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INTRODUCCION

El Programa de Desarrollo de las Capacidades para el Emprendimiento busca fortalecer las
competencias de participantes de los mecanismos de coordinacion comunitaria (MCC) en Lima,
Callao y 6 regiones del pais para poner en marcha un emprendimiento factible, segun las
oportunidades del entorno, sus capacidades y que contribuya a la sostenibilidad del MCC.

El Programa comprende tres modulos de aprendizaje que se complementan entre si para
poder obtener los logros de desempeno esperados.

CAPACIDADES FORTALECIENDO
PARA SER CAPACIDADES

PARA SER UN

EMPRENDEDOR EMPRENDEDOR

IDENTIFICANDO
OPORTUNIDADES PARA EL
EMPRENDIMIENTO

El mdédulo 2 desarrolla los contenidos a través de los cuales se fortaleceran las habilildades
blandas para ser un emprendedor.

Encontraras en primer lugar, la informacién general del mdédulo referida a la competencias,
logros de aprendizaje, contendio, actividades aplicativas, lecturas seleccionadas. A
continuacion, el programa del médulo, seguido del desarrollo de cada uno de los temas.
Este es un material complementario al desarrollo de las sesiones presenciales que
desarrollaremos a  traves  del aula  virtual creada para este fin:
http://www.gycperu.com/aulasvirtuales/?client_code=care.



http://www.gycperu.com/aulasvirtuales/?client_code=care

Te damos la bienvenida a compartir esta experiencia en la que cada aporte servira para hacer
de este espacio de aprendizaje un espacio enriquecedor para todos los participantes.

Los Autores



INFORMACION GENERAL DEL MODULO

Competencia:

= EXPRESA con claridad sus ideas para el emprendimiento.
» ARGUMENTA sus ideas con seguridad ante un grupo de personas.
= INTERACTUA con respeto a las opiniones y llega a acuerdos con su grupo de trabajo.

Logros de Aprendizaje

Este modulo le permitira consequir los siguientes logros de aprendizaje:
= ELABORA un mensaje con ideas clave para comunicar su idea de emprendimiento
considerando las caracteristicas de su audiencia.

= EXPLICA en al aula virtual su idea de emprendimiento ante sus compafieros
argumentando su contenido.

= PARTICIPA de manera activa en los trabajos de grupo realizados en el aula virtual
respetando las ideas de los otros.

Contenidos

Para desarrollar esas competencias es importante que estudie con entusiasmo y dedicacion los
siguientes contenidos:

Tema 1: Comunicacion asertiva.

Tema 2: La comunicacion verbal y no verbal.

Tema 3: ;Es posible desarrollar la creatividad y la iniciativa?
Tema 4: Fortaleciendo la autoconfianza

Tema 5: Perseverancia en el emprendimiento

Tema 6: Estrategias para cohesionar los equipos de trabajo.

Tema 7: Ejerciendo el liderazgo en equipos de trabajo.

Actividades aplicativas

Los conocimientos adquiridos seran aplicados en las siquientes actividades que realizara con sus
comparieros de equipo:

=  Actividad Aplicativa: Elaborando mensajes para comunicar una idea de
emprendimiento.




Lecturas seleccionadas

Para ampliar y complementar lo aprendido, se le propone realizar la siguiente lectura.

e Puchol, L. y otros. El libro de las habilidades directivas. Ediciones Diaz de Santos, S. A.
Espafia 2003

e Alonso-Fernandez, Francisco. ;Por qué trabajamos? el trabajo entre el estrés y la felicidad.
Ediciones Diaz de Santos, S. A. Espafia 2008

Auto evaluacion

Para concluir el estudio de esta unidad desarrolle las preguntas de autoevaluacion que le serviran

para verificar su nivel de aprendizaje.



PROGRAMA FASE PRESENCIAL EN ZOOM

DIA
SESION
TEMA
HORARIOS
HORARIO 1 HORARIO 2
06:00- 07:30-
06:10 07:40
06:10- 07:40-
06:30 08:00
06:30- 08:00-
07:00 08:30
07:00- 08:30-
07:15 08:45
07:15-  08:45-
07:30 09:00

DIA 1

SESION
SINCRONICA

Comunicacion
asertiva

Presentacion del
modulo

Recuperacion de
saberes y desarrollo
del tema

Actividad aplicativa
individual o grupal

Compartiendo el
aprendizaje de la
actividad aplicativa

Sintesis y cierre de
la sesion

DIiA 3

SESION
SINCRONICA

¢Es posible
desarrollar la
creatividad y la

iniciativa?

Retroalimentacion

Recuperacion de
saberes y desarrollo
del tema

Actividad
aplicativa individual
o grupal

Compartiendo el
aprendizaje de la
actividad aplicativa

Sintesis y cierre de
la sesion

DIA 4
SESION
SINCRONICA

Fortaleciendo la
autoconfianza

Retroalimentacion

Recuperacion de
saberesy
desarrollo del tema

Actividad aplicativa
individual o grupal

Compartiendo el
aprendizaje de la
actividad aplicativa

Sintesis y cierre de
la sesion

DIiA 5
SESION
SINCRONICA

Perseverancia en
el
emprendimiento

Retroalimentacion

Recuperacion de
saberesy
desarrollo del
tema

Actividad
aplicativa
individual o grupal

Compartiendo el
aprendizaje de la
actividad
aplicativa

Sintesis y cierre de
la sesion

DIA 6
SESION
SINCRONICA

Estrategias para
cohesionar los
equipos de
trabajo

Retroalimentacion

Recuperacion de
saberesy
desarrollo del
tema

Actividad
aplicativa
individual o grupal

Compartiendo el
aprendizaje de la
actividad
aplicativa

Sintesis y cierre de
la sesion



PROGRAMA FASE NO PRESENCIAL EN EL
AULA VIRTUAL

DIiA DiA 2 DiA 7
SESION SESION ASINCRONICA  SESION ASINCRONICA
La comunicacion verbal y no Ejerciendo el liderazgo en equipos
TEMA versell de trabajo.
Lectura “Comunicacion
ACTIVIDADES

Auténtica” Video: Trabajo en equipo

La empresa consciente —
Capitulo V"



TEMA |: LA COMUNICACION ASERTIVA

Logro de aprendizaje ELABORA un mensaje con ideas clave para comunicar su idea

de emprendimiento considerando las caracteristicas de su

audiencia.
Tiempo 1.5 horas
Metodologia La sesion se desarrolla en tres fases.

La primera fase consiste en la presentacion de una pregunta

o una lamina que motive la participacion de los asistentes.

La estrategia metodoldgica se centra en la plenaria en donde
el docente-facilitador presenta las definiciones de diversos

términos

En la segunda fase el docente-facilitador invita a los
participantes a que intervengan al consultarles, ;Cémo
reaccionarian ante diversas situaciones de la vida diaria?, para
determinar si su respuesta corresponde a una reaccién
agresiva, pasiva o asertiva y se le da soporte en como mejorar
0 mantener algunos aspectos. Recalcando siempre que es

mejor mantener una comunicacion asertiva.

La tercera fase invita a realizar la visualizacion un video
promoviendo el debate sobre la comunicacion en situaciones

mas usuales.

Posteriormente los participantes realizan un trabajo
individual.

Material de ensefianza  Video: (https://www.youtube.com/watch?v=_JxGIZJWAkw)
Guia para el trabajo individual

Presentacion en power point



https://www.youtube.com/watch?v=_JxGlZJWAkw

Actividad aplicativa

Protocolo de respuestas verbales frente a las situaciones

conflictivas més usuales (trabajo individual)
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Diferencias entre comunicacion verbal y no
verbal

Por Marta Menéndez.
Junio 2018

Nuestros antepasados cazaban y vivian como un colectivo, en el cual dependian los unos de los
otros para sentirse protegidos, acompafiados y poder sobrevivir. Nuestro éxito como especie y
como individuos depende de nuestra capacidad para comunicarnos de manera efectiva. La
comunicacion es un fendmeno natural, es un acto de interaccion con las personas en el que
compartimos informacion. Hay dos tipos de comunicacion verbal y no verbal.

La comunicacion verbal y no verbal conforman nuestras interacciones con los demas en los
negocios y las relaciones interpersonales, asi como también en nuestro éxito financiero, personal
y en nuestro bienestar fisico y psicolégico. Comprender los diferentes aspectos de la
comunicacion verbal y no verbal, y los roles importantes que desempefian en nuestras
interacciones con los demas, es el primer paso para mejorar la comunicacion. En este articulo de

Psicologia-Online, te explicamos las diferencias entre la comunicacion verbal y no verbal.
Comunicacion verbal: caracteristicas

La comunicacion verbal es aquella en la que el emisor emplea palabras, ya sean habladas o
escritas, para transmitir el mensaje al receptor. Es la forma mas efectiva de comunicacién debido
a que el intercambio de informacion y el feedback son muy rapidos. Hay menos posibilidades de
malentendidos ya que la comunicacion entre las partes es clara, es decir, las partes estan usando
palabras para expresar aquellos que quieren decir.
La comunicacion se puede hacer de dos maneras:
o Comunicacion cara a cara: oral, conferencias, llamadas telefénicas, seminarios, etc.
e Por escrito: cartas, correos electronicos, mensajes de texto, etc.
Hay dos principales tipos de comunicacion:
e Comunicacién formal, también llamada comunicacion oficial: es un tipo de comunicacién
en la cual el emisor sigue un canal predefinido para transmitir la informacién al receptor.
o Comunicacion informal: es el tipo de comunicacion en la cual el emisor no sigue ningun

canal predefinido para transmitir la informacion.
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Comunicacion no verbal: ejemplos y tipos

La comunicacion no verbal se basa en la comprensién o interpretaciéon de cada una de las partes
que forman parte del acto comunicativo, ya que la transmisién de mensajes no se produce a
través de palabras sino de signos. Por lo tanto, si el receptor entiende el mensaje por completo y
se produce una retroalimentacién adecuada, la comunicacion tendra éxito. Un ejemplo muy claro

de este tipo de comunicacion es la expresion facial, los gestos y la posicion del cuerpo al hablar.

En muchas situaciones complementa la comunicacion verbal para obtener una vision mas global
de la situacion, comprender el estado de las personas (si estan nerviosas, relajadas, tristes...) y
determinadas caracteristicas de personalidad (si la persona es timida, extrovertida...). Por tanto,
sirve para obtener esa informacion que no nos proporciona el discurso. Los tipos de comunicacion

no verbal son los siguientes:

e Cronemia: es el uso del tiempo en comunicacion. Por ejemplo: personas puntuales o
impuntuales, velocidad de un discurso, etc.

e Proxemia: es la distancia mantenida por la persona con respecto a los demas durante el acto
comunicativo. La proxemia nos indica cuando la comunicacion es intima, personal, social y
publica.

e Vocalica: el volumen, el tono y el timbre de voz usado por el emisor

e Haptica: es el uso del tacto en la comunicacion que expresa emociones y sentimientos

e Kinesia: es el estudio del lenguaje corporal de la persona: gestos, posturas, expresiones
faciales...

e Artefactos: es la apariencia de la persona que muestra aspectos de su personalidad, por

ejemplo: la forma de vestir, joyas, estilo de vida, etc.

Diferencias entre comunicacion verbal y no verbal

La comunicacion verbal es una forma de comunicacién en la que se utilizan palabras para
intercambiar la informacion con otras personas, ya sea en forma de discurso o por escrito. Por
el contrario, la comunicacion no verbal no usa palabras, pero se usan otros modos de
comunicacion como el lenguaje corporal, las expresiones faciales, el lenguaje de sefias, etc. Estas

son algunas de las diferencias entre comunicacion verbal y no verbal:

12


https://www.psicologia-online.com/la-expresion-facial-comunicacion-no-verbal-703.html

En la comunicacién verbal se emplean palabras, mientras que la comunicacion no verbal se
basa en signos.

Hay menos oportunidades de confusion entre emisor y receptor en la comunicacién verbal
mientras que en la comunicacion no verbal el entendimiento es mas dificil ya que no se usa
el lenguaje.

En la comunicacion verbal, el intercambio de mensajes es mas rapido lo que hace que se
reciba feedback muy rapido. La comunicacion no verbal se basa mas en la comprension, que
lleva tiempo y, por lo tanto, es mas lenta.

En la comunicacion verbal, la presencia de ambas partes en el lugar no es necesaria, ya que
también se puede hacer si las partes se encuentran en lugares diferentes. Por otro lado, en la
comunicacion no verbal ambas partes deben estar alli, en el momento de la comunicacion.
En la comunicacion verbal, la evidencia documental se mantiene si la comunicacién es formal
o escrita. Pero no hay evidencia concluyente de la comunicacion no verbal.

La comunicacién verbal cumple el deseo mas natural de los humanos, hablar. En el caso de
la comunicacién no verbal, los sentimientos, las emociones o la personalidad se comunican
a través de los actos realizados por las partes en el acto comunicativo.

Es importante comentar que ambos tipos de comunicacion se complementan entre ellos y,

en muchas ocasiones, se dan de forma simultanea.
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PROTOCOLO DE RESPUESTAS VERBALES

Por favor contesta a las siguientes situaciones como lo harias en caso fuera real

10.

11.

12.

13.

14.

Una persona critica lo que llevas puesto
Un amigo(a) te ha traicionado revelando algun secreto tuyo
Un compafiero de trabajo escucha radio con alto volumen

Vas a la caja de un supermercado y atienden primero a otra persona que llego después
tuyo.

Un amigo te pide dinero prestado (tiene fama de no devolver el dinero)
Te compras algo y te dicen “siempre compras cosas caras”

Alguien patea continuamente el respaldo de tu butaca en el cine

Un amigo o amiga te llama todos los dias a altas horas de la noche (despierta sospechas

en tu casa)

Usted esta hablando con otra persona que de pronto interrumpe la conversacién para
dirigirse a un tercero

Te han invitado a cenar a un restaurant muy caro y elegante, y la comida que te han
servido no te gusta

Ves a tu vecino que deja su bolsa de basura en la puerta de tu casa

Tienes que reclamar a una tienda porque te vendieron una ropa que tiene defectos de
fabrica y ya paso la garantia

Estas en una reunidn y hay una persona que expresa opiniones contrarias a las tuyas

Te piden una colaboraciéon para una nifia que esta enferma y sabes que no es cierto.

14



Ahora analiza tus respuestas y calificalas segun el cuadro

Agresivo Pasivo Asertivo

1.

Una persona critica lo que llevas puesto

2.

Un amigo(a) te ha traicionado revelando algun secreto
tuyo

Un compafiero de trabajo escucha radio con alto volumen

Vas a la caja de un supermercado y atienden primero a
otra persona que llego después tuyo.

Un amigo te pide dinero prestado (tiene fama de no
devolver el dinero)

Te compras algo y te dicen “siempre compras cosas caras”

Alguien patea continuamente el respaldo de tu butaca en
el cine

Un amigo o amiga te llama todos los dias a altas horas de
la noche (despierta sospechas en tu casa)

Usted esta hablando con otra persona que de pronto
interrumpe la conversacion para dirigirse a un tercero

10.

Te han invitado a cenar a un restaurant muy caro y
elegante, y la comida que te han servido te gusta

11.

Ves a tu vecino que deja su bolsa de basura en la puerta
de tu casa

12.

Tienes que reclamar a una tienda porque te vendieron una
ropa que tiene defectos de fabrica y ya paso la garantia

13.

Estas en una reunién y hay una persona que expresa
opiniones contrarias a las tuyas

14.

Te piden una colaboraciéon para una nifia que esta
enferma y sabes que no es cierto.

;Qué tipo de respuesta has dado?

Agresivo

Pasivo

Asertivo

15



EJERCICIO

¢Qué situaciones te producen tension?

— En la casa

- En el lugar de trabajo

— En otros lugares

Selecciona la que ................ (espera instrucciones del facilitador)

— En la casa

~ En el lugar de trabajo

— En otros lugares

16



EJERCICIO

Definiendo el problema

Como reaccionas frente al problema (Trata de ser descriptivo) (lo mas milimétrico posible

Que técnica piensas utilizar

Puedes describir la situacion problematica y escribir la respuesta que tu darias

17



TEMA 2: LA COMUNICACION VERBAL Y

NO VERBAL.

Logro de aprendizaje

DESARROLLA ideas sobre emprendimientos en su entorno

Tiempo

2 horas

Metodologia

Esta sesion se desarrollara de forma asincronica, en dos fases.

La primera fase consiste en realizar la lectura “Comunicacion

Auténtica” del libro La empresa consciente — Capitulo V.

La segunda fase es el desarrollo del temario acerca de la

lectura leida, y posterior envio de sus respuestas al docente.

Material de ensefanza

Lectura

Formulario de preguntas

Actividad aplicativa

Desarrollo de un temario de preguntas a partir de la lectura
“Comunicacion Auténtica” de La empresa consciente —
Capitulo V.

18



Lo Emmpresg Consaente Cap. 5

V. COMUNICACION AUTENTICA

Sodarmes wemod principalmente 3 la luz de noestras
Ire RO,
Qu son irvisibles para bos demids,
mientras WS 3 los otros principalmente 2 la us de
SUS aCChonas,
gue son visibles para nosoinos.
13, BEMMETT

Algo que ocultitamos nos Jebiitaba

Hasta que descubrimos quee $raemas nosoinos mkmos

LG qQuat niog asoondiamds el mando y da |avida,

¥ sibitamants dezcubrimios |a salvachan & la emrega.
ROBERT FROST

Susana tenia un puesto sjecutive en el departamento die recursos humanaos de
una empresa de telecomunicadones. Patricia, su jefa, habia propuesio uvn cambio en la
politica de beneficios de la compafiia gue a Susara le parecia injusta, vna maniobra que
zin duda destruiria b moral de los empleados. Susara guerfa comentar su franca
opinidn con su jefa sin ofenderla. Después de debatirse interiormente algln tiempo
pidid wuna reunidn con Fatricia, que una semana después ke respondit invtindola a su
oficina. & cortinuacidn transcriba su cormversacidn. En b olemra de la derecha encon-
trard lo que habria oido si hublera estado alli. La columna de 2 kguierda revela ko que
Susana pensaba pero nunca dijo a Patrida.

L0 DQUE SUSANA PENSD FERD O DUO

L0 OUE SUSAME Y FATRICA DUERCH

SUISANA: Hoda, Patricia. Me alegra

Es una mala |dea. Debmos

desacharla ya mismao.

gu tengamos oporbunidad de Fabdar sobine
ok Caimn beois & 8 plan O benadicins.

dThers quir fried He soperado una semana
E5ta reunion.
Estis Maayendio o mil

PATRICEA: Hola, Susand. Daomios o browes
DOnguE TEndnd qQue IPME &N unGs  minubos.
Eduardo (el CED) quiere werme y puede
lamar en cualquier momsento. (Para gud mae
rDEsitasy?

Estas personas conflan en nosotros. TEnaimas
N campromiso oon slos.

SUSAMA: El camben en & poitica oo
senedicios punde sor comolcado, la penie

pubde dsgusiarse ...

[Los chicos do franzas] Td enes toda obdas
para los contadones pero estds sorda ouands
te faba @ genie de recursos humanos. S5k
QuieTeEs exprimir a Tu personal para ooTener
e oo el mdsimeo. dMo comiprendes &
CONMoCESn QUi Drosocard &St cambio?

FATRICIA: 5, o sé, pero debemos hacerio.
Los costos o log senvicios de salsd son
demabdo altos v &S deudas por premios
compiamanitarios nos estdn matando. Los
competidores oo @aNerior mandjan oostos
Mids  D@jos ¥ Tenemos Qo tratar  de
egupararios. El departamento de Franzas
decidid reducir naesIros gasios generaies
DA quie 3 empresa Sga skndo viabke

Mo estamos hablando de eguipamienio, se
trata de seres humanos. Do i@ o,
podemnios trastomaries a0 widae  Es,
semncillamente, una mala deciskdn.

SUSANA: Esto podria causar wn werdadero
escandabo sl no o manejamos cormeciamsente.
Tal vz posdamos
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Lo Empresa Conscente

LD QUE SUSANA PENSD FERD RO DUO

LD OUE SUSANE Y PATRIOSA DUERDN

Odio gue me InteTumpas. El oplan de
benafickas no estd cambiando “para bien de
rodos™. Lo imDomants no @5 o0med o dard a
conocer, sing la decsion en sl misma. Una wes
meds, soy o la dnica gue da malas noticias, ¥
todos desaaran Jsnarark o meragero.

PATRICLE: Estoy o aouerdo. Td Sesckdinks
chmio darks & comosCer,

Diles ko quie Ssea necesarks, &N tanto eepdiques
gue el plan de beneficins s moedFicand
[ponguE £20 &5 ko mejor pam todos. No guien
precer insensible, perD TENETMIOS QUE ToMmar

decisiones  dfiches v debemos  ajustar
rREtres CooAns & los risekes Inbemacionales.
Explicales astoy o ervteroerin.

SUSANA: De acuerdo, Jpeno gud me dices del
COMPIoMESs Que  Tenemos  oon oS
amnpleados

Es algo totalmende eguivocada.

iDe gud hablas? Mo Mo legado o ningun  PATRICLA: {inrevrumpidndoly porgue suend &

gouerdo. Wo 58 cwdnto tempo podnd seguir  teldfanal. Bs el Namado de Eduardo. Tendris

Eraajando en esta coompallia. U discul psarmme. Graclas por Eus
comentarics. ke alegr gue hayamas |kgado
& un acuerd o sobre et tEma.

Enwiame o borrador el tewio con que hanis
& anuncio b mds prombo posinke

% leemos la columna derecha, comprenderemios ficilmente que Patricia y
Susana, en lugar de mantener un didlogo, solaparon sus mondlogos. Susana nunca
expresd su preocupaddn acerca del nuewo plan de beneficios. Patricla nunca b oyd
hablar del tema. Mosotros podemos saber, porque leimes B columna derecha, que
Susana se fue confundida, herida y resentida. En el mejor die los casos, preparard uni
anuncia pooo ertusasta, gue no ayudard a mantener la morad en alto. Aungue no ko
sabemas, tal ver Patricia también pensd y sintid cosas gque no dijo. De todos miodos,
suponga que 3l final de ka reunidn ella estaba tambign insatisfecha y se sentia tan mal
como Susana. 5i la relacidn entre ambes no e fuida, después de este episodio se
volvid mis forzada.

En una reunidn de coaching conmigo, Susana me relatd los detalles de este
imtercambio, v me habdd de su frustracidn. Se sentia atrapada en una situacién que ke
impedia achuar con libertad. “5%& que deberia hablar de esto con Patricia, dedrle lo que
realmente pienso, pero cuando tengo oportunidad die hacerio, ooulbo mi verdad. No
habia muchas esperanzas de que el nuevo plan mo se aplicara si yo no revelaba mis
temores y mis dudas, pero si daba mi verdadera opinidn tal wez solo habria logrado
empeorar la mala reladdn con mi jefa®, reflediond Susana. La escuché solidariamente.
Habia tenidc oportunidad de conccer muchas siuaciones similares, y panecian
insolubles: estamios condenados sl decimos ko gue pensamos, e igualmente
condenades si no o hacemaos.

El primer paso para un esfuerzo cooperativo es inbercambiar informacitn wilida.
Es impaosible crear una perspectiva en comidn sobre una sifuaddn sin dar a conocer
honestamente informaddn de todo tipp, desde hechos basicos hasta opiniones,
sentimientas, intereses y deseos. La frustraddn de Susana reflefa ura paradofa: muchas
vees, cuande la comunicackin resulta fundamental, el didlogo fracasa retundamente.

{Cudles habrian sido las consecuenicias si Susana hubiera revelado el contenido
de la columna izquierda? iEs posible gue ella se exprese con honestidad sin dafiar su
redacidn con Patricia y sin perjudicar su carrera? fEs esp posible para cualguiera de

g1
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Lo Enspres o Consoenne Cap. 5

nosatros? En este capitule analizaré estas preguntas e identificard algunas maneras die
aprowechar el potencial creative de las comeersaciones dificiles.

En todas s ocasionss &n Que nos sentimos vulnerabes o estd i rada
NUSSITa JUCDESTima, Cuando oS asuntos qua astdn &n JUago 20N importanies
W s resultmdos son inclenos, cuando nos Importa profundaments el ema
quat s diEcute o a5 DEreonas Con QUIENES ESEam0s OO ndo, &5 posibia
qua &l dalogo nos parenca dificil . 51 ratamos de sludir o probdama,
Senfinemos que RO S0mos honestos, estanemos dispetados Con NoSoIrns
MISMels, NS preguniaremos por qud no defendemos nuesora apinkdn, 'y
privaremos a la obra persona de la oportonidad e mejoras las cosas. Fero sl
afrontamos ¢l probkema, a8 cosas posden S8 adn peores. Tal vee nos
rechacen o nos ataguen, o guizd erminemcs hifendo a la oira persona sin
haber tenido imtenckdn de facero weao podria dafiar @ sl ackdn

DOHUGLAS STONE (Y OTROS]

LAS CONVERSACIONES DIFICILES

Toda corversacidn tiene tres aspectos: operacioral, que en el capitulo 1
identifigué como e * ello®, o la dimersidn impersonal; reladional, o "nosotros™ o
dimensidn interpersonal; e indhidual, &l "yo" o ka dimensidn personal.

El azpectn aperociono’ de la conversaddn atafie a la tarea que se estd
desarrallando. En el ejemplo arterior, Patricia y Susana debian hablar sobre wn camibio
en la politica de benefidos. Las cormwersacdiones mds dificiles implican desacuerdos con
respecto a lo gque suceds, a lo gue ha provocado que las cosas resultaran tal coma son,
al motiea por el cual oourrieron, a lo gue debseria ocwrrir 3 ontinuacién y a lo gue seria
necesanio hacer para gue eso fuera posible. También surgen preguntas, acerca de guién
dijo tal cosa. gquién hizo tal otra y por gqué las personas dijeron o hicieron esas cosas.
f0uién actud correctamente? fOuidn actud incorrectamente? f0uwién deberia ser
clogiado? éQuién deberia ser reprendido?

El aspecto refaciongd de la conversacidn atafie a bos vinculos emacionales entre
los participantes. Patricia y Susana estaban hablando, tddtamente, sobre i returaleza
de su relacién y sus sentimientos reciprocos. Las conversaciones mis dificiles implican
dudas acerca de ks manera de relacionarse. Las preguntas gue suelen sungir son:

iTenemos un winoule estrecha? §Estamios alineados? dTenemaos un propdsito
comun? iMos brindamce colaboracién? ¢ PFodemos sentir confianza mutua?® iNos
respetamas? fbdguna traiddn o situacidn oritica ha puesto en peligro nuestra relacidn?
0w opinas de mi? f0wé opino de P JOué deberia hacer con respecto a t y tus
opiniones? (Owe deberfas hacer th con respecto a mi y mils opindones?

El aspecto individal de la conwersacidn atafie a la identidad w la autoestima de
laz persoras. Patrida y Susana trataban de hacer waler sus propias opindones y
calificarse a si mismas como "buenas personas™. En las comeersaciones dificiles las
personas creen que su sentido de la identidad y su autoestima estd en riesgo. Las
preguntas tipicas son: (Cdmo me siento? (Oué significa esta situacitn para mi? Zhdis
sensaciones son pertinentes? Oué es ko gue esto revela sohre mil persora? 20w beeria
dedirla u ccultada? (Owé pensardn kos ofros de mi? Z0e gué manera influird eso en mi
bierestar?

Una "conversacdn dificil® es, precisamente, dificil porgue nos sentimos
amenazados en bos  tres  aspectos:  operacional,  reladional e individwal.
Automdticamente reaccionamas con una actitud defensiva yeso deja al descubierto lo
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peor de niosatros: @ controlador ontoldgicamente arrogante, gue sabe sin lugar a
dudas gué es lo gue realmente estd ccumiende v gué es lo que debe oowrric. Sin
embargo, nuestra certeza es falsa.

En el nfved operacional, la situacién es siempre mudho mids complefa de o que
cualquiera de ke partes puede percibir, Tanto porque existen hechos relevantes que
silo monoce una de las partes como porgue exsten pensamientos y sentimisntos
impartartes que ric hemaos dado a conocer. No abstante, cada interlooutor oree saber
todo lo necesano para comprender acabadamente o gue estds sucediendo. El objetivo
es demasirar gue "Yo tengo razdn y ti estds equivecado”.

En el plano relacional, las hipétesis y las expectativas no expresadas pueden
generamos desilusién y resentimiento hacia el otro. Cuando se le agrega la critica, la
actitud defensiva se transforma en despredo. Como consecwencia, terminamos por
distarnciamos mutwamente y perdemos el sentido de la solidaridad. Legamos a la
condlusidn de gque es indtl hablar francamente sobre lo gue ocurre porgue estamos
claramernte en desacuerdo. Suprimimas nuestros sentimientos § evitamos hablar sobne
la redacicn.

En el nivel individual, cuando b imagen gque tenemos de nosotros mismos es
cusstionada, nas sentimos avergonzadios y amenazados, Caemos en o que David Burns
denomina “pensamiento palarizade”, una kgica del "todo o nada”™ segin ka cual somos
totalmente competentes o tatalments  incompetentes; totalmente buenos o
totalmente malas; totalmerte meritorios o tofalmente carertes de mérito, sin wn
punta imtermedio. For lo tanto, cualguier cosa menos gue perfecta es homenda y
cualquier cosa menos que un elogio es un insulto. Mos esforzamios por proteger nuestra
identidad, proclamando que tenemaos toda la razdn § gue el otro estd totalmente
equivocado. El otro, por supuesta, se siente igualmente amenazado y también adopta
una actitud defensiva, lo cual crea una situacion iresaluble.

La dificultad de la corversaddén aumenta porque cada uno de nosotros e
atribuye intenciones al otro. Nuestras imtendones son invisibles para kos demds. Sin
embargo, todos pensamos: “Yo s&, porque pusdo inferirlo con certeza, cudles son tus
imtencones” ¥ "Td no puedes saber, porgue estis viendo ke cosas de una manera
equivocada, cudles sonm mis intenciones”. En oonsecuendca, nuesiro chietivo es
demostrarle al afro que o gue hizo era malo ¥ que o gue yo trataba de hacer era
bueno, por ko tanta, €l debe aswmir la culpa y comprometerse a cormegirie.

En estas condiciones no es sonprendente gue la conversacidn se convierta en
una disousién en b cual cada una de las partes cree que la otra es la cusante del
problema, porque el otro es mako, egoista, ingenuo, ohstinado, controfbdor, irracioral,
etc. Todas lxs personas le damas sentido a wna stuacidn de acuerdo con nuestro
modelo mental y creemaos gue nuestra interpretacion es "la werdad®, bo oual nos impide
cuestionar nuestras idess y analizar ofras opiniones con genuina honestidad.

HAGALD FACIL

Fara perfeccionar las conwersaciones dificles es necesario gue modifiguemos
rivestras suposiciones y nuestra conducta. Con respecto al aspecto operacioral,
debemas asumir que cada une de nosotros puede proweer informacian significatea.
For ko tamto nuestro objetive deberfa ser analizar mutuamente los  distintos
razonamientas para comprender por gué pensamas ko gue pensamos. Debemos asumir
gue hemas contribuida a crear la stuacidn en la gue nos encontramas y descubsir oudl
es nuestro papel en ella.
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Con respecto al plano reladional, debemios comprender que la cooperacidn no
surge de una postura de arrcgancia moral simo de & solidaridad. Debido a que
confianza mutua y el respeto son elementos clave para cualguier interaccitn
productiva, los sentimientas mutucs son fundamentales para gue la conversadon sea
exitosa. Estos sentimientos no siemipre son productivos, por lo que artes de pasar a la
acridn, tenemios que corsiderar nuestras sertimientos v los de nuestro interlocutor.
Analizaremas en detalle cdmo hacerlo en &l capitulo 8, "Maestria emocional®. Aqui solo
diremos que, antes de dedicarmos a resolser el problema, debemos considerar los
sentimiertos de todos con eosanimidad v compasidn.

Con respecto al nieel individual, el yo, debemos comprender gue las trabas
psicoldgics son muchas y gue se ponen en juego importantes asuntos de identidad.
Debemas ampliar el orterio con que nos jurgamos ¥y comprender que una simple
etiqueta de tipo "todo o nada™ no es suficdente para describimeos. For o tanto, el
objetiao e5 actuar en alineamiento con ruestras valores esendales, concentrdndonios
en la imtegridad comic dnico modo de experimentar werdadera autoestima. Es necesario
que detengamos todos los intentos del “controladaor® dirigidos a obterner la autocestima
a trawés de prodbar gue tenemos la razdn ygue el otro es el gue estd eguivocado.

La wida humana @5 un prooiso an CUrsD que ImDica un CUenso g camibia
cominuameante ¥ un pran nimesro de pensamienbos, sentimientos
conductas que ¢ modifican con mpidez. Por o tanto, @ vida es una
expariencla ewolotiva, wn fujo Sncesante. Ustod no es un objets; por ese
motivo todas las etiguetas son parciales v altamsente imorecksas [..) Las
etigusias abairacias Cakes Como “indigno™ o “inderor, o “digno” o
"supericr, no coemunican ni signitican nada.

OAVID BURKS

Fara desactivar la atribucién negativa de intenciones, debemos aceptar que sélo
podemos conooer qué impacta han tenido las acciones de los demids sobre nosotros;
no podemas saber cudles fueron sus intenciones para actuar de esa maneTra.
Andlogamente, stlo podemos saber qué pensibamos ando deddimos actuar, pero
no podemos saber qué impacto ha tenido nuestra acddn sobre las otras personas. El
objetivo de una conversaddn productiva es permitir gque kos otros sepan oudl ha sido el
impacto gue nos causaron sus accliones e indagar por gué motheo actuarcn de
mariera en que lo hicieron. Reciprocamente, necesitamos indagar para saber gque
impadio tuviercn nuestras accones sobre ellos, ¥ revelr e momamiento que hay
detris de ellas.

Comic scstieren Store y otros, al hablar sobre intendones suelen cometerse
dos errores. Bl primero es que “atribuimos ciertas intenciones a la obra persocna a partir
del impacto gue esas acdones hovieron en rasotres. 5 nos sentimos heridos significa
que ellas tusienon la intencién de lastimamos®. 5 nos sentimos engafiados es porgue
tuvieron la intencidn de engafiamos. “Noestro mmoramiento es tan automdtico que i
siquiera somas consdentes de gue nuestra conclusidn es tan solo una suposicidn.™

El segundo es gue oreemos gue nuestras buenas intendones pueden neparar un
resultado dafiino. Paor lo tanto, tratamaos de defar en claro nuestras inbenciones, en una
forma que nos impide oir 2l impacto gue la otra persona experimentd, pese a nuestras
imtencones. Cuando alguien nos dice: “ZPor gué tratabas de perjudicarme®, en
realidad estd emitiendo dos mensajes. Primena: 58 cudles eran tus intencones®, y
segunda, “Me perjudicaste”. Cuando somos los acusados, nos concentramos
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Unicamente en el primer mensaje y, fratando de defendemos, ignoramos e segundo.
For ejemplo, si nos dicen: “jMe defravdasie!®, respordemos: “Ho fue esa mi
irrbenaidn”.

Para evitar ¢l escalamiento de imtencicnes y emociones negativas, es necesario
comprerder, reconacer y comprobar el impacto gque nuestras acciones tienen sabre los
otros, incluzo antes de que tratemos de esclarecer cudles fuercn nuestras intenciones.

Antes de pasar a las estrategias especficas para manejar k= conversaciones
dificiles, weamos alguros sjemiplos conmavedares.

LO QUE PENSAMOS VERSLUS LO QUE DECIMOS

Reflexione acerca de wna oonversacidn  dificl gue haya mantenido
recientements, con un compafens de trabajo, un jefe, su esposa o un amiga. Debe
asegurarse Unicamente de elegir un intercambio gue haya tenide malos resultadoas: ura
discuzidn con el gerente de ventas acerca de la relacidn con los diientes o una pelea con
zu espasa para deddir quién saca la baswra. El objetreo ex transfarmiar la mala con-
versacidn en akgoa Gtil ¥ valioso, de modo que cuanto peor haya sido el didlogo, mejor
zerd a los fines de nuestro ejercicio.

La keciura de este capitulo es instructiva, pero lo serd mucho mads si realiza el
ejercicio. 51 béen ke demandard mds esfuerco, el retorno gue obtendrd sobre esa
imeersidn es excepcional. Milkes de personas han descublerto gue poner por escrita la
conmversacidn les da otra perspectva. ‘Wer objetivaments una experiencia personal es
esendal para comprerder cdmo aplicr en su vida los contenidos de este libro. Como
menciarg en la imroduccidn, la maestria tedrica sin el cormespondiente desarrollo de
habilidadies pricticas es poco dtil en este munda. ¥ la Gnica manera de desarrollar esas
habilidadies es ejerctarizs en un lugar =eguro, con & guia y el apoyo de un cooch.

Tome una haja de papel en blanco y escriba wn pdrrafo describiendo el contexto
de su pésima cormeersacitn. d0we eventos relevantes la precediercn? f0ue conflicto
dispard? Dbnde ocourmid? OuiEn participd? fCudles fueron, inidalmerte, sus
persamientas ¥ sentimientos? §CSmo cree gue pensaba v sentia la otra persona® §0weé
trataba die kograr? § For gué fue tan importante para usted?

A continuacidn, en otra hoja en blanco, trace una linea vwertical gue la divida en
dos mitades. & la derecha transcriba el didiogo gue mantuvo tan fielmente como sea
posible. Evite las imberpretaciones o los comentarios adidonales. Tan sSlo escriba s
palabras textuales que la otra persona dijo. Cuando termine, imagine gue le entrega la
hoja a esa perzora. Beflexione acerca de la probabilidad de gue ella considere que
usted ha descrite justa y fielmente la situacidn.

Cuardo haya terminado de recrear el didlogo, fije su atencidn en ka columna
izquierda. Ponga por escrito todas kos pensamientos y sentimientas que experimentd y
no exprest. For el momente deje de lade lo gue imagindg gue pensaba o =entia la otra
perzona. Concéntrese &n los pensamientos y sSensaciones Que pasarcn por S0 mente 3
medida que se desarroliaba la conversaddn, Sus angumientas deherian parecerse a los
de Susana y Fatricia, citados en el inkcio de este capitulo. Loege analice mds
detenidamente el impacto gue tuvo su conwersacidn. Tome una nueva hojfa de papel ¥
responda las tres preguntas gue siguen:

1. f0wé efecto tuvo la cormeersacitn sobre el tema que se estaba discutisndo?
2. p0wé efecto tuvo la cormeersacidn en su reladdn con la otra persona?®
3, pOué efecto tuve la cormversacitén en su estado emocional v su bienestar?
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Lea los comentarics gue estén en la molumra izguierda. imagine gué habria
sucedide si hublera dicho en wozr alta exactamente lo que escribid. Luego responda
estas preguntas:

1. jGwé efecto habria tenido sobre el tema gue =& estaba discutiendo dedr o que
excribid en la columna lzgquierda?

2. j0wé efecto habria tenido en su reladdn con [ otra persona decir o que
escribid en la columna lzguierda?

1. jOwé efecto habria tenido en su estado emocdional y su bienestar decir lo que
excribid en la columna lzgquierda?

5i usted =& parece a la mayoria de s personas gue han hecho este ejercicio,
tiene muy buenas razones para no decir en voz alta o gue ha escrito. Sin embargo,
ooultar sus verdadercs perisamientos v sentimiertos tiene también consecuendas
negativas. Dedigue un momento a reflexionar sobre ellas respondiendo ks siguientes

pregunias.

1. {J0ué efecto tuwo sobre el tema gue se estaba discutiendo nio dar a conocer
algunce de sus pensamientos y sentimientos?

2. j0wé efecto fuwo &nosu relacidn con ba otra persona no dar a conocer algunos
die sus pensambsntos y sentimientos?

i, j0wé efecto tuwo en su estado emocional ¥ su béenestar no dar a oonooer
algunos de sus pensamientos y sentimicntos?

4. Una daltima pregurta: #0wé cree gue habria en la columinag iiguierda escrita por
la otra persona?

LAS RESPUESTAS DE SUSANA

Le hice a Susana ks mismias preguntas acerca de su intercambio con Patricia.

«¢0ué efecto tweo la conwversacidn sobre el tema gue se estaba disoutiendo?

-Hingurmo. Fatricia ni siguiera prestd atencidn a mis preccupadones. Estoy
segura de gue la nueva politica de beneficios hard infeliz a muchas personas. Supongo
gue cualguier ahorro en los costos s=rd ontrarrestado por una menor productividad.

~fué efecto tuwa la conwersacikdn en su relacién con Patricia?

~}Aelacidn? 0wé relscidn? Patricia y yo no tenemos relacién alguna. Sdlo
adoptamos una actibud mutvamente cordial. Estoy segura de que las dos seriamas mds
felices =i en adelante va no tuviéramos gue tratarnas.

=¢0ué efecto tweo la conversacidn sobre tu estado emoconal y tu bienestar?

“Fue harrible. Yo estaba furicsa con Patricia porgue fue totalmente insersible,
pero también lo estaba conmige misma, porgue ful wna cobarde. Munc@ dije o gue
realmente pensaba. 0§ esa débil excusa con respecto a la manera de dardo a conooer.
e estupidez! Lo importante no es la forma die anunciarla, sine la dedsidn misma.

~¢0ué efecto habria tenido sobre el tema gue == estaba disoutiendo deir lo que
esoribiste en la columna izgquierda?

= Mada habria cambiada. 5 hubiera dicho exactamente lo gue sentia, me habria
guedado injustificadamente sin trabajo. Ellas sencillamente habrian puesto en practica
el nuevo plan de benefidios sin mi.

25



L Evvonmires @ Coons o n e Cap. &

-3 efecto habria tenido en fu relacién con Patricia dedir lo gue escribists en
la codumina izquierda?

‘Habria destruido cualquier cosa parecida a una relacidn gue Fatricia y yo
hubiéramos tenido. Habria sido un quiebre tatal.

~¢0ué efecto habria tenido en tu estado emodonal y en tu bienestar dedr lo
gue escribiste en la columna izquierda?

-#ie habria avergonzado de mi misma. Lo que deda alli era irrespefucso. Mo era
compatible con mis estindanes éticos acerca diel respeto que debo a los demds, induso
a Patrida.

«¢0ué efecto tuwo sobre el tema gue se estaba disoutiendo no dar a conocer
algunas de tus pensamientos ¥ sentimientos?®

-Nunca encaramos el werdaderc problema. Patricia cree que puedo escribir un
anuncio que satisfaga sus necesidades, pero no es asi. Pienso que esto oreard muchos
problemas a Fatrica, a mi, a los empleados, a toda la compadiia.

+¢0ué efecto tuvo en tu relacidén con Fatricia no dar a conocer algunos de tus
persamientos y sentimientos?

= Es muy frustrante. Cada ver gue péenso en Pafricia, me sobresalto. Supongo
gue para ella trabajar conmigo es tan poca agradable coma para md trabajar con ella.

= §0ué efecto tuvo en tu estado emocional y bienestar no dar a monooer algunos
de tus pensamientos ¥ sentimientos?

= Mo funciond. Estoy disgustada. Corservé mi trabaja, pere en realidad no me
imteresa, salvo por &l dinero. Me siento hipdorita.

-#0ué orees que decia en |a columna izquierda escrita por Fatricia?

Supongo que ella tiene la esperanza de sobrellevar este cambio sin grandes
encontronaros con el sindicato. Estoy segura de que le habria gustado cortar con mi
colaboracitn y de que estd contrariada porgue perdbe que mi posicidn es opeesta a la
suya. Apueste 2 gue redbid drdenes de Eduardo y que trata de hacer ko que ke
indicarcn. Tal vez ke preccupe que Eduarde se disguste si ella le habla de algin
problema. jOuizds incluso en su colvmna Eguierda habria esorito sobre su correersacion
con Eduarda algo similar a lo gue yo escribi en [a mial {Eso ya no seria algo?

5U BASURAL PEISADO

Cuando hago este ejercicio, habitualmente descubro que mi columna Eguierda
estd lena de cosas horribles. Hay opiniones irritantes y burdas generalizaciones.
También descubro emociones intensas takes como el miede, el encjo v [a ansiedad. Me
sorprende descubrir sentimientos de gratitud y afecto en esa columna. He trabajado
con numenosos dientes ocuyos descubrimientos son similares. Aungue muchos de
nosatros nas sentimos incdmodos y vuinerables al expresarios, pues a menudo la
irmtimidad cawsa tanto temor como el conflicto, los consideramaos “paositivos®.

Mo obstante, habftualmente en la columna guierda hay més de lo malo gue de
lo buenc. Para algunas personas, &5 alge sorprendente. (En realidad tenemos
persamientas § sentimientos tan descontrofados? S0 @0tras personas también los
tienen? 50, asi es. La columna izguierda del ejerddo revela vn wasto territorio que
raramente sale a la luz. Fara la mayoria de nosotros, sin embargo, esto no &5 una
novedad. Somos cierfamernte conscientes de gue estamos cculando informacicn
critica. ¥ somos conscientes de que las otras personas también oouftan emocones y
persamientas. Sin embargo, insistimos en actuar comic i nadie lo kidera, como s
ninguno de nosoiros tuviera una columna irguierda lena de anotaciones.

5
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Esto me recuerda el cuento de Hans Christian Andersen, “El traje del
emperador”. Un par de picaros conwencid al emperador de que comprara un traje
fabricado con una tela migica. Le aseguraran gue era un traje tan especial que era
irvisible para cualquier persona gue fuera estipida o indigna de detertar autoridad.
Por supuesta, el emperador no weia el traje, pero como no deseaba ser considerado
indigno, simulaba werlo. Lo mismao hacian todos sus sindentes y el resto de sus sibditos.
MNadie gueria parecer estUpido. Pero habia alguien que no tenia ese temor. Durante un
desfile, un nifia vio al emperador y grivd: “jEstd desnwdol®. Todos podemos seguir
actuanda coma i estuviéramos westidos con lujosos trajes o ser lo suficentemente
valientes para decir la werdad, y admitir gue estamos desnudos.

Serfa corendente barrar nuestras columnas pguierdas, peno es imposible. Asi
como no podemaos evitar soluntariamente el dolor de cabera o la tos, tampoco
podemos elegir ko gue persamos o sentimos. (50 fuera posible, runc elegiriamos tener
ideas poco felices o sertimientos miserables! Ura vida desprovista de pensamientos
negativos parece atractiva, pera nuestro cerebra no funcdona die esa manera. Mingura
decsitn consdente hace aparecer una idea. Minguna decisidn corscente la haoe
desaparecer. De hedho, habitualmente las oosas ooarren en forma ocpeesta. Cuanto
mayor es nuestro esfuerzo por guitamos de la mente esos pensamientos o sentimien-
tos, mis se arraigan. Cuanto mis empefic ponemos en ignorarlos, mds atencidn nos
demaredan.

5| deseamos mejorar nuestras interacdones, debemos encontrar una manera
de trabajar con nuestra columna kguierda. Pero eso no es facil. Ezos pensamientos y
emockones suclen ser muy desagradables, a weces incuso nauseabundos. Explorar
nuestra columna eguierda es omo descubrir que tenemos desechos tdwicos en la
boca. Mo podemos ignorario, pere dgué podemos hacer? & menudo sentimos que hay
dos opoiones: esoupirios o tragarios.

"Escupir” el contenido de la columna izquierda tiene serios efectos secundarios.
Todos conocemos el alwio que prosoa descrgamos finalmente con wun colega
irritarte. |Es agradable poder decirle lo gue realmente pensamos! Mo obstante, es
similar a descargar desechos tdwicos. Ezos pensamientos y sentimientos “en bouto®
contaminan el medio psicosodial donde se desereuehven nuestras relaciones ¥ nuestro
propio bienestar. La descarga genera agresin y hostilidad. impide solucionar los
problemas y destruoye el respeto mutuo.

Faor atra parte, “tragar” los pensamientos y sentimientos tdeicos dificllmente
resufte ura panacea. Bl silendo ayuda a evitar enfrentamientos inmediatos, pero no
genera soludones. Ocoultar informaddn relesvante impide descubrir y  afrontar
dificuftades. 5i un corflicto real permanece oculto, las personas péerden gran cantidad
de tiempo discutiendo asuntos menores. Las relaciones interpersonales se dafian.
Entretanta, los desechas thdoos estén en nuestro vientre. 5i blen es una metdfora, esta
frase cortiene algin grado de verdad dentifica. En la literatura médica aburdan
estudiocs gue winculan la represién con las migrafias, la hipertersidn, la ansiedad, b
depresidn y otras enfermedades. Cada ver gue tragamos pensamientos y sentimientos
tdicos, literalmente nos hacemas dafio.

i por si fuera poco, ka tovicidad se esparce de todos modos! S6do podemios
reprimir los persamiertos vy sentimientos intensos por un rato. En deteminado
momento, tenemas que libramos de los desechos. Habitualmente saben en forma de ira
dirigida a las personas equivomdas en &l momente equirocado. Como nos sentimos
segunas entre nuestros seres queridos, nos sentimos en libertad para lastimarlos. Mos
tragamos nuestra resentimiento en el trabajo y lo escupimos en casa.
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Mas enfrentamos a lo gque denoming un “cuatrilema”, es dedr, un dilema que
nos pone ante cuatro alternativas. Mo podemos controlar b aparicién die pensamientos
v semtimisntos tdkioos en nuestra mente. Si los expresamas, creamcs un gran dafio. Si
nio las expresamias, también causamos gran dafio. Finalmente, en realidad no podemos
ooultar nuestros pensamientos ¥ emodiones por mucho tiempo. Tal ver podriamos
consersarkas &n noestro interor, pero su esencia sale 3 la hur con efecios
contraproducentes. Asi como nosotros podemos hacer suposiciones razonables acerca
de la columna izquierda de nuestros drcunstancales adversarios, también pueden
hacerio ellas.

{Ex posible escapar de las cuatno opoiones de este dilema?

Un antiguo refrdn hebreo dice: "Cuando te ofrercn dos altemativas igualmente
malas, elige una tercera®.

Hoy, como nunca a lo largo de su histora, la famanidad estd frente a una
encruciada. Uno de los camings lleva a @ desesperacion v of pesimismo
absolutc. El otro, a la extincitn total. Recemnmos v pidamos la sabiduria
necesaria para ekeghe blen.

WD ALLEH

EL PROCESAMIENTO DE LOS DESECHOS TOXICOS

Una antigua fibula aeenta que tres hombres se acercan a un drbol de frutos
venenosos. El primero teme por ef dafio que e drbol puedie causarie a los otros dos.

= Bebemaos derribarlo amtes de gue alguien coma sus frotos venenosas, dice.

El segunda hombre &5 mds sabic. Comprende el punto de vista del primero,
pero duda die la necesidad de derribar el drbeol.

“En lugar de cortarlo -prapone-, levantemos un cerco 2 su alrededar para que
nadie resulte envenenada.

El tercer hombre &5 a0n mds sabio v dice:

=10k, un drbol de frutos venencsos! jPerfecto! Es exactamente o gue buscaba.
Fecogené sus frutos y bos utilizaré para preparar una medicina.

5 no desea descargar el “weneno” de sus pensamientos y emocones no
capresados en sus onversaciones y tampoco quicre tragarlo, iqué puede hacer?
Fuede procesario. #si como las refinerias transforman el petrddes crudo en
combustible, podemos transformar nuoestra molumna zquierda para sustentar Ia
cficacia operadonal, ks relaciones saludables y la integridad persoral. Los mismos
persamientos gque destruyen b omunicaddn cuando son arrojados o acumuldos
pusden ser procesadas para aportar energia a didlogos mds efectives, constructivos y
honorables.

El primeer paso para procesar los pensamientos toaices es la wtilizacidn adctiva de
su conciendo. El simple acto de escribir en la columna Gguierda moviliza a su
conciencia. Ofrece una oportunidad para gque nos separemos de  nuestros
persamientas y refledonemas sobre ellos con abjethvidad. Mo siempre es ficil. 5 nos
consideramos personas sersibles, tal vez nos desconcierte descubrir un pozo séptico
lleno de resentimiento en la columna izquierda. Tal vez no estemos dispuestos a
aceptar esa parte oscura gue adiz a su jefe. Deseameos tachar esa frase, pero si
ignoramos nuestra propia lohreguez no seremos capaces de poneria bajo b luz de
conciencia.

For otra parte, aceptar la parte de nuestro ser gue odia al jefe no significa que
debamos ser indulgentes con ella. Mo es necesario, y no seria aconsejable, darla a
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conocer ante nuestro jefe, sino sencillamente aceptar gue se carga con ese juicio. La
aceptacidn es simple, sincera y poderosa. Parte del poder de la colwmna Eguierda
surge de nuestra falta de voluntad para reconocer kos pensamientos y sentimientos que
comtiene. Cuando dejamos de negarlos, se debiliftan instantdneamente. Coma dice un
principio de Las reladones diplomdticas, es importante “mantener una relacion
estrecha con los amigas, y mds aln con los enemigas”.

El segundo paso es asumir mi responsobilidod incondiciona. Comp vimas en el
capitule ¥, aun cuando no podamos elegir lo gue dird nuestra molumna Eguierda,
podemos decidir cdma responder a su contenida en alineamiento con nuestros valores.
Fodemos destilarie para expresar nuestros sentimientos ¥ pensamientos con inte-
gridad. Fodemos mirar con honestidad nuestra columna izquierda, como lo haria un
profagonista, ¥ preguntamaos: fC6mo peedo contribuir a mejorar esta conversacion
inefectra? JCodmo puedo invitar al otro a decir su verdad y ofrecer la mia de una
manera respeteoss v honesta?

Mis alld de una corversacitn en particular, e protagonista que dedidimaos ser,
pusde preguntarse: jOué errores he cometido? ;Opé intenciones poco claras he
tenido? (Cdmo he contribuido a orear el problema? A medida que reconazcamos
rivestra particpacitn, nos sentinemics mds equilibradios en el curso de la coreersacidn y
podremos escuchar con respeta y compasidn.

5i no abandoramaos el pensamierto polarizado que nos dice: “Say totalmente
competente o totalmente incompeterte, totalmente bueno o totalmente malo,
totalmente digno o totalmerte indigno”, sentiremos gue asumir responsabilidades
pone &n peligro nwestra identidad. El reconocimiento de que siempre somas parte del
problema signifim gue no somaos perfectos, lo cual en una logica de “todo o nada®
impliza gue debemos ser espantosps. Sionuestra identidad es tan vulinerable, no
aceptaremos ningln grado de participadén. Cuando nos enfrentamos a informacidn
negativa sobre nuestra persona, adoptamaos una actitud defensiva que nos leva a
niegar o justificar cualguier complicidad.

Cuando adoptamas la postura del protagonista, ya no estamos a merced de
nivestras rutinas defensivas avtomidtics. Vemos con mds agudera de qué manera las
utilizamos ¥ comprendemos gue en ellas hay un fondo die werdad. Por ejempla, si mi
columina ieguierda estd lena de expresiones de envidia hacia mi jefe, pueda inferir que
se debe a gque &l posee algo gue yo quiero, o cual no implica que sus acdones sean
malintencionadas. Por ofra parte, asumir nuestra resporsabilidad no significa que
seamos los Gnicos responsables de la stuacidn, no exdluye a la ofra parte de su
participackdn. El hecho de comprender gue erwidiamios al jefe no excluye a pasibilidad
de gue &l alimente esa envidia para reforzar su sentimiento de superioridad.

El teroer paso es esforzarse por lograr el aprendizaje mutuo. Comao vimos en el
capitulo 4, con frecuencia operamos de acuerdo con el modeds de controd unilateral,
tratando de "ganar” en las corversaciones, de demastrar a los demds que tenemaos L
razin y gue ellas estdn equivocades. Para comunicar con efectividad algo de lo que
contiene nuestra columna kzguierda es fundamental tener presente gue su contenido
no 25 "la verdad”, sino sdlo nuestros criterios e interpretaciones. Es necesario gue lo
capresemos con humildad, con la imtencidn de al@nzar el mutuo entendimiento.

Cuardo desechamos rmuestro deseo de controlar a los otros, podemos
concenframcs en la manera de hacer mejor & tarea en comding, compastir informacdidn,
y lograr nuestras objetivos. La corversacidn serd totalmente diferente si participamos
en una reunidn, decididos a obligar a los demds a abandonar sus ideas o si ko hacemios
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con la intencién de descubrir la mejor manera de llegar @ un entendimiento que
comtemple ks necesidades de ambas partes.

Como afirman Kerry Patterson y sus coautores:

A manudo ¢l fracaso de una comssersacitn no s debe al contenida [ ] sino a
que 2 Intercoutsr oree gue Sel contenido e doloroso @ Ririente &5 DOnguE
usted thene una intencion maliciosa. |Pusde acaso seniirse seguro si onee gue
usted guiere nacerle dafto! De inmediao, cada palabra que salga de 2o boca
despartard soephChas. En consecuendcia, &3 primera condichdn para sentirse
SEPUnD &5 establecer un propdstio comida. De gste modo & obra parte percibicd
qu [OIMETSAMOS pard lograr un resdtads BURno pars ambos, guE no
desouidansis sUS objetvos, INCEMESES v WallOres  qua 853 acttud & MeCinneca,
gs Jechr, cresmos gue & no descuida o nuestroes. For o tanbo, definke el
propasiie comda 25 @ condickan inical ded didiogo. Encuenire un oDt

compartido: tendnl un bUsn motheD para CofWErSar Y podrd hacerio en
condickones Salsdabies.

Sin wn propdsto comdn, b conversaddn degenera en wma  discusidn
impraoductiva.

PREPARANDOSE PARA LA CONVERSACION

En una conversacidn difidl hay cinco propdsitos de aprendizaje mstoo:

Frimera, conocer o perspectiva del ofro. Siempre es 0fil conocer la perspectiva
de los otras. ¢ Disponen de alguna informacidn que nosotros hemos pasade por afto o a
la cual no tenemas acceso? § Gué experiencias anteriores los influencian? §Qué razones
tunvderon para hacer lo que hiceron? (Cudles eran sus intenciones? (Oué impacto
tunvderon eni &l nuestras acciones? En su apinidn, ¢de qué manera piensa gue hemos
contribuido a generar el problema? §Oué sienten? Owé significado tiene esta situacion
para ellos? (Cadmic afecta a su entidad? 0ué cosas estdn en jusga?

Segundo, expresor i propie perspective, induyendo opiniones y sentimientos.
%u objetivo debe ser expresar sus opiniones sentimientos con claridad, honestidad y
respeta. Usted conversa con la expectativa de gue su interdocutor comprenda lo que
dice, gue sus argumentas puedan persuadirio. pero no lo dé por sentado. Lo gue puede
hacer es dedarar, tan productivamente como se posible, que le gustaria brindar
infarmiacidn sobre asuntos tales como sus puntos de wvista, sus imtendones, sus
actitudes, sus sentimisntos y su identidad.

Tercero, ofrontor A sfturcidn conjfuntomente can su interiocutor. & partir del
conocimiento mutuo que han adgquiride wsted su interlocutar, (de gué manera podria
mejorar la situacidn? iFuede ofrecer propuestas creativas para satisfacer las
riecesidades de ambas partes? S en alglin @so las necesidades de uno y atros estén en
conflicto, fes posible aplicar estédndares imparcizles para garantizar ura manera justa y
factible de resolver e conflicto ?

El cuarto paso s orewr U contesto de respeto mutoo para la conversaddn, Una
buena cormeersadin en un confexto equivocado es una conversacion equisocada. Usted
puede elegir las palabras més apropiadas, pero probablemente no tengan el efecto
deseado si las pronuncia con enfado o son oidas con desconfianza. Artes de comenzar
la conwersackin dedigue un rato a conectarse con sus valores y a orear un contexto de
mutuo respeto.

Como sefalan Patterson y otros, “asi coma s verdad gue no hay motive par
inidar una [...] cormeersacién si no existe un propdsito comdn, es igualmente derto que
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una conversackin no puede desarrollarse i ambas partes no mantienen una actitud de
respeto mutuo [.-]. S las personas perdben gue no son respetadas, de inmediato la
comersacidn se vuekee peligrosa y termina entre gritos. §Por qué? Forgue o respeto es
tan imprescindible como el aire. Nadie concibe b posiilidad de visir sin & En cuanto
las personas adwierten que en una conversaddn hay falta de respeto, b interaccidn
pierde su abjetivo original, ahora es reemplazado por la defensa de la dignidad.”

El dltimo paso preparatorio es oseguwnarse de disponer de uwe lugar oproplodo
para Bevar a cabo ks corwersacién. {Es el entomo material faworable? (Es dificil
maritener una conwersacidn de ple, a la imtemiperie, un dia de baja temperatura, o sin
privaddad]. Disponen los participantes de tiempo suficente para dialogar sobre el
asunto en cuestion? Tienen voluntad de mantener una discusidn franca? Conocen los
amtecedentes gue matharon la conversacidn? ZExdsten aspectos que deben tenerse en
cuenta, posibles distracdones o interrupciones ajenas a ka reunddn, antes de entrar de
llene en la comeersadién?

Crear un dmbito apropiado es un esfuerzo gue siempre wade la pena. Cuando bs
personas estdn en el estado de dnimo apropiado la conversacdn fluye y kos problemas
se disipan msi milagrozamente. (uando no lo estdn, es imposible lograr una interaccidn
product .

REUMION "EN LA COCIMA"

Hay una diferencia fundamental entre ura situacién donde cada persona leva
una comida preparada a una reunidn y ofra en la que esas personas llevan los
ingredientes y preparan la comida entre todos. Mientras trabajdbamos pam
transformar la columina imguierda aprendimas a preparar platos deliciosas, capaces de
atrasr a una gran warisdad de personas. A mi en general me gustan las enchiladas
picntes, pero sé gue a ti te gustan sin condimento, de modo que cwando preparo el
plato gue Bevaré a la reunidn dejo de lado [a pimienta de Cayena. Del mismo modo, a ti
te gusta aderezar la ersalada, pero has aprendido a dejar los aderezos en la mesa para
gue cada persona decida gué camtidad wtilizar. Estos hdbitos y percepciones son
saludables y productivos vy, sin duda, tendrdn por resuftado una cena mds agradable, y
reuriaones de trabajo no menas gratas.

Pero ruestras aspiraciones son mds elevadas. Como compaferes de trabajo e
imtegrantes de la familia no sélo gueremas aprender a compartir comidias prehechas en
el comedor. Queremos ir a la cocina vy preparar juntos un festine Para esta tarea,
necesitamos habilidades especifics.

Maos corcentraremos en cultivar dos de ellas, a las que denomino expresidn
productiva & indagacién productiva, que constitpen la llave maestra de ura
comunicackin autértica.

La "eupresidn” se refiere a la manera respetuosa en que damos a conocer
nivestras opindones, sentimientos y necesidades. La "indagacién® tiene gue ver con la
manera de ayudar a los ofros a expresar sus opinfones, sentimientos y necesidades.

Dos destacadns terapeutas familiares gue anafzaban las actiudes Que
adoptatan as parefas an medio de acaloradas disomionss, advinienon qu |
personas podian s dasificadas en tres cabegoria: as que divagatan entre
amenazas @ Inswhbas; las gue calan en un estado de furka contenkda; v las gue
hablatan abkerta, honesta y efectivamesnte. Despods de ofgpniar docenas o
parsjas, los dos estudicss predieron oual saria o mesultado de sus relaciornes
& hicieron @ seguimients de los saetos en abseracan darante los dez alos

31



Lo Empreso Consoenne Cap. &

sipuisraes. El 20 de los divorcios gue habian previsto slecthamente oo
produjeron. Las pare|as gue hablan enoonbrado una mandma 38 eXprasar sus
opiniones sobnd Jsunios deficados, polmicas vy smothvos oon honestidad y

rEspets pemraneciaron unidas. Las que nd b habian kgrado se Separaron.

DIGA SU VERDAD

La expresidn productiva es una manera de presentar nuestro punto de vista a
los otros con la mayor efectividad posible. Mo para conwencerlos de que tenemios b
razin, sino para ayudarlas a comprender por gué pensamos de esa manera. La
expresidn productiva orea una oportunidad para que los ofros hagan preguntas y
aportes durante el proceso de pensambento, en lugar de objetar el producto final. La
expresion productiva ayuda a revelar y resobver diferencias en el nivel de conodmiéento,
compartiendo informacidn, en el razonamiento, compartiendo necesidades, estdndares
y deducciones ligicas, ¥ en los propasitos, compartiendo objetivos. Tal wez, v hay una
buena razén para que asi sea, nos sintamos vulnerables cuando damos a conocer e
lado débil de nuestro raronamiento. Como el nifio gue grita cuando ve al emperador
desnude, estamos exponiendo nuestras ideas para gue otras personas [as jurguen. For
ese mothea, 25 necesario ser waliente para elegir la expresidn productiva. Muestro amor
por la werdad debe estar por endma de nuestro deseo de poner a sako a propia
imagen.

Algunas pautas para la expresidn productiva son:

. Encontrar punfos de eowerds. Descoriba el problema de una manera gque ambas
partes consideren weraz. Ewite emitir juickos que puedan provocar una actitud
defensiaa en sus interlocutones. Los mediadores denominan “tercera historia™ a
aguella gue toma en cuenta “mi historia™ y “tu historia™, y que habitualmente
presenta la diferencia entre las partes. Por ejemplo, supongamos que a mi me
parece mejor expandir nuestra cadena de locabes de venta minorista a nifvel
nacional, mientras que usted cree que es mejor expandirla a nivel intermadional.
Yo pusdo comenrar diclenda: “Ouiero hablar zobre noestros plares de
eupansidn. Tengo la impresidn de gue vemos ks cosas de una manera diferente.
Td crees que ko mejor seria invertir nuestro capital para abrir nuevas tiendas en
otros paises, mientras gue yo oreo gue lo mejor seria abrir noevas tiendas
dentro de nuestro pais. Me gustaria saber mis acerca de tu manera de wer las
casas ¥ poder explicarte mi purto de vista. ére parece GHI?°.

. Gifrecer hechos. Recuerde que los ejemplos conoretos y las ilustradones son los
puntas de acwerda sobre los cuales construir junte con su socia. Dé a conooer
las observadiones, hechos, Que apoyan su razonamiento y los esténdares con los
cuales s compara. Ofrexca ilustradones y ejemplos conoretos. Considere: b
diferencia entre declarar: *jMNuestra mesa de ayuda es una calamidad!™ y dedir:
“La semara pasada nuestra mesa de ayuda puda responder dentro de los dreco
miinutos s6lo al E5% de los llamadas®. En el cpitula 4 encontrard un extenso
ardlisis sobre hechos wersus opiniones.

. Ser duefio de sus opinfones. Sus opiniones son o que usted piensa, no son
verdad objetiva. Son el resuftado de informacidn parcial. Oiras personas pueden
tener ideas diferentes e igualmente vilidas. (Es capaz de aceptar qgue tal ver
tenga algo para aprender de la coreersacion? 5i la respuesta es no, considere la
paosibilidad die releer la argumentaddn sobre ka humildad ontoligica del cpitulo
4. Para el responsable de la mesa de ayuda es mucho mads fadl escuchado si
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usted e dice: “Estoy preccupado por las guejas que he redibido de los diientes y
me gustaria gue me ayudaras a mejorar la situadén®, gue =i lo acusa con un
“jEsto es inaceptable!®.

En &l contro de una mespor cofmainkcackon oot B afirmackhn personal. Por
madio de wna afirnacidse persanal usted apueme toda 3 resporsabifidad de su
exparigncia emoconal. Es una habilidad dnica, facil de adquirks, guss s
majorar dramdticamente l comanscacidn [ ). Fara atondas wn problema, la
afirmaciones personabess s e ComBnEan oon & sujeto on Drimsra e rsana,
"yo©. Una afirmaciin gue smpeza con ¢l sujebs &n segunda prsona, “10°,
asigna a responsabilidad de nuestra molesta emocional 3 nuestne oDonente,
nunca & nosobros mismos. Las afermaciones “bd* comunican oritica, culpa v
disgusto. Bn este tipo de afirmaciones noestras esperiencias emoconales y
nuestraz conductas negathas siempre o presentan oo B manara
apropiada do responder a la acckdn imesponsable o perpedicial de otra
pHET SO E.
Las afirmaciones “yo" dEminuyen @ reactyvidad emocional del skbtema. Las
afirmaciones "7 aumenian la reactividad emochonal w la  tensidn
inberparsonal.

BN WL MACDIES

Hecomendar goclanes. Las conversadones product teas abwndan en especficacdones
en lugar de generalizacdones. Beladone los consejos sobre posibles lineas de accidn
oon 5us intereses y preocupaciones. En & caso die la asistenda técnica, por ejemplo,
usted podria sugerir: *Me alegraria ayudarfe envidndofe a alguncs de mis
empleados adminisirativos para gue trabajen contigo en s hores pico. Fodrias
entrerarios y asi aliviar b canga de tus operadores”. &l mismo tiempo, ino ohdde
humildad! Las ofras persoras pueden tener informacdidn capaz de modificar su
perspectiva. S5ea flewibde. 5 el gerente de asistenda téonica le dice gue el
entreramiento mantendria a su gente lejos del teléfono en los momentos criticos,
tal wez deba considerar otras opciones.

Azsgurorse e ser comprendigo. Muchos problemas de comunicadén surgen de las
dificultades de las personas para comprenderse. For lo tanto, aseglrese de gque
quienes o esouchan entiendan su razonamiento. Ofrércales la oportunidad de
aclarar dudas. Formule preguntas tales como: *fLes parece mizonable? o “Puedo
brindaries alguna otra aclaracidn®. imdte a sus interlocufores a opinar sobre sus
dichos preguntindoles, por ejemplo: “¢0ué pienzan sobre esto?, “;Tienen alguna
informacdn diferente®, “#ven alguna brecha en mi razonamiento ™, “;Han legado
a ura oonclusidn diferente?, “iHe tenido en cuoenta sus inquistudes™, “i5%e les
ocurre ohra manera de ver el problema?®.

Aceptor cvestionemientos. Cuando usted estimula B retroalimentacidn,  recibe
cuestionamientos. Recuerde que los puntos de vista albernativos no debilitan su
argumentacitn. La reorentan desde el control unilateral hacia el aprendizaje
mutue. Evite la tentadin de adoptar una actitvd defensiva antes de haber
comprendido la opinidn de las otras personas.

Consideremios ahora dos alterrativas para comenzar a discutir sobre urna

contratackdn con los demds miembros del comité ejecuthsn de su empresa. Usted
podria anundar: “Deberamos contratar a Jorge en lugar de Luisa™. O puede tomar en

cuenta las sugenencias anteriores y decir algo parecido ac *Yo preferiria contratar a
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Jorge en lugar de Lluisa. #Me bhe reunide con ambas, he leido sus ourriculos, v he hablado
con las personas que podian dar referencias sobre ellos. e parece gue Jorge 25 ura
persana mds @ificada. Es licenciado en Comportamiente Organizacicral w ha trabajado
como lider de talleres los GHimos gquinoe afios. Luisa ha sido wna consultora exitosa en
el dizefio de programas de capacitacién, pero nunca trabajd como facilitadora. Por ese
motiea, creo que lorge &5 & mejor andidato. Sin embargo, mi opinidn es producto de
pocas observaciones y muchas hipdtesis. Tal ver haya otras rarones por las cuabes Luisa
pusde ser mds it para nosotros que Jorge. fde gustania saber gué piensan ustedes”.

Ser humillde no significa remunciar a su punto de wista. Su propdsito es analizar
la situacitn en conjunto. sin abandonar su perspectiva. Suponga gue, a pesar de sus
comentarios humildes y generosos, una de sus colegas adopta uvna postura agresiea y le
dice: “fComo gue longe &5 mejor gue Luisa? Estds completamente squivocado. jLuisa
ex la persona que necesitamos!”. Usted puede conservar una actitud franca y curiosa
sin renunciar a su punto de vista. Fuede ofrecer una adlaracidn con huemildad g firmeza
a la wer: “Mo guise decir gue Jorge &5 mejor gue Luisa. 5 mis palhbras causaron esa
impresicn, lo lamento. Lo que quise decir es gque, de acuerde con b informacian gque
posen, oeo Que &n nuestro caso longe podria fundiorar mejor gque Luisa. ¥ por
supuesto, puedo estar totalmente equivocado al respecto. Me parece que ushedes
tienen urna perspectiva diferente”.

A oontinuaddn usted puede orientar b omverssacidn para investigar los:
motieas por los cuales el otro integrante del consejo opina gue Luisa seria mejor para la
compafiia que lorge. Fara hacerlo, deberd recunmir a b indagacidn productiva.

ESTIRULAR & LOS OTROS PARA QUE DIGAN SU VERDAD

Fasamps tanmto tiempo concentrados en la manera de expresamos que, a
menudo, pasamos por alto o gue tal wez sea b parte mas importante de cualquier
comeersacicn: escocihar a ios obras personas. La indagacidn productiva es una manera
de aprerder acerca del razcnamienta de los demds. Puede ayudarios a expresar lo que
piersan, y también el motive por el cual sostiemen su idea. Cuando indagamos
productivamente, creamos un dima de oplaboracidn. Podemos revelar v resokeer
diferencias, relacionamos efectivamente y trabajar con los demds para lograr un
propisito comin.

Lo central en la indagacidn productrea e la actitud, mads gue la técnic, dado
gue se neoesita vna profunda honestidad, receptividad 3 el compromiso de escuachar
con total atencidn. S6ko 1n fuerte deseo de comprender a la otra persona, de descubrir
su mundo con aprecio y respeta, puede provocar esta actibud. La capacidad de prestar
atencidn &5 ireersamente proporcional a ks necesidad de tener la razdn. Cuanto mads
rios concentremaos en probar gue estamos en lo derfo, menos energia ¥ padencia
podremos dedicar a preguntar y a oir verdaderamente lo gue nuestro imterloostor tiense
para dedr. Cuanto menos la obra parte se sienta escuchada y aprecada, menor serd so
voluntad de escucharmas y de comprometerse &n una conversacian productiva. Como
dice el refrin: “Fo me importa cudnto sabes hasta gue sé ouanto te importa®.

H dizscublerin quad TR SM0emrel va kol et comprender a b otra parsana.
La afirmacidn pusde parecer sxtrafla. JE5 mdcosaris permitirse comprander al
otra? Crec gque sl Como prinesra reaccidn, frente a la mayoria o las frases gue
almas decir a oiras porsonas, mds gue comprenderdas, solmos RacEr una
walorackdn Enmiediata o juicio. S alguien exonesa un sentimEnto, Wna posTem O
wna condocion, casl de inmediato tendenos a serntir gque "esia bien”, " una

105

34



Lo Emspresa Consciente Cap. 5

SRR, "No 25 noemmal”, “no 85 radonabbe”, “no @5 oormTeT, O 7 @5 baesnn©.
Ramamenie nos pemedtimos comprender exactamente ko gue esa frase significa
para quien @ pronuncia. Cred que esto se Jede 3 que comprender &5 resgosc. 5
i ko sntendsr realmente a @ ooktra pErsona, @se eviendimesnts puede
orcrrocar Cambing en mil ¥ todos ienemos mesdo 2l cambio. De meodo guae, &0 mi
apinkdn, no s t&cil, tampoco habiual, permitise comprender a obrd Individuo @

ingresar 98 mania concienzuda, CompETa Y empATica &n SU marcs o raferencia.
Ademas es ago extrafio.
CARlL ROGERS

Mo obstante, aungue una buena indagacidn es fundamentalmente wna cuesticn

de actitud, hay algunas pautas pricticas para faciltardls en el curso de una
comeersacidn.

Adopter wne ectited abfedo. El plenc compromiszo involucra al cwerpo no
simplemente a la mente. Mantenga una postura relajada, no cruce los brazos,
mantenga contacto visual con la otra persona y no olvide respirar mientras habda. E|

lenguaje corporal es adn mds importante cuando usted es gquien escudha. Es casi
impasible que se corecte con su interocutor si mientras escucha mira wn libro, =
pantalla de ura computadora o un televisor. Conservar una actitud conporal
comprametida y abierfa ayuda a establecer una relacidn armonicsa.

Afantener ko calma. Mo interrumpa nd “termine” las frases de las otras personas. Exa
actitud demuestra escasa atencidn, impaciercia v falta de respeto. Esouche con
imterés y curiosidad, sin apresurar al gue habla. Para algunas personas esto es una
pérdida de tiempo, porgue habitualmente parten de wuna hipdtesis ammogante: “Ya
=£ lo que necesito saber®. Aun cuando b ideas de los demds be parezcan erradas,
para crear un conbexto constructivo es esencial permitic gue las expresen
libremente.

MHacer un resumen. Cuande su interlocutor termine de hablar, haga un resumen de
lo gue oyd de una manera que lo estimule a reconccerse como el titular de sus
opiniones. Yo lo denomino “reswmen desintoxicarte™ porgue puede procesar una
declaraddn tixica para convertirla en un enundado productive. El resumen
demuestra que usted ha prestado atenddn a su interloostor y que tiene voluntad
de comprenderio. También proporciona una oportunidad para que esa persona
cxpanga nuevamente sus opinfones, i no se siente satisfecha con la manera en que
usted s ha resumido. Por ejemiplo, alguien podria decire: “Este trabajo no siree.
Hay que hacerlo de nuevo”. En ese casa, usted podria resporderie: “Comprendo
gue no te sinva v gue guieres gue voeha a hacerlo®, y preguntar a continuacidn:
*{0ué es ko gue no te gusta? fOué cambios zon necesarios para que te resulte
til*. Si en cambio be dijeran: “jési no se puede trabajar!”, usted podria replicar:
"Legln oreo entender, te resulta difidl trabajar en estas condiciones®, y luego
preguntar: *Oué cosas te lo impiden? { Puedo hacer algo para ayudarte?™.
Seconocer y wolidar. Permita gue la otra persona sepa que usted corsidera
razonables sus sentimientos y que bes asigna importancia. Esta aceptacidn evita
preguntas sobre la identidad y la legitimidad a esos sentimientos. La walidacidn
implica sefialar gue las idexs y sentimientos de su interlooustor son, al menos en
parte, correctos, que la historia tiene vn fondo de verdad. Es fundamental que
comunique a la otra persona que wsted guiere comprender o gue ella siente y que
la considera merecedora de su atencidn. Por ejemplo, podria decir: "Weo que mi
cormen electrdnico te disgustd y lo lamento. Te parecid gue yo era una persora
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sumamente critica y gue mi actitud era reprobatoria. Ahora comprendo gue no
encantré &l tono mids apropiado para dirigirme a un colega®. S8lo cuando se han
aclarado los temas relacionados con los sentimientos y la identidad es posible
abordar el tema central de la conwersacion.

= Mo hocer acusodones. Utilice & indagaddn para comprender y aprender en lugar de
emplearla para demostrar que usted tiene raztn y los demds estin equivorados.
Formule preguntas sin limites prefijados, preguntas que promuevan b libre
expresion. 5i el gerente de ventas declara gue los dientes detestan el servido que
usted bes brinda, seguramente tenderd a adoptar una actitud defensiva, en ese caso
tenga presente gue tal wer no conozca todos los hechos y razoramientos gque €|
tuwo en cuenta para arribar a esa conclusidén. Usted podria preguntar: “#0wé datos
conoretos sugienen gue los dienfes no estin satisfechos con nuestro serdcio?.

s Fedir owtorirocidn paro desafiar. Antes de dar contraargumentos a los de su
interlocutor, obtenga su consentimiento. Aungue esié ansioso por capresarse,
cortrdlese. Aseglirese de que ka obra parte haya terminado de exponer su postura
antes de presentar informacién alternativa o puntos de desacuerde. Puede dedir,
par ejemplo: “Me gustaria mostrarte derfos datos que no has tenido en ouerta.
{Estamaos en condidones de comernzar a dialogar o antes prefieres agregar algo?”.

Caon estos consejos para lograr una indagacidn productiwa, regresemas al caso
gue tiene por rivabes a Jorge y Luisa. Usted ha propuesto la contratacidn de Jorge v ha
utilizado ka expresitn productiva para presentar sus argumentos. Eso no evitd gue una
colega lo atacara. En lugar de asasallarla u chligaria a aceptar gue usted tiene razdn,
debe descubric & mativo por el cual se opuso a su propuesta.

Usted podria dedr:

- Hmm, vea gue no estéds de acuerdo con mil evaluaddn. Crees que Luisa es una
persona mads adecuada que Jorge para este trabajo. Me gustaria comprender gueé te
llewa a pensar que es asi.

- Luisa parece ser mucha mds madura, resporde su colega.

~{De qué manera te ha demostrado su madurez? JDe qué manera esa madures
le permitird ser mds diestra para hacer el trabajo?

Estas dios aitimzs preguntas no implican gue usted haya dejade de creer que
lorge es la persona mds adecuada para ocupar el puesio, sine gque e crienta 2
irformarse mads sobre la situacidn. Bl curriculum de Luisa deda que ella habia trabajado
como asespra, pero usted no sabia que habia superdsado un grupo de veinte
empleados. Lo supo despwés de indagar productivamernte. Tal wez esta informacitn
adicional lo lleve a cambiar de idea. Mo obstante, puede seguir creyendo que Jonge es
el mejor candidato. En ese caso, usted puede decir con sinceridad:

- Después de oir tus angumentas, aungue piensa gue son razonables, no estay
conmvencido.

A continuacén puede proponer que, para satisfacer el deseo de su colega, es
dedir, contar con una persona mds experimentada para ese puesta, Jonge podnia recbir
capacitacidn durante los primercs seis meses. Cuvando la contratacidn se disoute con
esta profundidad, el trabajo es muche mids cooperativo ¥ potendalmente mucho mds
productiva. Es una situaddn andloga a la diferenda entre llevar una comida preparada
en casa a una reunién o llevar bos ingrediertes para cocinar entre todos. Por supuesto,
usted y su colega podrian seguir en desacuerdo. En el prdximo capitule analizaremos b
manera de llevar a cabo una negociacitn constructiva.

*
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La “ewpresidn productiva®™ v la "indagadidn productiva™ son dos caras de una
mizma moneda. Cuando expresamos noestras  ideas de manera  productiva
implicitamente respondemos las preguntas que podria haber formulado alguien que
utilizara ka indagacidn productiva. Esto supone gue, para mejorar ba calidad de una
comversaciin, es suficiente con una persona diestra. ¥, por supuesta, R0 £S5 RECEsArio
utilizar términos tales coma “expresidn®, "indagacién®, "observadiones”, "opiniones”, o
"modelos mentales®.

Cuardo actuamas con solvercia, los demds sencillamente sienten gue estdn
marnteniendos ura buena conversacidn, no sospechan que estamaos utilizande una
tcrica.

Mo abstante, en algunas situaciones puede ser beneficioso mostrar nuestras
cartas, es dedr, explicar kos principics de la expresidn v b indagacidn productivas,
porgue estas herramientas deben utilizarse con bs ofras persomas en lugar de
aplicartzs contro ellas. Esta es ks diferencia esencial erntre wna herramierta de
colaboracidn v una herrmmienta de manipulacidn. Esta Gltima es mis poderosa si sélo
la posese una de las partes. Por ejemplo, si deseo obligarie a hacer algo, &5 mejor =i yo
tengo un anma vy usted esté desarmasdo.

Una herramienta de mlaboracidn es més poderosa cuando bs dos partes: la
poseen. i tratan de resolver en conjunto un problema, serd mejor que ambas sepan
cimo expresar sus puntos de vista e indagarse los unas a los otros. La intencidn de &
expresion y la indagacidn productieas es producir una “bueena”™ conversaddn en la que
todos se comprendan y se traten con respeto, es dedir, un juege en & que no haya
ganadares y perdedaores.

LA AUTODEFENSA VERBAL

Algunas onwersaciones suelen asemejarse mds a wun intercambioc de
hostilidades gque a la armonia de vna danza. Sin embargo, basta con gue una de las
partes emplee las pautas que he desorifo para convertirlas en conversaciones
producthas. Esto reguiere derto domindo personal Aun guien conoce todas las téc-
nim@s puede ser presa ficil de un contrincante agresivo y perder el equilibrio.

La mejor manera de analizar ese tipo de ataque y su respuesta es dar un
sjemplo. Veamos o siguiente didlogo, gue yo podria mantener con un hipotético kector
de este libro. & los fines de nuestro ejercicio, supongamos gue al lector no le agrada
demasiado ko gue ha beido.

Lector: Fredy, tu libro es una porqueria, lo gue dice no siree para nada.

Fredy: Me apena saber gue no te gustd. {00 es o gue no te parecid buena?

Lector: jMo me gusté nada! Mo hay una sola pagina aceptable. Es un desperdicio
de papel. Pobres drboles, murieron para nada.

Fredy: Td piensas gue mi libro no siree para nada. Lo lamento. Esperaba gue
pudieras encontrarko dtil. {Fuedes decirme gué cosas podria incluir para gue lo
consideraras mads imteresante? Para mi seria muy Otil saberio, intentaria mejorarko paa
la prémimia edicidn.

Lector: Mi siguiera o intentes. Es una usa perdida. No hay modia de arreglario.

Fredy: (Crees que no es posible mejorarko?

Lector: En realidad, es tan malo gue es impasible no mejorardo. Pero aun
cuando mejoraras el dento por cento, seguiria siendo wuna beswra. Lo mejor seria
sac@rio de drculacidn y guemar todas los ejemplares. De esa manera podrias sahar o
pooo gue queda de tu reputacin.
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Fredy: Entienda gue el libro no te gusta en lo mds minimo. Afortunadamente,
hay personas que tienen una opinkdn diferente. Gracies por fu sugerendia, pero
prefiern arfiesgarme a defario tal comao estd y oreer que aguellos gue o corsideran datil
lo aprovecharin ¥ quienes no, o donardn a una biblioteca.

Lector: §C6mo te atrewes a pedidke a la gente que pague por algo como esto? Es
una estafa.

Fredy: Puedo entender gue bl lo consideres una estafa. S ya lo creyera haria lo
que me aconssjas. Pero no lo creo. Honestamente, me he esforzado y quisiera que
cada lector hiciera su evaluacidn. De todos madas, coma es md libro ¥ mi pellejo los que
estdn en jusgo., yo decido qué es lo mejor: seguiné afreciendao el libre tal como estd.

En este ejemplo, pude participar de la conversadidn con un interocutor agresivo
sin perder mi eguilibrio. Pero no obfuee resultados positives de la onsersacidn.
Imaginemcs ahora a otro lector critico gue comienza oon un tono igualmente agresieo
pero que esti dispuesto a oriticar con una intencidn constroctiva.

Lector: Fredy, tu libro es horrible.

Fredy: Lamento saber que no te ha gustade. 0w es lo que no te gusts?

Lector. Ex una porgueria, con todas esas frases en el aire acerca de o
maravillosa que podria ser la vida en vna empresa. Es un defirio. Nada de ko que dices
tiene sentido en el mundo real.

Fredy: iConsideras que o gue propone no puede llevarse a la prictica? Eso me
preccupa. Mi infencidn era escribic algo prictico, que pudiera ayudar a ks personas a
trabajar con mayor eficacia ¥ lograr un camibio.

Lector: Bueno. no ko corseguiste. Es demasiado aburrido para keerle como un
libre de ciencia ficcidn, aungue es igualmente fantdstico.

Fredy: { Puedes darme un ejempla?

Lector: Por supuesto. Cuando expresas tu concepte de responsabilidad, jno
haces mds que culpar a la wictimal JCémo puede alguien ser responsable de gue los
demis lo malraten? 5 mi jefe me grita, no es mi culpa.

Fredy: Gracizs por darme un ejemgple tan espedfice. Entiendo tu abjecidn, ¥
opine lo mismo gue t.

Lector: En ese caso, Jpor gué esorbisfte toda esa basura sobre la
respansabiidad incondicional?

Fredy: Queria expresar algo distinte de lo gue tl comprendiste. Tal wez deba
revizar el texta, dado gue te ha levado a interpretar algo que no quise decir.

Lector: Entonices, fgué irtentabas decic?

Fredy: Que cuando tu jefe te grita, no es tu culpa. ¥ gue cuando tu jefie te grita
puedes elegir cdmo responder. Puedes gritarle también, puedes tragarte tu enajo,
hacerle alguna pregunita para saber por qué estd disgustado o alguna ofra cosa gue se
e oourra. Lo que guiero decir es gue no somos robots con respuestas preprogramadas.
A eso me refiero cuando hablo de la capacidad de dar respuesta ante determinada
circunstanda.

Lector: Mo es eso lo gue dijiste.

Fredy: Entiendo que mi manera de escribirlo no logrd transmitirte ese mensaje.
Te agradezco que me lo hayas dicho. Revisaré el texto para tratar de hacerlo mas daro.
Gracas por el comentaria.

Lector: Mo es nada, me akegra haber podido ayudarte.
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Es posible redbir una critica hostil sin responder en el mismo tono. La expresion
y la indagaddn productivas nos permiien conservar el equilibrio y mds adn, obtener
irfarmiacidn waliosa. En el ejemplo anterior, yo aprerdi que una parte de mi libro no era
particularmente clara para mi oritico. % & no podia comprender mi razonamiento, es
probabde que lo mismo suceda con otras personas, a las gue nunca conocerd. Por
haberme inwolucrada en la conversacidn con md amigo con la intencidn de wer mids alls
de su postura agresiva y haberme concentrado en la informacidn importante que &
trataba de darme, puedo escribir un libro mejor.

*

{Camo habrian sido kxs cosas en el didlogo inidal de este capifulo si Susara
hubiera utilzado la expresicn y ki indagacidn productvas?

El primer cambio habria sido interno. Susana habria defado de insistir para que
Fatrida no modificara ka pofitica de beneficios, porgue habria comprendido que era un
irmbento de ejercer control unilateral. Mo habria renuncado a su deseo de consenar la
politica de beneficios vigente, pero se habria orientado a compartir sus prescupaciones
con Fatricia con el objetivo de ayudarla a tomar una decisidn fundada en informacidn
sufidente. Tamhién habria preguntado cudles eran las razones gue motivaban la
dedisidn de Fatricia, para contar con un panorama completao.

Supongamos gue Susara objeta el nuevo plan de beneficios y no se da por
vencida. En este nuewo escenaria, Susana ha dedicado mids tiemipo a crear un contexto
productivo para la reunidn con Patrida, por lo gue debemos prestar atencidn a las
ideas gue contiene su molumra de la Eguierda. Como dije anteriormente, es imposible
cambiar lo que aparece en esa columna, Sin embarge, cuardo partidpamos de una
conversacidn, podemos generar una actitud diferente, que promueva la humildad en
lugar de ka arrogancia. Este cambio modifica nivestra manera die interpretar el mundo, y
dispara reacciones muy diferentes que producen contenidos muy distintes en la
columina izquierda.

LD QUE SUSANA PENSD, FERD WO DLD

LD OUE SUSANS Y PATRICW DUERDHN

M alegra que por fin pOdaimdes MeiEnims.
Debemos tratar este temma antes de Que s&
carmviarta en un problema seno.

SUSAMA: Hola, Fatricia. Me alegr gue
tengamos opomunidad de hablar sobne |as
modificciones &0 el plan e beneficios. Ma

precoupa @ Impachn que puedan tener en &
moral de ko e pheacos

Thenes que e ? Es wn protiema. Necesio por
lo manos wente mérwtos para hablar sobre
esto. Tal vz soa major que vuehva mids tarde.

Hoda, Susana. Debemos ser browes pongue
tendrd que e @n unos minotos. Eduardo Jed
CED) gukre werme y puede |lamar en
Cuabguissr mormerio. | Fara qué me necesitas?

No Quiern QU &STa reunion soa Tan Dreve.
Una mala decisiin podria traer conseouencias
mady parjadiciales para bodos nosotros.

SUSANA: Enifendo ogue EBduardo sea tu
pricridad. Do todos modas, para poder
aumifare en &SI eMa necESbo Que ma
conokdas  weimte minutos. Me gusiana
enender gué ohtivos persiues oon estos
cambios v adwertine acerca de posibles
consEosEncias nogathas que puedo prever. 5
eEhe o @5 wn Doen momssnts, tal we:
Endamos reunimos maés tarde.
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LD OUE SUSANA PENSD, FERD KO DD

LD OQUE SLSAMNA Y PATRICE DUERDN

Eso serfa comeniente. Fara mi, &=t
Comrsaciin a5 absolutamssnte priortaria.

PATRICIA: En realidad, pama mil seria mssjor,
Tendria thempo para preparar mi rednin oon
Edwardo. [Te parece bien gue te Name &n
cuanto tTermine ea reunidny Dorard a lo
SUmiD una hora.

Esparand tu Bamado.

SUSANS: De acuerndo. Egperard bo lamado.
Gracias.

Busng, 3 manos llamaste. Expeno o ahora
peoedaimns hadlar durante veinte ol nubos.

fUna mora vy media desouds) SUSARMA: Lo
Amenio, estoy un poco rebrasada. La rednbdn
S dhemelnci

Mo sntiendo para gué sirven S35 Caem beos.
Es probable gue ka reducciden o los beneficios

disguste a los empleados y dafe su moral

SUSANA: Mo nay probdema. Me paediste que
Drgparand un arancho sobre los cambios en
poltica de benelicos. Cuando supe oudles
eran  las modPcaciones propuestas  no
comprend]l oudl era @l motive para pomerias
&N prictica. Para mi seria gy Ot emender
B FE RO e DD S & A

El Ssumin &5 pavoroso. SUDONED U o Chene
mgcho sentido corsenvar la moral en alto sl la
EMmpresa no & oompetitiva. No sé sl cresr o
e dice el depamamanto de finanes, peEro
ma Tango informacidn Que e DETRETE
ousstionarios. 9 fusra duefia de  esta
compafia, m»o modificaria & pagquete de
benaficias. Fero no kD SOy Aungue
pnddndobn mads debendameenie, sl o fuera
positiemrie  modficada o paguete  de
benafickns tal oo propondsn Eduards v
Fakricia.

Los cosbos de ke servichkas 3o salud son ey
atbas ¢ nuestras deudas  por premios
complemeantarios nod estdn andquilanda. En
extas condiciones, no podemos gualar oo
costos  de  moesiros competidores.  El
departamenta de finenzas  decidid  que
denemos reducir o gasios generabes pam
gu la empresa siga sendo wiable. 51 no o
NACETINS, &N Oudlguier meomeEnto PO
gusdar fuera de competencia. Supongo que
cuando digamos estd |la reacciin  send
agrezida. A nadie e Pusta Densr QU Nenunciar
& beprepdbcios con ks Que coniaba. Por oeso
moesie ba ayveda para explicar la sibuaciin y
reduclr &n todo ko posible o impacto soore &
moral. Pard  Segdir  ShEndo  Comoetitheos
rcesRamods ol esfuerzo de Todas.

Necssitn estar convencida antes de escribir
alpo gue sea conyinCRnte para los demds. Es
dific oomgprander  asuntos  financienos
compdejos. Necesifang que me ayacden, Ty
las preonas Qe Fecieron ol andlisk.

SUSaNA: ashora entiondo. Mo me guEsta @
idea, pere puedo comrenderia. 51 me dieras
a anciin de perder mi tratajo porgue &
compaftia no kgro ser competithva o reducir
mibs benetickos, @kegiria |3 seguenda poeibilid ad.
Oren gue los demds empleados haran o
mikmio. La clave &6 en prodeci ona
arpumantacin sodida para dejar &0 claro qus
i pshos CHMDECE MEEITa STuacion respecto
de la comipetencia &5 insoeaenible.

Tratard, no necesitand ayuda.

PATRICIA: Asl es. Cuento contigo pam
T
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LD QUE SUSANA PENSD, FERD 8D DO

I LD OUE SUSAME Y PATRIOW DUERDN

Quiere trabajar con Bermardo, pero su
jefe no estard de acwerdo sakeo gue lo
pidas tld. Mecesito tu aywda para
conseguirio.

SUSANA- Creo gue puedo hacerlo, pero
necesita ayuda del departamento de
firanzas. Ellos hideron e andliss ¢
podrian  explicarme  la  sifuaddn  en
términos sencllos para que, a mi wes,
pueda explicarla a los empleados. ¢ Puedo
pedirte gue hables con Bernardo para gue
trabaje conmigo? Parece ser ol mds
paciente.

Ezp ko weremos. losé no es famoso por su
voluntad de ayudar. Dejo esa negociacidn
en tus manos. Yo sdlo guiero trabajar con
Bermardo.

PATERIONA: Por supuesto. Mablaré con José
mafiara a primera hora. Estoy segura de
que ke alegrard que Bernardo trabaje con
nosodros. fCudnto tiempo orees gue o
necestards?

Espero mo necesitar un dia entero para
gntender el andliis. Los emplesdos sdlo
e tomardn cinoo minutos para air mi
explicacidn. Desearia gue fuera
relathamente simple de comprender y
trarismitir.

CUSAMNA- Es dificll saberla en  este
momento. Pero me sentiria feliz si
pudiera trabajar todo un dia con & y
pedirke después gue lea mi texto para
ampgurarme de gue estoy presertando
correctamente lizs argumentos
fimancieros.

Tal parece que la sitvacidn es tan granee
comio dice el departamento de finanzas,
porgue Eduardo suele tomarse las cosas
con calma.

PATRICIA: Puedes darle por  hecha.
Conseguiré que Bernardo trabaje contigo
mafiara. Eduardo guiere gue reschamics
rapidamente esfte tema. En b GRima
reunitn on los ejeostieos nos dijo gue
£ra su maxima prioridad.

Bien, esta conwersacidn fue mucho mejor
de lo gue esperaba.

SUSans- Gracias, Patricia. Te agradezoo
tu ayuda.

Tamhbién yao.

PATRICIA: Gradas, Susana. Me sienta
muche mds aliviada gue hace wna hora.
Ouiere gque hagamos esto de la manera
menos dolorasa posible

Cuando dos persoras dicen lo que piensan pueden descubrir gue sus ideas no
zan tan diferentes. O tal vez descubran gque tienen grandes discrepancias. Esa es una de
laz razones principales por la cual muchos de rozotros decidimos ooultar nuestra ver-
dad. Queremaos evitar conflictas, porgue los consideramos episodios negathivos gue nos
impiden ser eficaces, que dafan las relaciones y kastiman a las personas. No chstante
podemos hacer algo mejor. En ol prdcimo capitulo aplicaremas estas técnicas a un

proceso estructurado de negociacidn.

500 no sabes g clase de persona so,
V0 nd sl gud Clase de parsona snes b,

um s hacho por otros puede domdnar & mundo,
v PO adorar ol dhoe Suiane s i podEmins penoer nuestra

estrella.
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La Empresa Conscenne

Cap. &

Es importante que i gente despiena esté despierta,
o 5l o wna idea Inconciusa puede adormecerias,

las sefales que damos, si, mo, guizds,

deben ser claras: nos rodes wna profunda cecurkdad.

WILLLEM STAFFORD
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Trabajo Aplicativo

Tema 2. La comunicacion verbal y no verbal

Después de leer la lectura “LA COMUNICACION AUTENTICA”, proceda a responder las siguientes
preguntas:

¢Que ocasiona en la comunicacién, cuando no se da el mensaje correcto?

¢Qué comentario le merece la frase: “estamos condenados si decimos lo que pensamos”

Qué quiso decir el autor con la frase: “Cada vez que tragamos pensamientos y sentimientos todxicos,

literalmente nos hacemos dafio”
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¢Cual es la importancia de prepararse para una conversacion?

Mencione algunas diferencias entre expresion productiva e indagacién productiva.
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TEMA 3: ;ES POSIBLE DESARROLLAR LA
CREATIVIDAD E INICIATIVA

Logro de aprendizaje

DESARROLLA ideas sobre emprendimientos en su entorno

Tiempo

1.5 horas

Metodologia

La sesion se desarrolla en tres fases.

La primera fase consiste en la presentacion de una pregunta
o una lamina que motive la participacion de los asistentes.

La segunda fase es el desarrollo del temario a través de
gjercicios individuales y grupales y tiene como objetivo el

analisis y discusion del tema.

La tercera fase posibilita la consolidacion de la parte tedrica a
través de un ejercicio aplicativo a su entorno personal o
laboral.

Material de enselanza

Presentacion en power point

Lapicero y papel

Actividad sincronica

Creacion grafica de un producto innovador aplicando

técnicas de creatividad. (trabajo grupal)

45



Guia para actividad sincronica (Grupal)

Tema 3. Es posible desarrollar la creatividad y la

iniciativa

Realizar un trabajo grupal de acuerdo a las siguientes pautas

Identificar un lugar en su casa, en el cual les genere algo de incomodidad. Ejemplo, al estar en la sala, se
escuchan mucho los carros que pasen por la calle

Crear un PRODUCTO INNOVADOR, el cual sirva para resolver el problema antes planteado, e invéntale un
nombre que sea muy creativo

Describe 5 beneficios, como minimo, que tendrad tu PRODUCTO INNOVADOR

Crea un slogan o lema que haga aun mas atractivo tu PRODUCTO INNOVADOR
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TEMA 4: FORTALECIENDO LA
AUTOCONFIANZA

Logro de aprendizaje

Tiempo

Metodologia

Material de enseifanza

Actividad sincrénica

Explica en al aula virtual su idea de emprendimiento ante sus

compaferos argumentando su contenido.

1.5 horas

La sesion se desarrolla en tres fases.

La primera fase consiste en la presentacién de una lamina que
motive la participacion de los asistentes. Posteriormente, se

realiza el desarrollo del temario.

En la segunda fase, los participantes de manera individual
presentan su idea de emprendimiento, el docente-facilitador
promueve las preguntas por parte de la plenaria, el

participante argumenta sus ideas.

En la tercera fase, el docente-facilitador solicita a los
participantes de manera individual, que identifiquen sus
fortalezas y debilidades Al finalizar las presentaciones el
docente-facilitador realiza una sintesis con apoyo de una

presentacion breve.

Presentacion en power point

Hoja inventario de fortalezas

Inventario personal de fortalezas.
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Guia para actividad sincronica (Individual)

Tema 4. Fortaleciendo la autoconfianza

Escribir 5 fortalezas que consideres que tienes.

Escribir 5 debilidades que consideres que tienes.

En tres lineas, responde a la pregunta ¢Quién eres?

De aqui a tres afios. Describe la persona que quieres llegar a convertirte
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TEMA 5: PERSEVERANCIA EN EL
EMPRENDIMIENTO

Logro de aprendizaje

Participa de manera activa en los trabajos de grupo realizados
en el aula virtual respetando las ideas de los otros.

Tiempo

1.5 horas

Metodologia

La sesion se desarrolla en tres fases.

La primera fase consiste en la presentacion de una pregunta
0 una lamina que motive la participacion de los asistentes,
posteriormente se realiza el desarrollo del temario.

En la segunda fase el docente-facilitador realiza la distribucion
de los participantes por grupos de MCC y les solicita
identificar la VISION y la MISION de determinado proyecto de
emprendimiento. Los participantes realizaran un analisis de
casos identificando propuestas de mejora, entre ellas,
determinan qué VALORES necesariamente deberan tener los
integrantes de su proyecto de emprendimiento. Luego de lo

cual presentaran sus conclusiones.

Luego de la plenaria el docente realiza una sintesis con las

ideas principales de la sesion.

Material de enseianza

Presentacion en power point

Casos

Actividad sincronica

Estudio de caso con propuestas de mejora (trabajo grupal)
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Guia para actividad sincronica (Grupal)

Tema 5. Perseverancia en el emprendimiento

Identificar cudl es la VISION de su proyecto de emprendimiento

Identificar cuél es la MISION de su proyecto de emprendimiento

Describir qué VALORES deberdn tener los integrantes (trabajadores) de su emprendimiento (negocio)

Describir qué incentivos les darian a sus trabajadores por tener buena productividad en su empresa.
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TEMA 6: ESTRATEGIAS PARA

COHESIONAR LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Logro de aprendizaje

Participa de manera activa en los trabajos de grupo realizados
en el aula virtual respetando las ideas de los otros.

Tiempo

1.5 horas

Metodologia

La sesion se desarrolla en tres fases.

La primera fase consiste en la visualizacion de previa de un

video sobre el tema.

El docente promueve el debate sobre lo visualizado.

La segunda fase comprende wun ejercicio individual
identificando actividades para optimizar sus equipos de
trabajo. Posteriormente se presenta lo trabajado de manera

voluntaria.

La tercera el docente-facilitador consolida lo aprendido

realizando una sintesis de las ideas principales.

Material de ensefanza

Video: https://www.youtube.com/watch?v=R-3sjwMuPmE
Hojas de trabajo

Lectura complementaria

Actividad sincronica

Actividades para optimizar sus equipos de trabajo (trabajo
individual)
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https://www.youtube.com/watch?v=R-3sjwMuPmE

Guia para actividad sincronica (Grupal)

Tema 6. Estrategias

para cohesionar los equipos de trabajo

Qué observan en la siguiente imagen

Qué observan en la siguiente imagen
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Analizar y debatir entre todos los miembros del MCC si son un grupo o son un equipo
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TEMA 7: EJERCIENDO EL LIDERAZGO EN

EQUIPOS DE TRABAJO

Logro de aprendizaje

Participa de manera activa en los trabajos de grupo realizados
en el aula virtual respetando las ideas de los otros.

Tiempo

1.5 horas

Metodologia

Esta sesion se realizard de manera asincronica, se desarrolla

en tres fases.

La primera fase consiste en la visualizacion de un video
propuesto sobre el tema, y posteriormente responder unas

preguntas respecto al video.

La segunda fase comprende un ejercicio individual
identificando actividades para optimizar sus equipos de

trabajo.

Material de ensefanza

Video: https://www.youtube.com/watch?v=0Rt33_XsmkO
Hojas de trabajo

Lectura complementaria

Actividad aplicativa

Actividades para optimizar sus equipos de trabajo (trabajo

individual)
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Trabajo Aplicativo (Individual)

Tema 6. Ejerciendo el liderazgo en equipos de trabajo

¢Qué papel juega el lider?

¢Qué significado tiene que el entrenador, disponga que un alumno vaya en la espalda de su compaiiero?

¢Qué estrategia motivacional utiliza el profesor? ¢Cudl es, segiin Usted la mas motivadora?

Proponga una frase motivadora que no haya expresado el entrenador.

¢El entrenador dirigia un grupo o un equipo?
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EVALUACION Y AUTOEVALUACION

EVALUACION
NIVELES ,
A B C D CALIFICACION | PESO
CRITERIOS
ELABORA un mensaje con ideas clave para comunicar su idea de emprendimiento considerando las
caracteristicas de su audiencia.
' . . . ) No logra definir
Define con Define con Define con cierta | Define con poca con clgaridad A:
claridad con claridad y claridad y claridad y . y A-B
. . . ! . coherencia las
claridad las ideas | coherencia las coherencia las coherencia las . Logro el 10%
. . . ideas calve de su - .
clave de su ideas calve de su | ideas calve de su | ideas calve de su . objetivo
o e e _ emprendimiento. | g
emprendimiento. | emprendimiento | emprendimiento | emprendimiento
C-D
No logra
Expresa con Expresa con Expresa con Expresa con exoresar con A:
claridad a la claridad y cierta claridady | poca claridad y p' A-B Logro el
o . . . claridad y .
audiencia su coherencia su coherencia su coherencia su . objetivo 10%
) . . . coherencia su
idea de idea de idea de idea de . B
I - - - idea de B-C
emprendimiento. | emprendimiento. | emprendimiento. | emprendimiento. - -
emprendimiento. | ¢
EXPLICA en al aula virtual su idea de emprendimiento ante sus compaiieros argumentando su contenido.
Explica con Explica con Explica Explica . :
p. p‘ P . ,p. No explica los A
claridad los claridad los parcialmente los | minimamente A-B Logro el
argumentos que . o
argumentos que | argumentos que | argumentos que | los argumentos sustentan su objetivo 10%
sustentan su sustentan su sustentan su que sustentan su - B
- - - - emprendimiento. | g_¢
emprendimiento. | emprendimiento. | emprendimiento. | emprendimiento.
C
Responde con Responde con Responde Responde A:
. L . L No responde las
precision las precision las parcialmente las | minimamente las A-B Logro el
preguntas que le . o
preguntas que le | preguntas que le | preguntas que le | preguntas que le objetivo 10%
hacen sobre su
hacen sobre su hacen sobre su hacen sobre su hacen sobre su o B
- - - - emprendimiento | g_¢
emprendimiento | emprendimiento | emprendimiento | emprendimiento
C
PARTICIPA de manera activa en los trabajos de grupo realizados en el aula virtual respetando las ideas de los otros.
Participa Participa Participa Participa . :
. P . P . P . P No participa en A
activamente en activamente en parcialmente en | minimamente en los trabaios de A-B Logro el
los trabajos de los trabajos de los trabajos de los trabajos de ) objetivo 10%
grupo del aula B
grupo del aula grupo del aula grupo del aula grupo del aula .
. . . . virtual B-C
virtual virtual virtual virtual -
C
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NIVELES

A B C D CALIFICACION | PESO

CRITERIOS
Su participacion
activa en el . Participa en el Participa en el

rupo en el Participa en el grupo grupo
9 grupo No respeta las A:
grupo respetando respetando . :

respetando las . L ideas de los A-B Logro el
respetando las . parcialmente las | minimamente las . o) 10%
. ideas de los . . miembros del objetivo
ideas de los . ideas de los ideas de todos
, miembros del . . grupo. B

demas miembros del los miembros

. grupo. B-C
miembros del grupo. del grupo. C

grupo
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AUTOEVALUACION

Lea atentamente las preguntas y marque la opcidén u opciones que considere correcta en cada
una de las preguntas planteadas. No olvide escribir su nombre antes de entregar la prueba.

1. Para conformar un equipo, es necesario que:
a) Una persona asuma el papel de lider
b) Los participantes se conozcan lo suficiente
¢) Una persona tenga claro los objetivos y los comparta con todos
d) Los integrantes sintonicen con los objetivos y trabajen por ello
e) Tener un objetivo ético y aceptado por todos

2. Podriamos definir que el trabajo en equipo es:
a) Una forma de concebir el trabajo
b) Parte de la cultura de la organizacion
¢) Una disciplina susceptible de ser instaurada en la organizacién
d) La forma moderna de administrar una organizacion

e) Lasuma del esfuerzo de cada integrante

3. Marcar el ‘ruido’ o distorsion en la comunicacion que afecta al emisor.
a) Actitud dogmatica o impositiva.
b) Contenido demasiado escaso.
c) Limitaciones de los sentidos.
d) Recargo o morosidad.
e) Poca atencidn a las instrucciones.

4. Marcar un rasgo o actitud propia de la comunicacion asertiva.
a) Intenta provocar sentimientos de culpa.
b) Se siente victima de las circunstancias.
c) Obtiene lo que desea con coercidn o intimidacion.
d) Defiende sus derechos sin disculparse ni sentirse culpable.
e) Despierta lastima.

5. Elija la opcion que mas se acerque al concepto liderazgo
a) Perseverancia para conseguir objetivos
b) Técnicas que se aplican a grupos para influir en los demas para que voluntariamente
consigan lograr un objetivo.
¢) Una gran dosis de la personalidad del lider y de su equipo
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6.

d) Jefatura auto organizada

¢Cual no es un comportamiento basico del liderazgo?
a) Desafiar el proceso

b) Desafiar una visién comun

¢) Inspirary motivar

d) Modelar el camino

e) Agresividad en la toma de decisiones
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