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​Introducción: la diplomacia como el arte supremo del poder
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En la tradición china se conserva una anécdota atribuida a Sun Tzu que resume a la perfección uno de sus principios más profundos: antes de atacar, hay que conocer la disciplina y el orden del enemigo. No se trata de medir la fuerza de sus ejércitos ni el tamaño de sus murallas, sino la cohesión interna de su espíritu.

Cuentan que un embajador extranjero visitó el reino de Sun Tzu con el pretexto de rendir homenaje, aunque su verdadero propósito era provocar y medir la debilidad del monarca. Entró con insolencia: apenas saludó al rey, despreció a los ministros y habló con burla. En cualquier otro lugar habría sido ejecutado, pero en esa corte reinó un silencio absoluto.

El rey no se inmutó. Sun Tzu observaba. Nadie se movió ni murmuró. La calma era tan perfecta que el aire parecía detenido. El embajador, desconcertado, sintió el peso del orden y comprendió que su provocación era inútil. Había ido a buscar debilidad y encontró disciplina.

De regreso a su reino, informó: “ese Estado no necesita gritar para imponer respeto. Su orden interno es su muralla.” Recomendó evitar la guerra y atacar a un reino desordenado, pues —dijo— “golpear al acero hiere la mano antes que al metal.” Así, sin una sola batalla, el reino de Sun Tzu evitó la guerra.

El episodio refleja el núcleo de su pensamiento estratégico: la victoria se alcanza antes de luchar, mediante la percepción y el orden. Un enemigo bien organizado no necesita mostrar su fuerza; su sola armonía disuade la agresión. Del mismo modo, el diplomático no necesita levantar la voz: basta con que su serenidad revele que detrás de cada palabra hay una estructura invisible de poder.

El mensaje de esta historia trasciende lo militar. Quien domina su entorno, su equipo o su propia conducta con disciplina interior, proyecta una fuerza que los demás perciben sin necesidad de amenazas. El desorden, en cambio, se huele; y donde hay desorden, la ambición ajena encuentra su puerta abierta.

El arte de la diplomacia comparte la misma esencia: no se trata de mostrar poder, sino de hacerlo evidente sin pronunciarlo. El orden interior —ya sea de un Estado, de una organización o de un individuo—  es la señal silenciosa que disuade a los oportunistas y atrae el respeto de los prudentes. El arte supremo no es vencer por la fuerza, sino lograr que el adversario actúe como uno desea, sin que él mismo lo advierta.

Hay quienes confunden la diplomacia con la cortesía, el protocolo o la sonrisa hipócrita. Esta forma de pensar es un error fatal. La verdadera diplomacia no consiste en decir palabras amables, sino en decir lo necesario en el momento preciso. No se trata de agradar, sino de persuadir sin que la otra parte sienta que ha sido persuadida. La diplomacia es cálculo, frialdad y dominio de los tiempos: la ciencia del equilibrio entre el acero y la seda.

Todo aquel que aspire a ejercer influencia — ya sea en el gobierno de los hombres o en el pequeño teatro de la vida cotidiana—  necesita dominar este arte. El diplomático y el estratega son, en el fondo, la misma figura: ambos comprenden que la realidad no se conquista, se negocia; que el poder no se impone, se teje.
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Por qué todos necesitamos la diplomacia
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El hombre que no tiene poder visible suele pensar que la diplomacia no le concierne. Esta idea es otro grave error. En realidad, todo ser humano que convive con otros practica – de forma consciente o no —  alguna forma de diplomacia. El asalariado que modula su lenguaje ante su jefe, el padre que negocia con sus hijos, el amigo que evita una discusión, el político que promete sin comprometerse, el amante que calla para no perder... todos actúan como pequeños diplomáticos.

Porque la vida, entendida en su esencia, es un campo de fuerzas hostiles que deben ser equilibradas. Cada interacción humana es una negociación de poder, de respeto, de afecto o de intereses. La diplomacia no es solo una herramienta del Estado, sino una estrategia de supervivencia psicológica.

El que no sabe negociar su posición ante los demás, termina siendo arrastrado por las decisiones ajenas. En cambio, el que domina el arte de la palabra medida, del gesto ambiguo y del silencio oportuno, puede vivir entre leones sin ser devorado.

La diplomacia no elimina el conflicto: lo disfraza, lo desvía, lo retarda o lo transforma en una ventaja. Enseña a ganar tiempo cuando no se puede ganar terreno, y a conservar poder cuando no se puede ejercerlo. En su más alta expresión, convierte el peligro en oportunidad, y el desacuerdo en respeto.
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El objetivo de este libro
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Este libro no pretende formar cortesanos ni burócratas. Su propósito es enseñar a moverse entre fuerzas hostiles con inteligencia, a leer los intereses ocultos detrás de cada gesto, y a dominar el arte más sutil de todos: el de influir sin mandar, convencer sin imponer y vencer sin humillar.

A lo largo de sus capítulos, aprenderás a reconocer las motivaciones ocultas de los demás; a negociar en condiciones de desigualdad sin perder dignidad; a utilizar el silencio, la ambigüedad y la aparente debilidad como armas estratégicas; a conceder lo superfluo para obtener lo esencial; y a entender que la diplomacia, bien ejercida, no es cobardía, sino el dominio del tiempo y la percepción.

Cada capítulo se inspira en ejemplos históricos y en la sabiduría de los grandes diplomáticos del pasado y del presente, pero sus aplicaciones alcanzan todos los ámbitos de la vida moderna. La diplomacia, entendida correctamente, no pertenece a los ministerios, sino a las mentes que saben pensar con calma mientras los demás se agitan.

Este es, en definitiva, un manual de poder civilizado. Porque en un mundo donde todos gritan, el verdadero estratega susurra; donde todos luchan, él negocia; y donde todos buscan imponerse, él se limita a mover las piezas con la precisión de un relojero que no necesita ruido para dominar el tiempo.
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Qué es realmente la diplomacia
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“Los hombres no actúan por las palabras, sino por el interés que creen ver en ellas.” Tucídides

La diplomacia no nació en los salones dorados ni en los grandes tratados. Nació mucho antes, en situaciones mucho más humildes y mucho más peligrosas. Nació cuando dos grupos que podían destruirse mutuamente comprendieron que hacerlo sería más costoso que buscar una forma de convivir. Nació cuando alguien decidió hablar no porque confiara en el otro, sino porque no podía permitirse el dejar de hacerlo.

Por eso conviene empezar con una idea incómoda: la diplomacia no es moral ni es buena educación ni es amabilidad. Tampoco es debilidad. La diplomacia es una herramienta para gestionar el poder cuando el uso constante de la fuerza resulta demasiado caro, demasiado inestable o demasiado imprevisible.

Durante siglos se ha intentado adornarla con ideales elevados, se la ha presentado como un arte noble y se ha vestido como un ejercicio de civilización frente a la barbarie. Pero esa visión, aunque reconfortante, es engañosa. La diplomacia no sustituye al conflicto, lo administra. No elimina la rivalidad, la encauza. No nace del altruismo, sino del cálculo. Esta distinción es fundamental, porque quien se acerca a la diplomacia esperando virtud suele acabar frustrado, mientras que quien la comprende como un sistema de gestión de intereses aprende a usarla con eficacia.

La escena fundacional: Westfalia sin romanticismo

En 1648, Europa llevaba treinta años desangrándose en una guerra religiosa que había arrasado territorios enteros y agotado a todas las potencias implicadas. Los acuerdos de Westfalia no surgieron porque los líderes se reconciliaran, ni porque descubrieran valores comunes. Surgieron porque todos estaban exhaustos y porque ninguno podía ganar sin arruinarse.

Westfalia no fue un acto de confianza, sino un reconocimiento mutuo de límites. Cada parte aceptó que no podía imponer su visión del mundo sin destruir el sistema que la sostenía. Ese es el corazón de la diplomacia: aceptar que el otro existe, que seguirá existiendo y que hay que encontrar una forma de relacionarse con él aunque resulte desagradable. Conviene subrayarlo: la diplomacia no exige simpatía, exige lucidez.

Una definición que sirve para la vida real

Podemos definir la diplomacia de forma sencilla y operativa: es el arte de influir en decisiones ajenas sin recurrir de manera directa y constante a la fuerza, preservando la relación lo suficiente como para que el intercambio continúe en el tiempo. No busca la victoria total ni la humillación del otro, sino modificar su comportamiento sin romper el marco que hace posible seguir interactuando.

Esta definición funciona tanto para Estados como para empresas, organizaciones o relaciones personales complejas. Siempre que existe interdependencia, siempre que romper el vínculo tiene un coste elevado, aparece la necesidad de diplomacia. La diplomacia no nace de la buena voluntad, sino de la limitación. Se practica cuando destruir al otro también te perjudica a ti.

Un ejemplo clásico de esta lógica en funcionamiento es el Congreso de Viena de 1815. Tras la derrota de Napoleón, las potencias vencedoras tenían capacidad para desmantelar Francia por completo pero no lo hicieron. Optaron por reintegrarla en el sistema europeo como actor legítimo. No fue un gesto altruista, sino un cálculo frío: una Francia humillada habría buscado revancha inmediata y habría desestabilizado el equilibrio continental. Preservar la relación, incluso tras una guerra devastadora, permitió casi un siglo sin conflictos generales en Europa.

El contraejemplo es el Tratado de Versalles de 1919. Alemania fue castigada sin dejarle una vía clara de reintegración política y económica. La diplomacia fue sustituida por la imposición moral y el castigo simbólico. El resultado no fue estabilidad, sino resentimiento, radicalización y una guerra aún más destructiva veinte años después. La relación se rompió, y con ella cualquier posibilidad de influencia gradual.

La lección es constante: si puedes aplastar al otro sin consecuencias, no necesitas diplomacia. Pero esa situación es rara y casi siempre temporal. Si no puedes permitirte destruir la relación sin dañarte a ti mismo, entonces no te queda otra opción que aprender a influir sin romper. Ahí empieza la diplomacia.

El poder es una ilusión compartida

Uno de los errores más comunes al hablar de diplomacia es confundir poder con recursos. Los recursos importan, por supuesto: ejércitos, dinero, tecnología, población, control de materias primas. Pero el poder no reside en ellos de forma automática, el poder existe en la medida en que otros creen que esos recursos serán usados de una determinada manera.

Un actor poderoso es aquel cuya reacción los demás anticipan y temen o respetan. Cuando esa anticipación desaparece, el poder se evapora incluso aunque los recursos sigan ahí. Esto explica por qué imperios enormes se han derrumbado de forma sorprendentemente rápida. No porque perdieran de golpe su fuerza material, sino porque perdieron credibilidad. Cuando los aliados dejan de creer que cumplirás tus compromisos o cuando los adversarios dejan de temer tus amenazas, el poder se vuelve decorativo. La diplomacia trabaja precisamente en ese terreno invisible: el de las expectativas, las percepciones y las narrativas compartidas.

La coerción y su precio oculto

La fuerza funciona, conviene decirlo sin rodeos. Las amenazas, las sanciones y la violencia producen resultados. El problema no es su eficacia inmediata, sino su coste acumulado. Cada vez que un actor recurre a la coerción directa, ocurre algo previsible, y es que reduce el espacio de maniobra futura. Quien obedece por miedo buscará la primera oportunidad para dejar de hacerlo y quien es humillado tenderá a vengarse cuando pueda. La coerción genera cumplimiento, pero rara vez genera estabilidad.

Por eso los sistemas basados exclusivamente en la fuerza requieren un gasto creciente de recursos como vigilancia, represión o castigo ejemplar. El Imperio romano lo comprendió tarde; la Unión Soviética lo comprobó con claridad en Europa del Este y muchos Estados modernos siguen aprendiendo la lección a base de crisis recurrentes. La diplomacia aparece como una forma de abaratar el control. No elimina la necesidad de fuerza, pero la reserva para los momentos críticos, mientras el día a día se gestiona mediante acuerdos, incentivos y equilibrios.

Poder blando: ni magia ni cosmética

Antes de entrar en matices conviene aclarar qué se entiende por poder blando. El término se utiliza para describir la capacidad de influir en otros no mediante la coerción o el pago directo, sino a través de la atracción, la legitimidad y la credibilidad. Es un poder que no obliga, pero orienta; que no impone, pero condiciona. No sustituye a la fuerza ni al dinero, pero puede reducir la necesidad de usarlos.

En las últimas décadas se ha hablado mucho de poder blando, a menudo de forma superficial. Se lo ha reducido a cultura, imagen o simpatía internacional, como si bastara con exportar música, cine o valores bien presentados. En realidad, el soft power es algo más exigente y mucho más frágil.

El poder blando funciona cuando otros adoptan tus prioridades como compatibles con las suyas, o al menos aceptables. No porque los seduzcas con palabras, sino porque tu modelo ofrece beneficios reales, previsibilidad y una cierta promesa de futuro. Es una forma de influencia que se construye lentamente y se pierde con rapidez.

Fracasa cuando se usa como sustituto de la coherencia. No hay poder blando que sobreviva mucho tiempo a la contradicción constante entre discurso y acción. Tampoco hay atractivo cultural suficiente cuando un actor parece errático, inestable o incapaz de cumplir lo que promete. La credibilidad, una vez dañada, no se recompone con campañas ni gestos simbólicos.

La diplomacia eficaz combina poder duro y poder blando sin confundirlos. Sabe cuándo mostrar músculo y cuándo construir relato. Sabe, sobre todo, que ninguno de los dos funciona por sí solo. El poder blando sin respaldo se desvanece; el poder duro sin legitimidad se desgasta. El arte está en saber cuándo y cómo usar cada uno sin destruir el equilibrio que los hace efectivos.

Un ejemplo histórico que ilustra la fragilidad del poder blando y su dependencia de la coherencia es el de la Francia de la posguerra y su política cultural en el proceso de descolonización, específicamente durante la Guerra de Argelia (1954-1962).

Tradicionalmente, Francia había construido una enorme capacidad de influencia basada en la "misión civilizadora", la exportación de los valores de la Ilustración, los derechos humanos y el prestigio de su lengua. Este poder blando permitía que las élites intelectuales de sus colonias admiraran el modelo francés y lo adoptaran como referente de modernidad y libertad.

Sin embargo, esta influencia colapsó cuando la contradicción entre el discurso y la acción se hizo insostenible. Mientras París se presentaba al mundo como la cuna de la libertad y la igualdad, el uso del poder duro en Argelia —que incluyó tácticas de represión violenta y el uso sistemático de la tortura— destruyó su credibilidad internacional. No importaba cuán atractiva fuera la cultura francesa o cuán prestigiosas sus universidades; la inconsistencia entre sus valores declarados y su comportamiento político real anuló su capacidad de persuasión.

Este caso demuestra que el poder blando no es un sustituto de la ética política. La pérdida de legitimidad moral durante el conflicto no solo afectó su relación con Argelia, sino que debilitó la posición de Francia en el escenario global durante años. La credibilidad, como motor del poder blando, demostró ser un activo que se construye durante siglos pero que puede fragmentarse en una sola década de decisiones erráticas.

La legitimidad como el acuerdo silencioso

Nada es legítimo por naturaleza, ni los Estados, ni las fronteras, ni las instituciones, ni los líderes. Todo orden político se sostiene sobre un acuerdo implícito: la mayoría acepta obedecer porque considera que el sistema es preferible a otras alternativas más desagradables.

La diplomacia es uno de los principales mecanismos para construir y mantener ese acuerdo. Reconocer a un gobierno, sentarlo a una mesa, firmar un tratado, invitarlo a un foro internacional o excluirlo de él no son gestos simbólicos. Son actos que confieren o erosionan legitimidad. Por eso el aislamiento diplomático suele preceder al colapso político. Cuando nadie te habla, cuando nadie te reconoce, cuando nadie invierte en mantener una relación contigo, el sistema empieza a resquebrajarse desde dentro.

Cuando negociar empeora las cosas

Existe una tentación persistente de presentar la diplomacia como una virtud en sí misma, como si hablar siempre fuera mejor que no hacerlo. La historia demuestra que no es así.  Hay momentos en los que negociar legitima a actores destructivos, divide a aliados o concede tiempo estratégico al adversario.

Los acuerdos de Múnich de 1938 no fueron un malentendido ni una traición ingenua, sino un ejemplo claro de diplomacia mal calibrada. No compraron paz, sino tiempo, y ese tiempo jugó a favor del actor más agresivo. Reino Unido y Francia aceptaron la anexión alemana de los Sudetes, territorio checoslovaco estratégicamente clave, con la esperanza de satisfacer las demandas de Hitler y evitar una guerra mayor.

La lógica era comprensible: sociedades agotadas por la Primera Guerra Mundial, economías frágiles y un profundo rechazo a otro conflicto total. Sin embargo, la concesión no fue acompañada de límites creíbles ni de una demostración clara de coste futuro. Se cedió sin reforzar la disuasión. El mensaje recibido en Berlín no fue el de una paz negociada, sino el de una falta de voluntad para resistir.

Lejos de estabilizar la situación, Múnich confirmó a Hitler que podía avanzar sin enfrentar consecuencias inmediatas. La diplomacia confundió flexibilidad con apaciguamiento y prudencia con renuncia. Menos de un año después, la invasión de Polonia mostró el resultado: el conflicto no se evitó sino que se pospuso en peores condiciones.

Múnich ilustra una regla esencial: la diplomacia falla cuando las concesiones no están integradas en una estrategia de equilibrio y disuasión. Ceder puede ser inteligente; hacerlo sin líneas claras y sin capacidad de respuesta suele ser una invitación a la escalada.

La diplomacia fracasa cuando se ejerce sin una lectura clara de la correlación de fuerzas y de las intenciones reales de la otra parte. Hablar no es neutral. Cada negociación envía señales, incluso cuando no se firma nada.

Diplomacia cotidiana: más cerca de lo que parece

Aunque solemos asociarla a Estados y cancillerías, la diplomacia está presente en cualquier entorno donde las relaciones importan. En una empresa, en una familia extensa, en una organización compleja. Cada vez que alguien decide no decir toda la verdad de golpe, cada vez que elige el momento adecuado para plantear un conflicto, cada vez que protege el orgullo del otro para preservar el vínculo, está actuando diplomáticamente.

Esto no significa manipular de forma cínica, sino comprender que las relaciones humanas no se gestionan a base de verdades brutales ni de imposiciones constantes. La diplomacia es una forma adulta de entender el conflicto: no como algo que hay que negar, sino como algo que hay que administrar.

El error del idealismo ingenuo

Uno de los mayores peligros para quien estudia diplomacia es confundirla con una ética. La diplomacia no dice qué es justo, sino qué es posible. No decide qué debería ocurrir, sino qué puede sostenerse en el tiempo. Esto no la convierte en amoral, pero sí en realista. Pretender que la diplomacia funcione como un tribunal moral es condenarla al fracaso. Los actores no negocian para ser virtuosos, sino para proteger intereses, reducir riesgos y ganar margen de maniobra. Aceptar esto no implica renunciar a principios, implica entender que los principios solo sobreviven cuando se insertan en estructuras de poder viables.

Preguntas que definen una situación diplomática

Antes de cualquier movimiento diplomático serio, hay un conjunto de preguntas que conviene hacerse con frialdad, sin autoengaños:

– ¿Qué perdería realmente si esta relación se rompe?

– ¿Qué cree la otra parte que yo estoy dispuesto a hacer?

– ¿Qué coste tendría para mí usar la fuerza, directa o indirectamente?

– ¿Qué incentivos puedo ofrecer que no me debiliten a largo plazo?

– ¿Qué señales envío simplemente por sentarme a hablar?

Estas preguntas no garantizan el éxito, pero evitan los errores más comunes.

Aplicaciones para la vida diaria: cuando la diplomacia funciona y cuando no

Hasta aquí, la diplomacia puede parecer un fenómeno lejano, propio de Estados, cancillerías y crisis internacionales. Sin embargo, su lógica aparece con la misma claridad —y las mismas consecuencias— en situaciones cotidianas. Allí donde existe interdependencia, poder desigual o relaciones que no pueden romperse sin coste, la diplomacia deja de ser una abstracción y se convierte en una necesidad práctica.

Un primer ejemplo de diplomacia bien aplicada puede encontrarse en un entorno empresarial común. Imaginemos una empresa mediana en la que dos departamentos clave dependen uno del otro: ventas y operaciones. Ventas presiona constantemente para prometer plazos agresivos a los clientes; operaciones sabe que cumplirlos de forma sistemática pone en riesgo la calidad y al equipo. El conflicto es estructural ya que ninguno puede imponerse sin dañar a la empresa en su conjunto.

El error habitual sería escalar el conflicto por la vía directa mediante reproches en reuniones, correos duros copiados a la dirección e intentos de dejar en evidencia al otro. Ese camino suele producir victorias puntuales, pero erosiona la relación y reduce la cooperación futura. La diplomacia aparece cuando uno de los responsables decide cambiar de enfoque. En lugar de confrontar públicamente, solicita una reunión privada, reconoce explícitamente las presiones que sufre el otro y plantea el problema como un riesgo compartido, no como una culpa ajena.

No renuncia a sus intereses, pero los formula de forma que el otro pueda aceptarlos sin perder la cara. Propone ajustes graduales en los plazos, pruebas piloto con clientes específicos y métricas conjuntas de éxito. Introduce datos, no acusaciones. El resultado no es una solución perfecta, pero sí un marco de cooperación estable. Ninguna de las partes obtiene todo lo que quiere, pero ambas preservan la relación y ganan margen para el futuro. Esa es diplomacia cotidiana en su forma más pura: influir sin humillar, corregir sin romper.

Otro ejemplo muestra lo contrario: un fracaso diplomático a escala personal. Pensemos en una relación familiar tensa, por ejemplo entre hermanos que comparten la gestión de una herencia o de un negocio heredado. Las diferencias existen desde hace años, pero se han mantenido bajo control gracias a un equilibrio frágil. Uno de ellos, convencido de tener la razón moral y legal, decide “decir por fin toda la verdad”.

Elige el peor momento, utiliza un tono absoluto y convierte una diferencia de intereses en un juicio sobre la personalidad y las intenciones del otro. No busca influir, sólo busca imponerse. No preserva la relación porque considera que ceder sería una forma de debilidad. Durante unos minutos, incluso parece ganar: el otro se calla, se retira y evita el conflicto abierto.

Pero el efecto real aparece después. La comunicación se enfría, la cooperación se vuelve mínima, surgen resistencias pasivas y decisiones destinadas a bloquear, no a construir. Lo que antes era un conflicto gestionable se convierte en una guerra de desgaste. El coste emocional y material se multiplica, y cualquier acuerdo futuro se vuelve mucho más difícil. La verdad dicha sin diplomacia no resolvió nada; solo destruyó el marco que permitía resolver algo.

Este tipo de fracaso es frecuente porque se confunde franqueza con eficacia. En realidad, la diplomacia no consiste en ocultar la verdad, sino en administrarla. No todo lo verdadero es útil en todo momento ni toda victoria inmediata compensa la pérdida de influencia a largo plazo. Estos ejemplos muestran un patrón constante. La diplomacia funciona cuando se entiende que la relación es un activo, no un obstáculo. Tiene éxito cuando se asume que el otro no desaparecerá tras la conversación y que habrá un mañana que gestionar. Fracasa cuando se actúa como si el conflicto actual fuera el último, como si después de imponer la propia posición no quedara nada que negociar.

En la vida diaria, como en la política internacional, la diplomacia no es una renuncia a los intereses propios. Es una forma de protegerlos en contextos donde la fuerza directa, la verdad brutal o la imposición moral acaban saliendo caras. Aprender a practicarla no te convierte en alguien débil o ambiguo; te convierte en alguien que entiende cómo funciona realmente el poder cuando no se puede romper la baraja. Ese es el hilo conductor de todo este libro: la diplomacia no es un arte lejano ni un lujo intelectual. Es una competencia básica para cualquiera que quiera influir sin destruir, avanzar sin aislarse y ganar sin hipotecar el futuro.

La idea central

La diplomacia no es una alternativa al poder, sino una de sus formas más sofisticadas. Surge cuando la fuerza deja de ser rentable como método exclusivo y cuando la convivencia, por incómoda que sea, resulta preferible al colapso. Entenderla exige abandonar tanto el cinismo como la ingenuidad. Exige aceptar que el conflicto es permanente, que la legitimidad es construida y que el poder vive en la percepción ajena tanto como en los recursos propios.

Quien domina la diplomacia no es quien habla mejor, sino quien comprende mejor cuándo hablar, cuándo callar y cuándo recordar al otro que la fuerza sigue existiendo, aunque no se muestre.
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