ha hecho por nosotros, ya sea en un momento concreto o a lo largo del tiempo. Hay varias formas de realizar este ejercicio:	Redactar la carta (aunque no se envíe).
	Redactarla y enviarla.
	Redactarla y entregarla en mano.
	Redactarla, entregarla y leerla en voz alta a la persona.



			

			
			
					Tres cosas buenas (Three Good Things): Es uno de los ejercicios con mayor respaldo empírico (Seligman et al., 2005). Cada noche, durante al menos una semana, se anotan tres cosas buenas que hayan ocurrido durante el día y se reflexiona sobre por qué ocurrieron. Pueden ser situaciones simples o significativas. Este ejercicio cambia el enfoque mental de lo negativo a lo positivo, entrena al cerebro para detectar lo valioso y promueve emociones como la gratitud, el optimismo y la esperanza. Además, se ha demostrado que aumenta el bienestar subjetivo, reduce síntomas de desánimo, mejora el sueño y fortalece la percepción positiva de la vida.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
					Reflexiona sobre tu comportamiento reciente: ¿Qué gestos de amabilidad has tenido en los últimos diez días con compañeros de trabajo o personas de tu entorno (familia, amistades, comunidad)? Escríbelos.

					Observa el comportamiento de los demás: ¿Qué gestos de amabilidad han tenido contigo tus compañeros de trabajo en los últimos diez días?

					Amplía tus posibilidades: ¿Qué otros gestos de amabilidad, además de los que has anotado, conoces o podrías aplicar en el contexto laboral? Haz una lista personal.

					Conecta con tu experiencia emocional: ¿Cómo te sientes cuando tienes un gesto amable o generoso con alguien en el trabajo? ¿Y cómo reacciona esa persona?

			

			
			
					Explora ideas nuevas: Escribe en un buscador la expresión «gestos de amabilidad». Visita los primeros ocho enlaces y anota las sugerencias que más te gusten o que mejor encajen con tu personalidad y tu entorno laboral.

			

			
			
			
			
			
					Fortalece el sistema inmunológico.

					Reduce los niveles de estrés y ansiedad.

					Mejora el estado de ánimo general.

					Favorece un sueño más reparador.

					Disminuye el número de visitas al médico.

					Aumenta el rendimiento académico y profesional.

			

			
			
					Busca un lugar tranquilo, sin interrupciones.

					Escribe durante 15 a 20 minutos al día, durante tres o cuatro días consecutivos.

					Elige una experiencia emocional significativa: puede ser un problema, una adversidad, un conflicto, una pérdida o cualquier situación que haya generado un fuerte impacto emocional.

					Puedes escribir sobre el mismo evento cada día o explorar diferentes aspectos de la experiencia.

					La escritura es solo para ti. No necesitas mostrarla a nadie.

					No te preocupes por la ortografía, el estilo ni la estructura: lo importante es expresar lo que sientes.

					Puedes escribir a mano o en el ordenador, como prefieras.

					Sé completamente sincero. Expresa tus pensamientos y emociones más profundos.

					Es normal sentirse removido emocionalmente justo después de escribir. La mayoría de las personas experimentan mayor claridad y alivio emocional con el tiempo.

					Algunos efectos positivos pueden aparecer días o incluso semanas después.

					Puedes repetir este ejercicio siempre que lo necesites. No es una práctica única, sino un recurso recurrente para el bienestar.

			

			
			
			
			
			
			
					Sabiduría y conocimiento: creatividad, curiosidad, mente abierta, amor por el aprendizaje y perspectiva.

					Coraje: valentía, perseverancia, integridad y vitalidad.

					Humanidad: amor, amabilidad e inteligencia social.

					Justicia: civismo, sentido de la justicia y liderazgo.

					Templanza: perdón, humildad, prudencia y autorregulación.

					Trascendencia: apreciación de la belleza y la excelencia, gratitud, esperanza, sentido del humor y espiritualidad.

			

			
			
					Creatividad: pensar en nuevas y eficaces maneras de hacer las cosas. Incluye, pero no se limita, a la expresión artística.

					Curiosidad: interés por el mundo y deseo de explorarlo.

					Mente abierta: examinar todas las evidencias antes de tomar decisiones. Implica pensamiento crítico y disposición al cambio.

					Amor por el aprendizaje: deseo persistente de adquirir nuevos conocimientos.

					Perspectiva: capacidad para ofrecer consejo sensato; ver el mundo con profundidad y claridad.

					Valentía: actuar con determinación ante amenazas, cambios o dificultades.

					Perseverancia: terminar lo que se empieza y superar obstáculos.

					Integridad: ser honesto, auténtico y coherente con los propios valores.

					Vitalidad: vivir con entusiasmo y energía.

					Amor: establecer relaciones significativas y afectuosas.

					Amabilidad: realizar actos de ayuda y generosidad hacia los demás.

					Inteligencia social: comprender los sentimientos y necesidades propias y ajenas.

					Civismo: trabajar bien en equipo y mostrar lealtad.

					Sentido de la justicia: tratar a todos con equidad.

					Liderazgo: organizar y motivar a un grupo hacia objetivos comunes.

					Perdón: dejar atrás los agravios y ofrecer segundas oportunidades.

					Humildad: evitar la arrogancia y reconocer las propias limitaciones.

					Prudencia: tomar decisiones cuidadosas y evitar riesgos innecesarios.

					Autorregulación: controlar emociones e impulsos.

					Apreciación de la belleza y la excelencia: admirar lo admirable en el arte, la naturaleza o la conducta humana.

					Gratitud: reconocer y valorar lo positivo que nos ocurre.

					Esperanza: mantener una actitud optimista hacia el futuro.

					Sentido del humor: disfrutar de lo divertido y mantener una actitud lúdica.

					Espiritualidad: tener creencias coherentes sobre el propósito y el significado de la vida.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					¿Cuánto tiempo dedicas al ejercicio físico cada semana?

					¿Qué actividad física (caminar, bicicleta, pádel, gimnasio, etc.) te resulta más atractiva?

					¿Cuál de ellas encaja mejor con tu estilo de vida actual?

					¿Cuántas sesiones semanales crees que podrías programar?

					¿A qué hora te sueles acostar entre semana y cuántas horas duermes?

			

			
			
					Elige una actividad que disfrutes y que, desde el punto de vista del tiempo y la logística, sea fácil de llevar a cabo.

					Evita los sobreesfuerzos o entrenamientos extremos. En caso de duda, consulta con un profesional de la salud o un entrenador personal.

					Después de cada sesión, anota cómo te sientes física y emocionalmente.

					Lleva un registro o diario de actividad y descanso.

					Si duermes menos de 7 horas y media, intenta durante dos semanas acostarte una hora antes y observa cómo te sientes cada día.

			

			
			
			
			
			
			
					Reconocen y desarrollan sus fortalezas de carácter, así como sus habilidades y competencias.

					Mantienen una mentalidad abierta y receptiva ante nuevas ideas.

					Fomentan la inteligencia emocional, gestionando adecuadamente sus emociones y reconociendo las de los demás.

					Disfrutan y saborean los pequeños placeres, alegrías y logros cotidianos.

					Cultivan relaciones significativas con personas de confianza.

					Conciben las crisis como oportunidades de aprendizaje y crecimiento personal, en lugar de verlas como obstáculos insalvables.

					Se plantean objetivos a corto plazo, formulando preguntas como: «¿Qué puedo hacer, aprender o mejorar hoy mismo?».

					Buscan activamente el autodescubrimiento, reflexionando, por ejemplo, sobre experiencias previas de superación o sobre técnicas personales de manejo del estrés.

					Cuidan su bienestar físico, mediante la práctica regular de ejercicio, una alimentación equilibrada y un descanso adecuado.

			

			
			
			
					Copia los nueve puntos anteriores.

					Escribe, junto a cada uno, ejemplos concretos de cómo puedes fortalecer o cuidar cada aspecto en tu vida cotidiana.

					Pon en práctica estas acciones y revisa periódicamente tu cuaderno para ampliarlo o ajustar tus estrategias.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Capacidad de estar atento. El individuo no está distraído, somnoliento o indolente, sino atento y perfectamente centrado en lo que está viviendo. Pero es un estado de atención relajada, no tensa o excitada.

					En el presente. Uno puede estar atento en el pasado echándolo de menos (fenómeno que ocurre en la depresión) o centrado en el futuro, temiendo algo que va a ocurrir en él (circunstancia que ocurre en la ansiedad). En mindfulness, el sujeto está exclusivamente en el fenómeno presente. Por eso, es casi inevitable que sea muy consciente de su cuerpo, incluido la respiración, porque este siempre está en el presente. El desarrollo de la consciencia corporal es un fenómeno clave en el desarrollo de mindfulness.

					Con aceptación. Mindfulness facilita no juzgar, criticar o estar a disgusto con la experiencia presente, sino aceptarla de una forma radical, sin esperar que sea diferente a como es. Aquí aceptación es diferente de resignación o pasividad, el sentido es de apertura y curiosidad no-crítica ante cada experiencia. Cualquier elemento de no aceptación que exista en la experiencia, nos hará perder el estado de mindfulness. Esta es la forma más sutil de no estar en mindfulness. 

					Intencional. Entrar en estado de mindfulness constituye un ejercicio de voluntad, intencional, al menos al principio de la práctica. Con el tiempo el proceso se vuelve natural y se puede estar en ese estado la mayor parte del tiempo. Los místicos orientales comparan el proceso de aprender a meditar con el sueño: cuando uno empieza a dormir, no tiene que recordarse continuamente que debe dormir, simplemente lo hace. Cuando uno ha adquirido práctica, cuando empieza a meditar, no tiene que recordarse que debe seguir meditando, la mente no sale de ese estado fácilmente hasta que han pasado horas o algo externo llama su atención.

			

			
			
					La autorregulación de la atención: permite mantenerse concentrado en la experiencia inmediata, facilitando un mayor reconocimiento de los fenómenos corporales, sensoriales, emocionales y mentales.

					Una orientación abierta hacia la propia experiencia: se caracteriza por la curiosidad y la aceptación, lo que implica la capacidad de reconocer la realidad cruda de los fenómenos, libre de nuestros filtros cognitivos.

			

			
			
					Mitos negativos 	MINDFULNESS ES SOLO PARA ORIENTALES O PARA BUDISTAS. Mindfulness es patrimonio de la humanidad, es una cualidad innata de la mente humana, que es independiente de cualquier grupo étnico, religión o cultura. Cualquiera pude practicar mindfulness y obtener beneficios asociados a la técnica.
	LA POSTURA ES UN IMPEDIMENTO. Mindfulness no requiere ningún tipo de postura tradicional oriental (ej.: loto, semiloto, etc.). Aunque es posible usar estas posturas clásicas de meditación, mindfulness puede realizarse perfectamente sentado en una silla. De hecho, puede ser practicada por personas con incapacidad, que tengan movilidad limitada, tumbados en el suelo, o usando una colchoneta. La inmovilidad absoluta, fuertemente recomendada en disciplinas como el budismo zen, no se aplica en mindfulness.
	ES MUY DIFICIL DE APRENDER. Los estudios demuestran que con solo un programa de formación estándar de 8 sesiones de 90 minutos a razón de una sesión por semana (es decir, de unos 2 meses de duración), y con una práctica personal diaria de unos 20 minutos, se producen cambios importantes, no solo a nivel psicológico, sino incluso a nivel de pruebas de neuroimagen.	
	MINDFULNESS NO ES UNA TÉCNICA DE EFICACIA DEMOSTRADA. En los últimos años se han descrito múltiples estudios que demuestran, como veremos en el próximo capítulo, que mindfulness es eficaz en diferentes enfermedades psiquiátricas y somáticas. Esta eficacia no se debe a efecto placebo, sino a mecanismos de acción que empiezan a ser conocidos. 
	SOLO ES EFICAZ SI CREES EN MINDFULNESS. Todos los estudios confirman que creer o no creer, es decir, la actitud inicial hacia mindfulness, no es relevante para predecir la eficacia. Lo que más correlaciona con el efecto de mindfulness es el tiempo y la regularidad dedicados a la práctica, tanto formal como informal. 
	NO PUEDE USARSE EN PACIENTES PSIQUIÁTRICOS. Mindfulness es eficaz para el desarrollo del bienestar psicológico en individuos sanos y también para el tratamiento de enfermedades tanto psiquiátricas (depresión, ansiedad, trastorno obsesivo, adicciones, trastornos de conducta alimentaria) como somáticas (hipertensión, cáncer, dolor crónico, fibromialgia). Solo en pacientes con esquizofrenia o psicosis es recomendable realizar ciertas modificaciones a la técnica.



					Mitos positivos	MINDFULNESS ES LA PANACEA. Una idea errónea frecuente entre las personas que les gusta mindfulness o la meditación, es pensar que este tipo de terapias son eficaces en todo tipo de enfermedades y pueden sustituir a otros tratamientos (tanto psicológicos como farmacológicos). Mindfulness no vale para todo, ya que sus indicaciones son precisas y basadas en la evidencia científica. Cuando se emplea como psicoterapia debe ser administrado exclusivamente por un profesional. Puede usarse, sin problema, asociado a tratamiento farmacológico.
	MINDFULNESS NO TIENE EFECTOS SECUNDARIOS. Incluso una técnica tan inocua como mindfulness puede presentar algunos efectos no esperados. Generalmente, son sensaciones físicas o emocionales transitorias que pueden surgir ocasionalmente durante la práctica, sobre todo en principiantes. Las más frecuentes son aumento transitorio de la ansiedad, sensación de falta de sentido en la vida, sensaciones extrañas (tipo visiones de luz, sensación de expansión más allá del cuerpo, etc.). Remiten espontáneamente, pero deben conocerse.



					Los distintos ámbitos de aplicación de mindfulness: Se considera que mindfulness puede ser aplicado en tres contextos diferentes (García-Campayo, 2020):	Contexto clínico. La práctica va dirigida a pacientes que presentan un diagnóstico médico o psiquiátrico y que quieren curar o mejorar una enfermedad específica (ej.: depresión, ansiedad, dolor crónico). En estos casos mindfulness suele utilizarse siguiendo protocolos terapéuticos y la administran profesionales sanitarios con experiencia en cada tipo de patología. 
	Contexto psicoeducativo. La práctica va dirigida a la población general, personas que no tienen ningún diagnóstico clínico y que buscan mejorar su salud general y su bienestar psicológico (ej.: disminuir rumiaciones, afrontar mejor las situaciones adversas, regular mejor las emociones...). También pueden emplearse protocolos estructurados, aunque no es imprescindible, y pueden administrarla personas formadas en la terapia, pero no es necesario que sean profesionales sanitarios. En el contexto clínico y psicoeducativo suele aplicarse mindfulness al contenido de la mente, es decir, sobre sensaciones, pensamientos, emociones e impulsos. 
	Contexto espiritual. La práctica va dirigida a personas, sanas o no, que persiguen el desarrollo espiritual y la transcendencia. No sigue protocolos estructurados, sino que se adscriben a la norma de alguna tradición religiosa específica, generalmente del entorno budista o hinduista. La suelen impartir maestros espirituales o personas con reconocida experiencia en meditación y con unos valores y principios éticos intachables. En este nivel suele trabajarse aplicando mindfulness no solo al contenido de la mente, sino al propio funcionamiento de la mente.



					La mente siempre está trabajando

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					PENSAMIENTO CONSCIENTE Y VOLUNTARIO (ej.: desarrollar una charla que tengo que dar en unos días o planificar una conversación con mi esposa sobre un problema concreto). Sus características son: 	Suele haber una cierta distancia entre el individuo y el pensamiento, no nos atrapa tanto emocionalmente. 
	Se siente como más ligero y no necesariamente se encadenan unos pensamientos con otros de forma continua. 
	Somos capaces de pararlo a voluntad.



					PENSAMIENTO INSCONSCIENTE E INVOLUNTARIO (ej.: rumiación continua sobre la relación con mi jefe con el que discuto a diario o pensamientos persistentes sobre que no llego a fin de mes). Se identifican por:	Con estos pensamientos, que no generamos nosotros, no sentimos separación entre el pensamiento y nosotros, nos identificamos emocionalmente, y suelen ir asociados a emociones frecuentemente negativas.
	Tienen una textura más pesada, y, generalmente, constituyen un fluir rumiativo de pensamientos encadenados e inacabables. 
	No nos damos cuenta del tiempo que pasa mientras pensamos en ellos, porque nos absorben y no podemos pararlos a voluntad. 



			

			
			
			
			
			
			
			
			
					ANCLAJE. En cuanto cerremos los ojos veremos que la mente no puede dejar de generar pensamientos. Es como un río que nos arrastra. La única forma de no ser arrastrado es agarrase a algo estable. Pero, ¿qué hay estable en la mente? Los pensamientos y emociones no, porque son siempre cambiantes y no suelen estar en el presente. Lo único estable y anclado en el momento actual son las sensaciones corporales o de los sentidos, porque el cuerpo siempre está en el presente. Ese es el anclaje. La mente identifica el objeto de meditación, por ejemplo, la respiración. Para ello se recomienda realizar 2-3 respiraciones profundas, para decidir donde sentimos mejor la respiración y mantenerse quieto en ese punto. Los puntos habituales de anclaje en la respiración son fosas nasales, pecho o abdomen. La respiración no se manipula, solo se observa. Y no se recomienda seguir la respiración a través de las vías respiratorias, hay que anclarse en un punto fijo. Una vez allí, sentir corporalmente la respiración, sin pensar en ella, solo sentir. Inicialmente vamos a visualizar la nariz o el anclaje que usemos. No pasa nada, pero no es imprescindible, porque el anclaje es la sensación física de la respiración, no una imagen mental. Con el tiempo, no visualizaremos.

					VAGABUNDEO MENTAL. Al poco tiempo de anclarnos en el objeto de meditación, van a surgir objetos mentales como pensamientos y emociones, que van a atrapar nuestra atención y hacernos abandonar el anclaje.

					TOMA DE CONSCIENCIA. Desde que hemos perdido el anclaje por los pensamientos y emociones, hasta que nos damos cuenta de ello, pueden pasar segundos o, incluso, minutos. En ese momento nos hacemos conscientes de que nuestra atención ha abandonado el objeto. Podemos poner nombre al pensamiento (ej.: preocupación por el trabajo) o emoción (ej.: ira hacia mi jefe) que nos ha atrapado. Etiquetar es una forma de establecer distancia y que sea más fácil volver al anclaje. Sobre todo se usa con las emociones, porque permite poner mayor distancia, pero muchas escuelas de meditación no etiquetan. Cada persona debe hacer lo que le resulte más útil. Con el tiempo, lo habitual es no etiquetar, ya que no deja de ser una expresión del diálogo interno.

			

			
			
					RETORNO AMABLE AL PUNTO DE ANCLAJE. El sujeto vuelve al punto de anclaje (el punto fijo de la respiración, en este ejemplo). La clave es no enfadarse con nosotros mismos (ej.: soy un inútil, nunca lograré meditar, que mal lo estás haciendo...) ni con el entorno (ej.: hay mucho ruido en esta habitación, mi hijo está chillando mucho y me distrae...). Debemos asumir que el proceso de fijarse en el anclaje y, momentos después, abandonarlo por la pérdida de la atención, debido a pensamientos, preocupaciones, es universal y propio de la mente humano. Nuestra mente no está entrenada y esto es lo que podemos esperar. Desde aquí se vuelve a iniciar el proceso una y otra vez. Este es el entrenamiento de la atención. 

			

			
			
					El pensamiento es tan potente que se lleva nuestra atención y perdemos el anclaje. Es lo habitual al principio.

					El anclaje en la respiración es tan fuerte que el pensamiento pasa sin que la atención pierda el anclaje. Requiere tiempo de práctica. 

					Parte de la atención está en el anclaje y parte en el pensamiento. Requiere algún tiempo de práctica. Y es un indicador de buena meditación, porque la atención no pierde totalmente el anclaje.

			

			
			
			
			
					EL TIEMPO QUE TARDAMOS EN HACERNOS CONSCIENTES DE QUE LA MENTE ESTÁ VAGANDO. Que la mente pierda el objeto de atención es el proceso normal, como hemos dicho. Lo que las prácticas formales de mindfulness nos permiten es hacernos conscientes rápidamente de este hecho y volver al objeto de nuevo. Cada vez que perdemos el objeto y estamos vagando segundos o minutos fuera del anclaje, en la tradición se dice que hemos perdido el objeto. Si en una sesión de meditación perdemos más de tres veces el objeto, es decir, que la mente se dispersa durante bastantes segundos o minutos y tarda en volver, se recomienda dejarlo y empezar otra vez un rato después con un período más corto de meditación, de unos 5-10 minutos máximo.

					LA ACTITUD. Si aunque volvamos rápidamente al objeto nos enfadamos con nosotros mismos o con el entorno, sin aceptar que la mente es dispersa por naturaleza, no estamos desarrollando la actitud correcta durante la meditación. Esa falta de amabilidad persistirá, fuera del momento de meditación, con nosotros mismos y con otras personas.  

			

			
			
			
					SENSACIONES: Son de dos tipos: 	Corporales: En la práctica del body scan se explora ampliamente este objeto. Incluirían, a su vez: 
	De los otros cuatro sentidos. Aquí se incluyen impresiones visuales, ya que, aunque tengamos los ojos cerrados van a seguir apareciendo imágenes, luces o colores. También sonidos, muy evidentes durante la meditación y un gran anclaje en las tradiciones contemplativas por su evidente impermanencia. Por último, estarían sabores y olores, que no suelen ser tan relevantes como objeto de observación, aunque olores como el del incienso contribuyen a menudo al entorno de la meditación.



					PENSAMIENTOS. Constituyen el objeto mental más abundante. Habría de dos tipos:	Verbales. Se estructuran como una frase. Por ejemplo: «Mañana invito a cenar a unos amigos». A veces puede adoptar la forma de una canción repetitiva, incluso sin letra, sólo la música.
	Imágenes. Se expresan como una imagen. Es más frecuente en culturas menos occidentalizadas y en personas que se dedican a actividades artísticas. Un ejemplo de pensamiento con imágenes, en comparación con el ejemplo utilizado al hablar de los pensamientos verbales, sería ver mentalmente cómo estamos cenando con unos amigos, sin necesidad de expresarlo con palabras.



					EMOCIONES. No son tan frecuentes durante la práctica de mindfulness, ya que, generalmente, aparecen asociadas a pensamientos sobre relaciones interpersonales. Son el objeto mental que se considera más difícil de manejar. Por eso en la tradición, el orden para trabajar con estos objetos suele ser primero sensaciones, que es el más fácil de abordar, segundo pensamientos y, en último lugar, las emociones. 

					IMPULSOS. Suelen ser el objeto mental más difícil de identificar. Antes de realizar cualquier acción, en la mente existe el deseo, el impulso de llevarla a cabo. Durante la meditación es fácil que deseemos rascarnos o movernos. Antes de hacerlo, aunque a menudo lo ejecutamos de forma automática, existe el impulso de moverse. El espacio entre el impulso y la acción es clave para convertir una reacción automática en una respuesta reflexiva. Esta es la razón por la que en tradiciones como el zen se pide inmovilidad absoluta durante la meditación, para poder observar mejor el impulso. La idea no es dejar de movernos, sino hacernos consciente del deseo de movernos y decidir si es lo más adecuado para nosotros. El impulso es la expresión de la voluntad, del deseo, es decir, la máxima expresión del yo.

					ESPACIOS. Lo que también se puede observar cuando se tiene cierta experiencia meditativa, son los huecos entre pensamientos, los espacios en los que la mente no genera actividad. Inicialmente no existe tal fenómeno, porque los pensamientos, que son el objeto mental más frecuente, aparecen de forma continua, seguidos uno tras otro, sin dejar ningún resquicio entre ellos. Pero con el tiempo y la práctica, van a ir apareciendo esos espacios en la mente sin actividad, en los que la sensación de paz y bienestar son intensos. 

			

			
			
			
			
					Cada vez hay menos pensamientos. Al no identificarnos con ellos, les falta gasolina, pierden fuerza. Cuando aparece un pensamiento (por ejemplo: «tengo invitados a cenar a casa») no se genera un racimo de pensamientos concatenados (ej.: 1.- «tengo que pensar que les hago para cenar», 2.- «voy a hacer pescado», 3.- «pero uno de ellos es vegetariano», 4.- «entonces hago comida vegetariana para todos», etc.).

					Cada vez hay más huecos entre pensamientos. Al haber menos pensamientos es más fácil ver que existen huecos entre pensamientos, algo imposible de hacerse consciente antes de practicar meditación. En las tradiciones contemplativas se insiste al practicante en buscar los huecos entre pensamientos, porque esa es la auténtica naturaleza de la mente.

					Cada vez nos creemos menos los pensamientos. Somos conscientes de que son solo fenómenos mentales, que no son la realidad, que no los hemos generado nosotros voluntariamente y que, si no les ponemos atención, desaparecerán de la mente en pocos segundos.
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