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RESUMEN ABSTRACT

Este trabajo tiene como proposito sistematizar acerca ~ The purpose of this work is to systematize the im-
la importancia que se le debe conceder a saber escu-  portance that should be granted to know how to
char, en este estudio participaron 131 estudiante de  listen. In this study, a first-year student from the
primer afio de la Facultad de Contabilidad y Finanzas ~ School of Accounting and Finance of the Univer-
de la Universidad de La Habana, se utilizé encuestas sity of Havana participated. Surveys were used to
para emitir los criterios. Los resultados mostraron la  issue the criteria. The results showed the propor-
relacion proporcional entre escuchar y obtener una  tional relationship between listening and obtai-
buena gestion del conocimiento. Adicionalmente se  ning good knowledge management. Additionally,
constatd la relacion compleja de las dimensiones de  the complex relationship of the study dimensions

estudio. was verified.

Palabras Claves: comunicacion, conocimiento, ges- Key Words: communication, knowledge, knowle-
tion del conocimiento dge management

INTRODUCCION

Segun especialistas, la habilidad de “saber escuchar” es mas dificil de encontrar y desarrollar, que la de ser
“buen comunicador’, pero proporciona mas autoridad e influencia que esta tltima. Si Ud. no sabe escuchar,
corre el riesgo de comunicar muy bien cosas que no le interesan a la gente. Ademas va a privarse de recibir
conocimientos que por otra via no recibiria. En el trabajo se analizan diferentes enfoques, técnicas y com-
portamientos que pueden contribuir a desarrollar esta habilidad, tan importante, no sélo para las relaciones
interpersonales sino también para la “gestiéon del conocimiento”.

En un trabajo anterior sobre “Las comunicaciones interpersonales en el trabajo directivo y la gestion del
conocimiento” se incluy6 la Escucha Activa. Era imprescindible, la escucha y la retroalimentacién son com-
ponentes esenciales del proceso de comunicacion, los que le otorgan su caracter bidireccional, los que “cie-
rran” el proceso. Sin ellos, no hay comunicacién. Cuando no se toman en cuenta, sélo puede hablarse de
informacién. La propia etimologia de la palabra comunicacién es “hacer comun”

DESARROLLO

A pesar de ser parte de un proceso unico, en los tltimos afios los especialistas han venido otorgando una
atencion especial a la habilidad de saber escuchar, dandole un tratamiento relativamente independiente
dentro de los estudios sobre el proceso de comunicacion. Resulta interesante que, en investigaciones rea-
lizadas sobre habilidades de directivos exitosos, junto con la de ser buen comunicador, aparece la de saber
escuchar. En otras ocasiones, cuando se sefiala la comunicacion verbal entre las principales habilidades que
debe tener un directivo, se adiciona la de saber escuchar. (Whetten & Cameron, 1998)
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Realmente, pasamos mas tiempo escuchando que hablando. Segtn investigaciones, del tiempo total que
dedicamos a la comunicacidn, el 22% se emplea en leer y escribir, el 23% en hablar, y el 55% en escuchar.
(Goleman, 2010). Esto no quiere decir, en manera alguna, que estemos mas dispuestos a escuchar que ha-
blar, sino que estamos mas expuestos a estar recibiendo informacién que a transmitirla.

Sobre esto, un estudioso y consultor de estos temas plantea lo siguiente:

“Todos pensamos que escuchar es importante, pero, ;cuantos de nosotros lo hacemos bien? Me permito
informar que seria raro encontrar uno entre cien altos ejecutivos que fuese, de verdad, un buen oyente.
Mucha gente centra su atencion en lo que va a decir después de que termine de hablar la otra persona. Ni
siquiera intentan comprobar lo que creen haber oido, y mucho menos reconocer el tono o los matices emo-
tivos. Se trata de errores fundamentales a la hora de emplear esta habilidad basica. Con independencia de
los estudios que haya cursado o de su experiencia, usted debe aprender a escuchar..”. (Introduccién de Ken
Blanchard al libro de Arthur Robertson, 2004)

El autor de la cita anterior llega a estas conclusiones de su trabajo como Consultor Gerencial de ejecutivos
de diferentes tipos de empresas, en EEUU y otros paises. Pudiera pensarse que se trata de un contexto muy
diferente al nuestro y que, por tanto, estas conclusiones debemos considerarlas con determinada reserva.

Sin embargo, en el Taller sobre “Habilidades de Comunicacién” que hemos impartido a numerosos grupos
de dirigentes de empresas y otros tipos de organizaciones, asi como en consultorias y programas de capaci-
tacion gerencial en diferentes entidades cubanas se han puesto en evidencia las insuficiencias que tenemos
en esta habilidad.

En este trabajo se presenta un resumen de algunas investigaciones sobre este tema asi como de enfoques,
procesos y técnicas que recomiendan diferentes especialistas para mejorar la habilidad de escuchar, con
el objetivo de que esto pueda contribuir a la comprension de la importancia que reviste esto en el trabajo
del directivo y en general en el mejoramiento de las relaciones interpersonales y del clima laboral en las
organizaciones.

Beneficios de saber escuchar.
Son muy diversos los beneficios que los especialistas han identificado de saber escuchar. Segtin Robertson:

“.. las personas que muestran mayor interés, son los mas interesantes, los mejores interlocutores y quienes
obtienen mas éxito en la vida. La gente que no sabe escuchar suele poseer un ambito de intereses muy limi-
tado y, con frecuencia, reduce las posibilidades de su desarrollo profesional y su capacidad de satisfaccién
personal. Si se interesa en los temas que interesan a aquellos con los que dialoga, extraera al menos tres
ventajas...“ (Robertson, 2004)

La primera ventaja que identifica Robertson cuando se sabe escuchar es que eleva la autoestima de la per-
sona que habla. Lo que la gente dice es importante para ella, aunque no lo sea para Ud. Al escucharla con
atencion, le esta expresando que es importante para Ud., que tiene determinado valor lo que esta diciendo.
Con esto, al mismo tiempo que genera un clima positivo para la comunicacion y las relaciones interperso-
nales, esta contribuyendo a que la otra persona lo trate con idéntico respeto y consideracion.

Lasegundaventaja es que Ud. podra ampliar su vocabulario indirectamente. Varios estudios han demostrado
que los individuos que tienen mas éxito, independientemente de su ocupacién, son los que cuentan con un
vocabulario mas amplio. Los adultos con una educacién media poseen un vocabulario de aproximadamente
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2000 palabras y utilizan s6lo 400 en el 80% de sus conversaciones. Las personas de éxito emplean unas cien
palabras mas en su vocabulario de trabajo.

Una razén por la que estas personas alcanzan mayor éxito es que disponen de mas opciones para solucio-
nar problemas. El hombre piensa en forma de categorias que se definen mediante las palabras. Cuanto mas
amplio es el vocabulario, mayor es la capacidad de que disponen las categorias del pensamiento para pro-
porcionar mecanismos con los cuales identificar y resolver los problemas. Los medios mas efectivos para

ampliar el vocabulario y, por tanto, para tener una mayor variedad de opciones, son la lectura y la atencién
del que habla.

La tercera ventaja es que, quienes saben escuchar con atencion, aprenden de forma indirecta. Todos somos
expertos o conocedores en algtn area en la que los demads pueden no ser tan conocedores). Quien sabe
escuchar atentamente descubre y se beneficia no sélo del estilo de los demas, sino también del contenido
de sus mensajes.

Desplazando su analisis a otros planos, Robertson plantea que, en los estudiantes de nivel intelectual medio
o alto, la relacién entre su capacidad para escuchar y sus calificaciones parece ser mas estrecha que la exis-
tente entre el coeficiente intelectual del individuo y las calificaciones, es decir, que estudiantes con mayor
coeficiente de inteligencia obtienen peores resultados que otros con un coeficiente inferior, pero que saben
escuchar.

Lo que sucede en la comunidad académica se repite en el mundo de los negocios. Los individuos que han
alcanzado el maximo nivel en su profesion son tipicamente los que mejor saben escuchar. Conclusiones
muy parecidas ha extraido Goleman de sus investigaciones sobre el Coeficiente de Inteligencia y el de Inte-
ligencia Emocional. (Goleman, 2010)

La razén principal que parece explicar esto es que, las personas que saben escuchar poseen una gama de
intereses mucho mas amplia que las que no tienen esta habilidad, lo que les permite, entre otras cosas, com-
prender mejor a los demas y, con esto, poder ejercer una mayor influencia sobre otros.

Otras ventajas de saber escuchar son: reducir situaciones potenciales de conflicto, al lograr una mayor
comprension en las relaciones interpersonales; ahorro de tiempo y de energias, al evitar aclaraciones por
“malos entendidos”; mayores niveles de productividad, al lograr un clima laboral de mayor satisfaccion.

Robertson lleva su andlisis a la vida matrimonial y familiar informando algo muy interesante, cuando plan-
tea que “.. mas del 90% de los ejecutivos y profesionales que asisten a nuestros cursillos para saber escuchar
se muestran mas interesados por mejorar la comunicacion en su casa que en el trabajo”.

La fundamentacion de esto es que en el matrimonio, la capacidad para discutir las discrepancias es el
principal indicador de una relacion fructifera. Saber discutir los problemas requiere saber escuchar. Segun
estadisticas, el problema niimero uno que citan las parejas como motivo de divorcio son las malas comuni-
caciones, por no saber escucharse adecuadamente. (Robertson, 2004)

En sus investigaciones para formular su teoria y enfoques sobre la Inteligencia Emocional, D. Goleman
identifico El arte de saber escuchar entre las principales habilidades de las personas con altos niveles de
inteligencia emocional. La considera como la primera de las aptitudes que determinan el manejo de las re-
laciones, lo que posibilita comprender a los demas, en lo que se incluye percibir sentimientos y perspectivas
ajenas, e interesarse activamente por sus preocupaciones.
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Las personas dotadas de esta aptitud, segiin (Goleman, 2010)

- Estan atentos a las pistas emocionales.

- Muestran sensibilidad hacia los puntos de vista de otros y los comprenden.

- Brindan ayuda basada en la comprension de las necesidades y sentimientos de los demas.

Sin esto, es dificil que alguien que dirige obtenga el maximo de sus colaboradores. En sus relaciones con los
clientes “Cuando estds desesperado por hacer una venta no escuchas con la misma atencién... En cuestién
de ventas no hay nada mejor que, cuando alguien objeta algo, poder decirle: Tiene usted toda la razén, de-
beriamos tenerlo en cuenta. Si puedes escuchar y simpatizar con su punto de vista, todo sale mucho mejor”,
le relaté a Goleman, un ejecutivo exitoso.

Conductas no productivas cuando escuchamos. ;Qué debemos mejorar?

En sus investigaciones, Robertson identificé lo que denomina Las diez costumbres no productivas mas
practicadas cuando se escucha, en las que incluye: (Robertson, 2004)

1- Falta de interés sobre el tema. (No existen asuntos sin interés. Unicamente personas no interesadas).

2- Fijarse demasiado en el exterior y descuidar el contenido.

3- Interrumpir al que habla.

4- Concentrarse en los detalles y perderse lo principal.

5- Adaptarlo todo a una idea preconcebida (es decir, ausencia de empatia).

6- Mostrar una actitud corporal pasiva.

7- Crear o tolerar las distracciones.

8- Prescindir de escuchar lo que resulta dificil.

9- Permitir que las emociones bloqueen el mensaje.

10- Ensonaciones. (Ponerse a pensar en otra cosa, en lugar de concentrarse en lo que escucha).

Edgar Schein, connotado especialista en estos temas le otorga una importancia especial al punto 3 de esta
lista enfatizando “..interrumpir a los demas es uno de los comportamientos de comunicaciéon mas comu-
nes y destructivos. La mayoria de la gente suele tener poca conciencia de cuan frecuente y groseramente
interrumpe a los demas, convencida de que tiene que decir algo mas importante que aquello que va a decir
el que estaba hablando... (Schein, 2005)

En el Taller sobre “Habilidades de Comunicacién” que impartimos los participantes hacen una autoevalua-
cién de “como se ven en estas costumbres”. Es interesante comprobar cémo “descubren” que estos compor-

tamientos son muy frecuentes en sus comunicaciones.

Si el lector quiere hacer un autoanalisis sobre su habilidad de “Saber escuchar” realice un ejercicio sencillo,
califiquese en cada una de estas 10 costumbres de la siguiente forma:
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« 5 puntos si siente que ese comportamiento suyo es “Casi siempre”;

« 4 puntos, si es “Con bastante frecuencia’;

« 3 puntos, si es “Con alguna frecuencia’;

« 2 puntos, si es “Casi nunca”

« 1 punto, si es “Nunca”

Sume el total de puntos. Si obtiene una calificacion entre 40-50 puntos, puede considerar que “Sabe es-
cuchar’; si obtiene 30-39 puntos, no esta mal, pero debe hacer un esfuerzo por mejorar su habilidad para
escuchar; si es menos de 30, su habilidad para escuchar no es buena y debe hacer un esfuerzo significativo
para superarla.

Cuando trabajamos la habilidad de “Saber Escuchar”, en el Taller de referencia, utilizamos un video de
unos 25 minutos titulado “El Poder de Escuchar”. Al concluir su presentacion los participantes, en grupos
pequenos, identifican las ensefianzas que han extraido y, a partir de ahi, qué tienen que superar. A conti-
nuacién se presenta una seleccion de las problemas que mas se han reiterado sobre lo que “tenemos que
superar’.

« Necesidad de mejorar nuestra comunicacién escuchando mas.

o Utilizar mas toda la capacidad de escuchar que tenemos.

« No interrumpir al interlocutor.

« Poner mas atencién cuando nos hablan.

« Concentrarnos mas en lo que nos dicen, escuchar palabras y gestos.

« Ser escuchados nos satisface, debemos ser consecuentes con esto y tener mas disposicion para escuchar
a los demas.

« Parafrasear lo que dice el otro (repetirlo, resumirlo) para verificar que hemos comprendido.

« Evitar barreras, no hacer suposiciones previas.

« Evitar tener la “mente en blanco”, cuando nos hablan.

o No identificar la accidon de escuchar como una actitud de sumision o pasividad sino todo lo contrario.

» Demostrarle al otro que le prestamos atencion, que nos interesa lo que dice, aunque no coincidamos.

o Mirar al que habla.

Cuando al terminar este tema, los participantes reconocen la necesidad de superar los malos habitos que

tienen al escuchar, suelo preguntarles algo que lei en algun libro: ;Uds. se han puesto a pensar por qué
tenemos dos oidos y una sola boca? ;Sera un mensaje subliminal que nos esta sugiriendo que debemos
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estar dispuestos a escuchar todo lo que suceda a nuestro alrededor y hablar de frente a la persona a la que
nos dirigimos y no mirando hacia otro lugar?

;Qué nos impide escuchar adecuadamente?

Entre las razones principales por las que la mayoria de nosotros no escuchamos con atencion a los demas
estan: temor a ser influidos por ellos, pensar que somos los poseedores de la verdad, que el otro esta equi-
vocado, sentir que cuando uno habla puede ejercer mas influencia que cuando escucha.

Sin embargo, en una investigacion muy interesante sobre coémo actuan los negociadores exitosos, entre los
comportamientos que asumen estos en una negociacion se encuentra que .. escuchan mucho mas que los
negociadores promedio...” (Rackman, 2003). Por eso, un especialista afirma “..quien controla una conver-
sacion no es quien habla sino quien escucha..” (Ribeiro, 2003)

La realidad es que, cuando se nos escucha auténticamente tenemos tendencia a expresar mas cosas, y con
mayor profundidad y riqueza de detalles que si se nos escucha superficialmente. Esta es la oportunidad
que aprovechan los negociadores exitosos. Cuando el interlocutor percibe que lo estamos escuchando con
interés, nuestra influencia es mayor. Una expresion popular que puede resumir esto: “Qué inteligente y
agradable es Fulano, cdmo te atiende cuando le hablas”.

Desde los fildsofos de la antigiiedad hasta la actualidad, el énfasis principal de la formacion sobre la co-
municacion se ha centrado en la escritura y en la oratoria. Aristételes definio el estudio de la retérica
(comunicacién) como la busqueda de “todos los medios de persuasion que tenemos a nuestro alcance”.
Aunque analiz6 las posibilidades de los demas propositos que puede tener un orador, dejo muy claramente
asentado que la meta principal de la comunicacion es la persuasion, es decir, el intento del orador de llevar
a los demas a tener su mismo punto de vista. (Berlo, 2007)

Segtin Berlo, este enfoque del propdsito de la comunicaciéon continué siendo el predominante hasta la se-
gunda mitad del silo XVIII, aun cuando el énfasis ya no se pusiera sobre los métodos de persuasion sino
en crear buenas imagenes del orador. En el siglo XVII surgi6é una nueva escuela de pensamiento, que se
conocid con el nombre de “psicologia de las facultades”, que invadio la retorica a fines del siglo XVIII.

Seguin esa teoria, uno de los objetivos de la comunicacion era informativo, un llamamiento a la mente. El
otro era persuasivo, un llamado hecho al alma, a las emociones. Otro mas servia al entretenimiento. “Los
psicologos actuales no sostienen ya la teoria de esta escuela, pero quedan reminiscencia de ella en la defi-
nicién del intento comunicativo...”, afirma Berlo. (Berlo, 2007)

Otro factor que ha influido en esto es la tendencia que todos tenemos a ser selectivos. Escuchamos princi-
palmente las opiniones que coinciden con las nuestras. Evaluamos mediante una interpretacion selectiva,
tendiendo a entender los mensajes segun el modo que nos conviene, adaptandolos a menudo a nuestras
propias concepciones y paradigmas que previamente nos hemos formado.

La asuncién de conceptos y enfoques que se convierten en “verdades absolutas” y que bloquean la posibili-
dad de aceptar criterios diferentes a los nuestros las analiz6 T.S. Kuhn en el plano del trabajo cientifico, los
llamo paradigmas. “..lo que ve un hombre- plantea Kuhn- depende tanto de lo que observa como de lo que
su experiencia visual y conceptual previa lo ha preparado a ver..” (Kuhn, 2008)

Los criterios de Kuhn se tomaron como base para la preparacion del famoso video “Paradigmas”, muy utili-
zado en programas de capacitacion de directivos, para el desarrollo de programas de cambio organizacional.
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El paradigma es un modelo percibido, o construido, que utilizamos para interpretar la realidad, o lo que
nos dicen. No importa cuanta verdad tenga sino cémo influye en nuestro pensamiento. (Notas tomadas de
lo que se plantea en el video “Paradigmas”, 2015)

Los paradigmas son utiles para resolver problemas, dentro de determinados limites (los que nos impone
el propio paradigma), nos proporcionan puntos de referencia para orientarnos, actuan como filtros. Pero
bloquean la percepcion, nos hacen rechazar lo que no se corresponda con ellos. Lo mas peligroso de los pa-
radigmas, se expresa en el video de referencia, son los llamados “efectos paradigmaticos”, como son: pensar
que existe una sola forma de ver las cosas, tratar de acondicionar los datos a nuestros paradigmas, impiden
identificar los cambios que se han producido, asumir que lo que lo que ha tenido éxito en el pasado debera
continuar teniendo éxito en el futuro.

Edward de Bono, destacado especialista creador de la teoria del Pensamiento Lateral y de muchos enfoques
y técnicas para desarrollar la creatividad, a la pregunta ;Por qué discrepa la gente?, ofrece cuatro respues-
tas: (De Bono, 2010)

« porque ve las cosas diferentes,

« porque quieren cosas diferentes,

o porque su estilo de pensamiento lo estimula a ello,
« porque supone que debe estarlo.

Otro factor mas contemporaneo que influye en los problemas de la percepcién y en la actitud ante la es-
cucha es el contexto en el que se desarrolla la actividad humana, cada vez mas acelerada y sometida a una
profusion masiva de informacion. “..En nuestra frenética sociedad, donde hay que hacerlo todo para ayer,
nos da la sensacion de que no tenemos tiempo para escuchar. Pensamos en nuestros problemas y en como
responderemos a la persona que nos habla. En cuanto alguien termina de hablar, nos precipitamos a opinar.
O lo que es peor, le interrumpimos antes de que haya concluido... (Robertson, 2004)

Sin embargo, la “cualidad” de escuchar esta presente en el ser humano antes de nacer y se desarrolla mucho
antes de tener la posibilidad de expresarnos. Algunos investigadores afirman que reconocemos la voz de
nuestra madre en el ttero, a los seis meses de gestacion. Pronto pudimos reconocer la relacion que existe
entre los movimientos de la boca de nuestra madre y los sonidos que oiamos. Cuando éramos pequefios,
estabamos muy atentos a lo que se hablaba en nuestro entorno. Escuchar era una técnica para sobrevivir.
(Friedrich, 2013)

Keith Davis se lamenta de que el énfasis que se hace en el arte de escuchar es una modalidad reciente y que
el primer libro editado en inglés dedicado totalmente al arte de escuchar se publicé en 1957 mientras que,
anteriormente y después, se han escrito cientos de libros sobre la forma de hablar. (Davis, 2015)

La experiencia pasada actiia como un filtro y nos llena de prejuicios sobre el significado de lo que intentan
transmitirnos. Factores como nuestra educacion, nuestros prejuicios, nuestra escala de valores y nuestras
experiencias, establecen filtros mentales a través de los cuales interpretamos lo que nos dicen.

Existen muchos “ruidos” internos que nos impiden escuchar, o entender lo que nos dice una persona. En
el aspecto fisico, podemos estar cansados o sentir alguna incomodidad; el ambiente puede ser demasiado
caluroso o frio; nuestra mente puede estar distraida por una discusion reciente, o tal vez le estemos dando
vuelta a un problema sin resolver. La mente de una persona es como un paracaidas, a no ser que esté abierto
no funciona, plantea Robertson.
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;Cuantas veces ha tratado usted de escuchar, al mismo tiempo que hace otra cosa? ;Hasta que punto puede
escuchar mientras trata de hacer un informe? La ansiedad por lo que tiene que decir o hacer, después de
escuchar al que habla, le impide prestarle la atencién adecuada para comprenderlo.

Los “ruidos” externos que afectan al que habla y al que escucha son también motivo de distraccion. El
teléfono, otras voces, el ruido del aire acondicionado, influyen en la comunicacién. Cuando un ruido cual-
quiera interrumpe una conversacion se pierden los tltimos segundos de la misma, a no ser que se repita su
contenido. Las dos partes necesitan unos instantes para restablecer la comunicaciéon. Ademads, en ocasio-
nes, el propio mensaje es “ruidoso’, se presta a diferentes interpretaciones.

Segun los especialistas, no mas de un 10% de un mensaje se trasmite con las palabras, el resto se transmite
con la entonacion, con los gestos, con la expresion facial, etc. Un mensaje tan sencillo como “{Mira quién
esta aqui!” se puede transmitir con sarcasmo, ironia o alegria. Los mensajes, al igual que las palabras, tienen
diferentes significados segtn el contexto. El estado emocional del que habla y del que escucha influye po-
derosamente en su emision e interpretacion. Uno de los primeros principios para convertirse en un oyente
mas atento consiste en reconocer nuestros propios prejuicios.

En fin, sobre la posibilidad de que prestemos la atenciéon adecuada a “saber escuchar” y podamos obtener
los beneficios que esto nos puede proporcionar influyen factores de muy diversa naturaleza: histéricos,
sociales, culturales, contextuales, psicologicos. Por eso, para beneficiarse de saber escuchar hay que esfor-
zarse.

Lugares desde los que escuchamos.

Un comportamiento que dificulta la buena escucha y que sefialan algunos especialistas es que “escuchamos
desde determinadas posiciones o lugares”

En este enfoque, Lou y Francine Epstein han clasificado “los lugares desde los que escuchamos” en tres
niveles: Consejeros, Victimas y Jueces, que caracterizan de la forma siguiente: (Empresa, s.f.)

1- Consejeros.

Suponemos que cuando el otro nos habla esta esperando que lo asesoremos, aconsejemos o le brinde-
mos algun tipo de ayuda. Entonces, mientras nos va contando su historia, tratamos a toda velocidad de
encontrarle una solucion a lo que nos plantea que disparamos apenas termina. Esto, lejos de ayudarlo, lo
“desordena’, como diria la poetisa cubana Carilda Oliver. Le genera un sentimiento de ineficiencia e incom-
petencia por no haber “sabido” actuar mejor, cuando la solucion parecia haber sido tan sencilla.

Desde el momento en que nos creemos con derecho a aconsejar al otro nos ubicamos en una posicion de
superioridad, colocando al otro en un plano de inferioridad y debilidad, que aumenta su inseguridad y an-
gustia. Por otro lado, la solucidon que le ofrecemos no le sirve, porque la elaboramos desde “nuestro lugar”
y no desde el suyo, desde nuestra particular historia personal y no desde su sentir y desde sus vivencias
especificas.

Puede pasar también que, al otro contarnos su historia, entremos por analogia en el desarrollo de una si-
tuacion nuestra y le contemos después qué hicimos en ese caso, dandole una solucién que no es vélida para
él, saliéndonos del tema.
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2- Victimas.

Cuando alguien empieza a contarnos algo, comenzamos a procesar en paralelo como va a afectarnos eso
que nos esta diciendo, qué consecuencias va a acarrearnos.

Este mecanismo suele dispararse, cuando nuestro jefe nos comunica algo que va a modificar nuestras con-
diciones de trabajo, o cuando nos informa sobre un nuevo proyecto o un nuevo sistema, o simplemente
evaliia un trabajo que le entregamos. También sucede en el contexto de las relaciones familiares, cuando
un padre reprocha algo a su hijo, o discute con la esposa.

Segun los Epstein, es el mecanismo que mas contamina nuestra escucha, porque nos inserta en el territo-
rio de nuestros temores, dudas y angustias. Por estar preocupados por el “problema” que nuestro miedo e
inseguridad nos engendran, dejamos de escuchar.

3-Jueces.

Escuchamos al otro desde una postura critica, para aprobar o desaprobar lo que dice, para juzgar o para
emitir una opinioén. Mientras el otro habla, vamos repasando toda la informacién que tenemos almacena-
da “en nuestros archivos mentales” y vamos chequeando si la contradice o no, si se corresponde o no con
nuestras creencias, vamos enjuiciandola a cada minuto.

El problema es que asi no nos permitimos escuchar alternativas, enfoques y conceptos que pueden llegar
a enriquecernos; nos inhibimos y nos autolimitamos. No dejamos que nadie aporte algo diferente, no le
damos entrada real a nada ni a nadie “distinto” a lo que pensamos. Sélo verificamos si lo que estamos escu-
chando coincide o no con lo que ya sabemos. Volvemos a colocarnos en un plano de superioridad respecto
al otro y s6lo nos limitamos a efectuar una confrontacion de visiones, valores y estilos, lo que interfiere en el
proceso de escucha real. En sintesis, nos quedamos atados al pasado, sin permitir que la escucha alimente
nuestro futuro.

Los autores de esta clasificacion de “lugares desde los que escuchamos” proponen las siguientes salidas
desde cada lugar de escucha.

1- Consejeros.

Hay dos actitudes que pueden ayudarnos a salir de la encrucijada. Una es, calmar la ansiedad que nos pro-
voca querer encontrar soluciones a toda costa por presumir que eso es lo que el otro espera de nosotros
cuando nos cuenta algo. Equivocadamente creemos que de no hacerlo estamos demostrando desinterés,
que no nos estamos involucrando.

La otra es, entender qué significa verdaderamente ayudar al otro. Ayudar al otro implica escucharlo, acep-
tandolo y respetandolo, dejando que explore, pruebe e intente por si mismo. Escucharlo en ese momento,
no para decirle qué debe hacer sino para que pueda sacar sus propias conclusiones, expresandose con li-
bertad. Hablar le permite escucharse, salir del “rumiado interno” del problema, para procesar el tema hasta
encontrar una solucién. Nosotros lo ayudamos dandole ese tiempo.

2- Victimas.

Para evitar caer en esta actitud de escucha, en la que en realidad no estamos escuchando al otro, por ir tras

MAPA | Revista de Ciencias Sociales y Humanistica Volumen 06 | No 2| octubre-febrero, 2018

168



nuestras propias preocupaciones, debemos comenzar por controlarnos, cada vez que nos estemos apartan-
do del tema. Debemos hacer un esfuerzo por concentrarnos en lo que el otro nos esta queriendo transmi-
tir o proponer, intentar escucharlo realmente, poniendo toda nuestra atencién en sus palabras.

Por otro lado, pasado el momento en que el otro nos esta hablando, es bueno y necesario que reconsidere-
mos todo lo que esta interaccion nos “dispard”. Tenemos una posibilidad importante de enriquecernos, si
analizamos lo que nos “pasé” por la mente. Después, reflexionamos en profundidad, pero en el momento
oportuno.

Este ejercicio es muy valioso, porque lo que con mayor frecuencia estd en la base de los conflictos es haber

dejado de escuchar lo que el otro queria decirnos, por habernos internado en nuestros propios “problemas
» « » :

y temores”. Desde “ese lugar”, posteriormente podemos llegar hasta el extremo de poner en boca del otro

nuestros pensamientos e interpretaciones, disparados en paralelo. Precisamente, el conflicto nace aqui, en

el momento en que escuchamos y, al mismo tiempo, no escuchamos. Lo importante en estos casos es man-

tener la calma y controlar nuestros prejuicios y temores.

3- Jueces.

Si partimos de la idea de que, en cierta medida, somos superiores al otro, no puede darse una escucha ver-
dadera. Solamente adoptando una actitud de auténtica modestia y de igualdad, estaremos en condiciones
de escucharlo y enriquecernos con lo que tenga para aportarnos.

Debemos aprender a escuchar “desde la conciencia de nuestra propia ignorancia” Si analizaramos el uni-
verso de nuestro conocimiento, veriamos que lo que sabemos que sabemos ocupa sdélo una minima por-
cidn; otro sector, también reducido, corresponde a lo que sabemos que no sabemos: estamos al tanto de que
existe la fisica cuantica o la metafisica, pero no sabemos mucho mas de ellas. El drea mas importante y de
“mayor tamafo’, sin embargo, la ocupa todo ese conocimiento que ni siquiera sabemos que no sabemos.

Si pudiéramos escuchar desde esta posicidn, si tomaramos conciencia de que es muchisimo mas lo que no
sabemos que lo que sabemos, serfamos mas modestos al hablar y menos soberbios al escuchar. La gente,
cuanto mas sabe, - sefialan los Epstein - mas humilde tienden a ser y mas preparadas suelen estar para darle
entrada a cualquiera que le hable, incluso a aquel que supuestamente estd menos preparado.

La actitud de escucha real parte de no creerme “duefio de toda la verdad”. Es tan poquito lo que sé, que me
relajo, me abro de mente y me paro frente a cualquier interlocutor como ante alguien que me puede ofre-
cer la punta de un ovillo de cualquier tema importante. Nunca sabemos cémo el otro puede ayudarnos a
encontrar respuestas clave para los diferentes planos de nuestra vida. (Empresa, s.f.)

La escucha empatica.

Entre “Los 7 habitos de la gente altamente efectiva’, uno de los “bestseller” mas populares de los ultimos
afios, S. Covey incluye: Procure primero comprender, y después ser comprendido. Como subtitulo, Covey
plantea los “Principios de comunicacién empatica” sobre lo que expresa:

“Tenemos tendencia a precipitarnos, a arreglar las cosas con un buen consejo. Pero a menudo no nos
tomamos el tiempo necesario para diagnosticar, para empezar a comprender profunda y realmente el pro-
blema.... Si yo tuviera que resumir en una sola frase el principio mas importante que he aprendido en el
campo de las relaciones interpersonales, diria: procure primero comprender, y después ser comprendido.
Este principio es la clave de la comunicacion interpersonal efectiva... La aptitud para la comunicacion es
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la mas importante de la vida. Dedicamos a la comunicacion la mayor parte de nuestras horas de vigilia...
pasamos afos aprendiendo a leer y a escribir, a aprender a hablar. ;Y a escuchar? ;Qué adiestramiento o
educacion nos permite escuchar de tal modo que comprendamos real y profundamente a otro ser humano
en los términos de su propio marco de referencia individual?..” (Covey, 2008)

Segun Covey, cuando otra persona habla, por lo general, la “escuchamos” en uno de los cuatro niveles si-
guientes:

» Podemos estar ignorandola, no escucharla en absoluto.

« Podemos fingir. “Si. Ya, Correcto”.

» Podemos practicar la escucha selectiva, oyendo solo ciertas partes de la conversacion.

« Finalmente, podemos brindar una escucha atenta, prestando atencion y centrando toda nuestra energia
en las palabras que se pronuncian.

Pero, muy pocos nos situamos en el quinto nivel, la forma mas alta de escuchar, la escucha empatica, que
Covey identifica como “escuchar con la intenciéon de comprender”.

Para este autor, la escucha empatica debe entrar en el marco de referencia de la otra persona, ver las cosas
a través de ese mundo, como lo ve la otra persona, comprender su “paradigma’, identificar lo que siente.

Covey nos aclara que “empatia no es simpatia’, precisando que la simpatia es una forma de acuerdo, una
forma de juicio, que a veces es la emocion y la respuesta mas apropiada. Pero, “a menudo la gente se nutre
de la simpatia, lo cual la hace dependiente”

La esencia de la escucha empdtica no consiste en estar de acuerdo; consiste en comprender profunda y
completamente a la otra persona, tanto emocional como intelectualmente, incluye mucho mas que regis-
trar, reflejar e incluso comprender las palabras pronunciadas.

Los expertos en comunicacion estiman que, en realidad, s6lo el 10% de lo que comunicamos esta represen-
tado por palabras; otro 30% a través de sonidos y entonacion y el 60% restante es lenguaje corporal. “En la
escucha empdtica- afirma Covey- uno escucha con los oidos, pero también (y esto es mas importante) con
los ojos y con el corazoén. Se escuchan los sentimientos, los significados” (Covey, 2008)

El “arte de escuchar” también esta en el centro de la teoria de la “Inteligencia Emocional”, que ha revolucio-
nado el concepto de inteligencia que ha prevalecido durante afios. En la parte dedicada a “Ser habil con la
gente’, D. Goleman incluye, entre las principales habilidades que caracterizan la inteligencia emocional, la
de Comprender a los demas, expresando como sub-titulo Percibir los sentimientos y perspectivas ajenas, e
interesarse activamente por sus preocupaciones.

Cuando se refiere a “El Arte de Escuchar”, Goleman expresa:

“Cuando estas desesperado por hacer una venta no escuchas con la misma atencion. Para escuchar en el
lugar de trabajo es esencial escuchar bien... Quienes no pueden o no saben escuchar dan la impresion de
ser indiferentes o insensibles, lo cual a su vez, torna al otro menos comunicativo. Escuchar es un arte. El
primer paso consiste en dar la sensacion de que uno esta dispuesto a escuchar; esta aptitud se corporiza en
los gerentes que observan una politica de “puertas abiertas”, que se muestran abordables y que se esmeran
en escuchar lo que su gente tiene que decir. Y, a los oidos de quienes se muestran abordables, llega mas
material... ”(Goleman, 2010)
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Los objetivos de la comunicacion, como “escucharlos”

Toda comunicacion tiene un propodsito, todo mensaje tiene una intencion; aunque el emisor, o el inicia-
dor de la conversacién muchas veces no lo tengan totalmente claro, ni adecuadamente estructurado. No
obstante, un buen oyente, siempre trata- y en muchas ocasiones lo logra- identificar el objetivo final de la
comunicacidn que le dirigen para, a partir de esto, adecuar sus respuestas a lo que mejor convenga a sus
propios intereses con respecto a los del interlocutor.

Estudiosos de estos procesos sugieren cuatro tipos y objetivos de las comunicaciones: (Dr. Lyman Steil,
2007)

« la conversacion banal o trivial, que es la mas comun, y que generalmente se produce para satisfacer nece-
sidades afectivas, expresivas o simplemente para dar a conocer a los otros que el emisor “existe”;

o la comunicacion de catarsis, que le sirve al emisor o iniciador, para liberarse de emociones intensas, dar
salida a sentimientos, desahogarse;

o la comunicacién informativa, cuyo propdsito es evidente; finalmente,

« la comunicacion persuasiva, cuyo proposito es convencer al interlocutor de que debe hacer algo, coincidir
con un enfoque, inculcar nuevas actitudes, creencias o valores.

Para el que escucha, no sélo es importante identificar el proposito de la comunicacion que le dirigen sino
conocer algunos comportamientos y técnicas que puedan ayudarle a lograr la mayor efectividad en sus
“respuestas”. Ademas, en cada caso pueden presentarse dos situaciones: una, que al dirigente le interese
estimular ese tipo de comunicacién, o que le convenga mas limitarla, por razones de tiempo o de otro tipo.
Para cada objetivo y para cada situacion los comportamientos del que escucha deben ser diferentes.

A continuacion, se presentan algunas sugerencias que recomiendan los especialistas.

La conversacion banal o trivial, muchas veces se identifica como algo insustancial, como una situacién
que no ayuda al directivo a centrarse en sus problemas fundamentales, sino que distrae su atencion y sus
energias, en definitiva, que es una pérdida de tiempo.

Sin embargo, muchas investigaciones demuestran que este tipo de comunicaciones pueden resultarles muy
utiles a los que dirigen por diferentes razones: genera en el subordinado una sensacién de accesibilidad a
su jefe, que este considera sus problemas y criterios, le permite al jefe conocer mejor a cada cual, cuales son
sus preocupaciones, posibilita establecer con este un “puente” que le permite relacionarse con este de una
forma mas efectiva. Ademads, muchas veces la proporciona informacién sobre estados de animos, “rumo-
res” etc. que por otra via no recibiria y que pueden resultar importantes para su actividad.

Este tipo de comunicacidn, no so6lo ayuda a desarrollar las relaciones interpersonales, sino que también
contribuye a alcanzar metas de un nivel superior. Sin esta comunicacion trivial- destaca Robertson- las
demas formas de comunicacién se complican y, a veces, se vuelven ineficaces.

En la investigacion de H. Minztberg sobre “El trabajo del Directivo”, que constituy6 su tesis de Doctorado
en Administracion en la Sloan School del MIT, se destaco el tiempo que dedicaban los directivos a este tipo
de comunicacién sefialando “Alguien describi6 al directivo, s6lo en broma, como esa persona que atiende
las visitas para que todos los demas puedan seguir trabajando” (Minztber, 2001)
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En la investigacion de Kotter sobre “;Qué hacen los lideres?” se hace mas explicito esto cuando plantea:”..
En la vida real los ejecutivos eficaces gastan mucho tiempo simplemente hablando con otra gente, inclu-
so personas que no son sus subordinados. Tratan de muchos y diversos asuntos, no sélo los de su propia
funcioén especifica, probablemente preguntan mas de lo que ordenan... Se dedican a esa clase de charla y
chismorreo que consolida las relaciones..” (Kotter, 2000)

Dos puntos extremos se identifican en este tipo de comunicacion: en uno de ellos se encuentra el conver-
sador banal dicharachero y excesivo, que Robertson denomina Pedro ;Tienes un momento?”, por ser la
expresion con que habitualmente aborda a los demads, para pasar inmediatamente a contarnos lo que suce-
di6 en el 6mnibus.

El otro extremo es Juan “Tengo prisa’, que evita de forma exagerada las conversaciones banales. Indepen-
dientemente de lo que le preguntemos, Juan nunca tendra tiempo para responder, a no ser que el tema esté
relacionado directamente con los fines de su actividad. Este tipo de persona no entabla relaciones profun-
das con la gente que le rodea. Si su esposa acaba de dar a luz mellizos y le preguntamos “;qué tal?” puede
respondernos “Todo marcha bien, pero tengo prisa”

Las personas que mejor saben comunicarse estdn en un punto intermedio, entre el charlatan Pedro y el
ocupado Juan. Pero, la gente no es como quisiéramos (tampoco nosotros somos como quisieran los de-
mas). Todos sabemos lo dificil que resulta conseguir que las personas como “Pedro ; Tienes un minuto?” se
callen. No queremos ser rudos, pero tampoco perder nuestro tiempo.

En estas situaciones, Robertson recomienda lo siguiente:

1- Reconozca quiénes son como “Pedro ; Tienes un minuto?” y preparese para limitar la conversacion.

2- Escuche atentamente durante dos minutos, o el tiempo que usted determine que es suficiente.

3- Vuelva a repetir lo que le dijeron “;Tienes un momento?”, para que se dé cuenta de que ha seguido la
conversacion. Después, explique que tiene alguna urgencia que atender. Si Pedro insiste, acuerde con ¢l

otra ocasion y fije fecha y lugar.

Cuando tratamos con personas como “Juan, Tengo Prisa’, nos sentimos incomodos, cuando intentamos
trabar conocimiento con ellos nos parece que nunca podremos lograrlo.

CONCLUSIONES

En estos casos, se recomienda:

1- Averigiie qué le interesa a esa persona. Observe sus costumbres, libros que le interesen u otras sefiales
que le permitan identificar sus preferencias. Después, podra ser capaz de hablar brevemente sobre esos

temas y comenzar a desarrollar una relacion mas fluida.

2- ;Cuando serda mas probable que esta persona invierta un momento en una comunicacion trivial?, ;An-
tes del trabajo, en el descanso, en la comida o al salir de la oficina?

T . invi . , - . v .
3- ;Dénde es mas probable que invierta tiempo en esto? ;En una reunion planificada o tal vez sea preferi
ble un encuentro casual fuera del entorno comin?
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Un segundo objetivo de la comunicacién es la catarsis, que literalmente, es como “limpiar”, sacar de den-
tro, liberar emociones. Tiene una naturaleza emocional. Puede tener un contenido positivo o negativo,
pero las emociones que implica siempre son fuertes y debemos tener presente que, cuando aparecen las
emociones, disminuye la capacidad de raciocinio.

Si una persona no expresa estos sentimientos interpretara cualquier mensaje a través del filtro interno de
su experiencia emocional, se inhibird, no podra concentrarse en lo que le dicen, o lo que tiene que hacer
hasta que no “descargue” lo que tiene por dentro.

Escuchar las expresiones de catarsis consiste no sélo en entender los sentimientos del interlocutor, sino
también en tratar de transmitirle nuestra comprensiéon de un modo que le resulte nitido y sincero. El que
hace catarsis busca empatia, no necesariamente una solucién para su problema. La impaciencia, el enfa-
do o la alegria irreverente ante el que esta haciendo catarsis podrian resultar desastrosos para la relacion.
La catarsis requiere un oyente cuidadoso, empatico y libre de prejuicios. Una vez que se haya identificado
con la persona, la haya comprendido y se haya compenetrado con sus sentimientos, tal vez sea capaz de
conducirla hacia un estado de 4animo mas objetivo.

Casi todo el mundo necesita, en algin momento, comunicarse de este modo con alguien, para liberar la
tension. ;Con quién se podria desahogar usted con confianza? En el grupo de personas con las que man-
tiene una comunicacion trivial, a menudo puede encontrar alguien en quien confiar para trasmitirle su
catarsis. Pero, sea precavido al elegir la persona que le ayudara en esos momentos, nos alerta Robertson.
(Robertson, 2004)

Cuando un dirigente siente una actitud de inhibicién, incomodidad o malestar en un subordinado debe
tratar de identificar sus causas. Estimularlo a que haga catarsis puede resultar de utilidad en estos casos.
Para esto, Robertson recomienda lo siguiente:

1- Créese fama de mantener en secreto la informaciéon confidencial.
2- Ejercitese en comprender a los demds cuando se dirigen a usted y exteriorice esta comprension.
3- Comparta de una manera mas directa con quienes puede confiar sus sentimientos mas sinceros.

No obstante, hay situaciones en las que a los ejecutivos no les interesa estimular este tipo de comunica-
cién. Les resulta dificil interrumpir una conversacion tan saturada de sentimientos, teniendo que dedi-
car tiempo y atencion a otros problemas, inclusive, en ocasiones se quejan de que “tienen que escuchar
demasiadas catarsis”.

A continuacion, algunos consejos de Robertson sobre cémo limitar la comunicacion de catarsis.

1- Exprese que aprecia que esa persona haya compartido sus sentimientos con usted. Si la persona es muy
emotiva, tal vez tenga que repetirselo varias veces antes de que le oiga.

2- Reitere o parafrasee la ultima declaracion de la persona utilizando el tono de voz del hablante, asi
como la velocidad, el timbre y los gestos de su discurso. Haga esto dos o tres veces, si es necesario, para
asegurarse de que interlocutor ha comprendido sus palabras.

3- Diga a esa persona que estard encantado de seguir hablando sobre el tema en un momento y lugar
especificos, que resultaran mas adecuados. Dé a entender que tiene que volver a sus tareas. Al ofrecer a la
persona un momento y un lugar para continuar, sera mas facil interrumpir la conversacion.

MAPA | Revista de Ciencias Sociales y Humanistica Volumen 06 | No 2| octubre-febrero, 2018

173

La comunicacién informativa es una de las mas habituales en las organizaciones. Las recomendaciones
principales para “escuchar” y valorar este tipo de comunicacion son las siguientes:

1- ;La informacién es racionalmente coherente? ;Se ajusta a sus concepciones y valores?

2- El segundo criterio para valorar la informacién responde a la pregunta ;Es objetivamente valida? Esta
es la pregunta basica de la ciencia. Si se repitiera una y otra vez el mismo suceso, ;se obtendran siempre
los mismos resultados?

3- El tercer criterio persigue valorar la consistencia logica. Si 1 + 1 =2y 2 + 2 =4; entonces 1+1+1+1=4.
En cambio, si alguno de los supuestos es erroneo, la conclusion también lo sera.

Sobre esto, también resultan muy utiles las famosas “Tres Bardas de Socrates”. Se trata de un relato en el
que un discipulo del filésofo griego llega a casa de este muy agitado diciéndole que alguien que se decia
su amigo le habl6 con malevolencia de este, a lo que Sdcrates le pregunt6 si lo que le iba a decir lo habia
pasado por “las tres bardas” que son las siguientes:

La primera barda, es la Verdad, preguntandole Socrates al discipulo. ;Ya examinaste cuidadosamente si lo
que me quieres decir es verdadero en todos sus puntos?

La segunda barda, es la Bondad, ;Lo que me quieres decir es por lo menos bueno? Al responderle el disci-
pulo “no, todo lo contrario”, Socrates le dijo “entonces vamos a la tltima barda”.

La Necesidad. ;Es necesario que me cuentes eso?

Para concluir, el filésofo dijo a su discipulo. “Entonces, si no es verdadero, ni bueno, ni necesario, sepulté-
moslo en el olvido”.

Estas sabias palabras de Socrates las recomiendan algunos especialistas a los directivos en el manejo de
conflictos que surgen por rumores, comentarios, y otras vias. (Berlo, 2007)

¢Qué conductas o técnicas podemos aplicar?

En la bibliografia especializada se describen numerosas técnicas para desarrollar y aplicar la habilidad de
“Saber Escuchar’, o para la “Escucha Activa” o “Empatica’, como le llaman algunos especialistas. Es impo-
sible referirse a todas ellas en un articulo de este tipo, por lo que se presentara en forma resumida algunas
de las mas difundidas.

En la mayoria de los textos de Administracion (Management en los de habla inglesa) o de Comporta-
miento Organizacional (Organizational Behaviour) cuando se trata este tema, se citan las “10 Reglas de la
Buena Escucha de Keith Davis’, que son las siguientes: (Koontz & Weirich, 2008)

1- Deje de hablar.
Ud. no puede escuchar si esta hablando.

2- Hacer que el que habla se sienta comodo.
Ayudelo a sentirse que es libre de hablar.
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3- Demuéstrele que desea escucharlo.
Parezca y actiie como si estuviera sinceramente interesado. No lea la correspondencia mientras le hablan.

4- Elimine y evite las distracciones.
No se distraiga jugando con pedazos de papel, escribiendo, etc.

5- Trate de ser empatico con el otro.
Trate de ponerse en su lugar, de manera que Ud. pueda comprender su punto de vista.

6- Sea paciente.
Dediquele el tiempo necesario, no interrumpa.

7- Mantenga la calma y su humor.
Una persona colérica toma el peor sentido de las palabras.

8- Evite discusiones y criticas, sea prudente con sus argumentos.
Esto pone al otro “a la defensiva’, tiende a predisponerlo.

9- Haga preguntas.

Esto estimula al otro y muestra que Ud. esta escuchando, ademads de ayudar a desarrollar otros temas.
(Esta es otra de las caracteristicas de los negociadores exitosos, preguntar mucho).

10- Pare de hablar.

Esto es lo primero y lo ultimo. Todas las otras reglas dependen de esto. Ud. no puede ser un buen escucha
mientras esté hablando.

En esta linea de “indicaciones para una buena escucha” Robertson propone utilizar, un “modelo” usando
como acrénimo la expresion inglesa RELATIONS, con las siguientes indicaciones para cada letra: (Ro-
bertson, 2004)

« Relajar la tension.

« Entablar contacto visual.

« Ladearse hacia el hablante.

« Aprender a guardar silencio activo. (Comunicandole con gestos y expresiones faciales y corporales que
lo esta atendiendo).

« Tener interés en seguir escuchando.
o Implicarse en responder.

« Ostentar una postura abierta.

« No dejarse distraer por los ruidos.

« Situarse frente al hablante.
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Las “10 Reglas de Davis” y el “acronimo” de Robertson, que reitera muchas de las cosas que plantea Davis,
son muy utiles. Pero se refieren a comportamientos dirigidos fundamentalmente a centrarse en prestarle
atencion al que habla. Otros especialistas proponen la utilizacion de técnicas de retroalimentacion, para
garantizar una escucha efectiva. Ken Cloke, por ejemplo, en su Disefio de sistemas para la soluciéon de
Conflictos propone las Respuestas de una Escucha Activa siguientes: (Cloke, 2015)

Interesarse:
o Muéstrele que estd interesado en sus asuntos

o Exprésele satisfaccion porque le estd hablando de su problema

Ejemplo: “Estoy teniendo problemas en el trabajo”
Respuesta: “Me complace que Ud. (ta) se (te) sienta(s) bien hablandome sobre su (tu) problema”

Alentar:
» Muéstrele que Ud. desea que continte hablando, que esta interesado en lo que esta diciendo.

Ejemplo: Idem anterior.
Respuesta: “;Qué tipo de problemas?”

Preguntar:

» Muéstrele que Ud. desea comprender lo que esta diciendo. Pregunte por mas informacion.
Respuesta: “;Qué Ud. (tu) piensa(s) sobre el problema?”
Retroalimentar (replantear):

» Muéstrele que Ud. comprende la importancia de lo que esta diciendo.
o Exprese lo que le han dicho, con sus propias palabras

Respuesta: “Estds teniendo un momento dificil en el trabajo”
Reconozca sentimientos:

» Muéstrele que Ud. comprende cémo se siente.

« Respdndale con alguna expresion de sentimiento.

Respuesta: “Pareces muy preocupado por esto”

Resumir:
o Muéstrele que Ud. puede resumir lo que se ha dicho.

« Aytdelo a moverse a una nueva idea o asunto.

Respuesta: “Al parecer estds confrontando dificultades en tu trabajo y te gustaria hacer algo sobre esto”.
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Todos los especialistas, independientemente de los procesos o técnicas que proponen, coinciden en des-
tacar que “Saber Escuchar” es una de las habilidades principales que debe tener un directivo y que esta
le proporciona mas autoridad e influencia inclusive que la habilidad de expresar en forma coherente y
convincente sus ideas, es decir la de ser “Buen Comunicador”.

Una persona puede ser capaz de expresar sus ideas de forma muy elocuente y agradable. Pero, si no esta
“sintonizado” con el auditorio al que se dirige, o al receptor al que dirige su mensaje, si no ha identifi-
cado adecuadamente cuadles son sus intereses y necesidades, corre el riesgo de “hablar muy bonito’, de
cosas que no le interesan a la gente.

Los especialistas coinciden también es que esta es una de las habilidades mas dificiles de encontrar

y desarrollar porque, entre otras cosas, requiere “ponerse en el lugar de los demas”, dejar a un lado,
aunque sea temporalmente, los paradigmas propios y asumir que otros pueden ver las cosas de manera
diferente. Ademads, ser capaces de controlar las emociones propias que le puede producir escuchar cosas
que no resulten de su agrado, o no coincidan con sus paradigmas, es decir, con los patrones con los que
han estado viendo la realidad.

Desarrollar esta habilidad requiere, mas que ninguna otra, de una gran voluntad y disposicion hacia el
cambio de enfoques, conductas y formas de ver las cosas. Es algo que debe producirse desde “dentro”
del individuo. Por estas razones, Robertson utiliza un pensamiento muy sugestivo en la introduccién

del Capitulo que dedica a El control de las emociones, que dice lo siguiente:

“Cada uno de nosotros es una fortaleza inexpugnable que inicamente sera devastada desde dentro”. -
Timothy J. Flynn (Robertson, 2004)
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