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PROLOGO

Este libro trata de la escucha eficaz y del modo como ésta puede contribuir al desarrollo profesional y personal. El fin que persigue es el de ayudarle a tomar conciencia de los beneficios que la escucha activa puede aportarle, y es mi deseo que le sirva para mejorar su forma de escuchar a los demás y de escucharse a sí mismo. Presento ejercicios y técnicas con el propósito de ayudarle en el aprendizaje del modo de aumentar su poder personal y sentirse mejor consigo mismo. 

Me anima la intención de compartir con usted algunos planteamientos cuya utilización he comprobado que contribuye a aumentar mi confianza en mí misma y, por lo tanto, a desarrollar mi capacidad para arreglármelas en situaciones de conflicto, resolver problemas y aliviar las tensiones, tanto en las relaciones comerciales como personales. He comprobado personalmente que la gente responde de un modo más positivo al tipo de escucha que llamo "simpatizante", pues todos tenemos gran necesidad de ser escuchados. Saber escuchar con eficacia ayuda, además, a obtener información ya alcanzar los resultados que se buscan. 

Uno de mis objetivos al escribir este libro ha sido el de ayudarle a usted, lector, con la ruptura de las barreras a la escucha, barreras que se interponen en nuestro camino impidiéndonos mantener relaciones positivas. Los ejercicios que aparecen a todo lo largo del libro se han elaborado para guiarle en el desarrollo de una capacidad que le permita realizar los cambios que desee en su comportamiento de escucha. Tales cambios servirán, sin duda, para mejorar sus relaciones con otras personas en el trabajo y en su vida personal. 

Este libro forma parte de un viaje en el que me he embarcado en busca de mi misma y de la manera de mejorar mis relaciones con los demás. Emprendí el viaje movida por una tragedia personal que me llevó a preguntarme quién y cómo era yo. Como consecuencia de dicha tragedia, comencé a investigar diversas vías de descubrimiento personal. 

Mientras avanzaba en el camino del descubrimiento personal, cambié de profesión. Del mundo de la empresa pasé al campo de la psicología aplicada 

ya preparar seminarios sobre comunicación y aprendizaje de técnicas. Durante esos seminarios, se oían a menudo comentarios de asistentes que se quejaban de no sentirse escuchados y del hecho de que la mayoría de la gente no supiera escuchar bien, incluidos ellos mismos 

La necesidad de elaborar un seminario especialmente dedicado a la mejora de hábitos de escucha se me hacía cada vez más patente. La decisión de llevar a cabo la idea se tradujo en años de pruebas e investigación y, por fin, llegó la aplicación de éstas en los seminarios. 

En los seminarios escuchaba a menudo a los asistentes cosas como: "He aprendido tantas cosas de utilidad en su curso. ¿Por qué no escribe un libro sobre esto?" Mientras que expresar oralmente lo que había aprendido me resultaba fácil y natural, la idea de ponerlo por escrito y componer un libro me espantaba. i El escribir parece tan definitivo ! Al fin y al cabo, aunque se diga algo que carezca de importancia, es muy probable que la persona a quien uno se lo ha dicho no estuviera escuchando o lleguen a olvidar lo que se le ha dicho. Pero cuando algo está escrito, siempre se puede volver a consultar y releerlo otra vez. Todo un riesgo. No obstante, la insistencia de los asistentes a mis seminarios me llevó a enzarzarme en la lucha que ha supuesto poner por escrito lo que me resulta tan fácil decir. 

Mi esperanza es que el material de este libro le ayude a usted tanto como me ha ayudado a mí en mi viaje personal. 
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CAPITULO 1

¿QUE ES ESCUCHAR Y DE QUE LÉ PUEDE SERVIR? 

El habla es un juego compartido por el que habla y el que escucha contra las fuerzas de la confusión. A menos que ambos hagan un esfuerzo es prácticamente imposible que se produzca la comunicación interpersonal. 

Norbert Weíner 

"TheHuman Use of Human Beíngs" 

"iMe quedé estupefacto! Todo lo que tuve que hacer fue escuchar y el empleado se las arregló para hallar la solución a su problema sin que le diera el menor consejo". 

Este comentario lo hizo un hombre el segundo día que asistía a un seminario sobre técnicas de escucha. Habiendo adquirido conciencia por vez primera de sus propios hábitos de escucha, se obligó a sí mismo a no intervenir aportando soluciones cuando un empleado empezó a confiarle un problema. Lo que hizo fue escuchar en silencio y repetir de vez en cuando en sus propios términos lo que acaba de oír. El empleado llegó a conclusiones propias allí mismo, delante de él. "Me doy cuenta ahora de todo lo que he interferido en mis relaciones con la costumbre de dar consejos", continuó. 

Entre las declaraciones de otras personas que han hecho el curso de técnicas de escucha aparecen las siguientes: 

" Ahora la comunicación para mí es más real, tiene más sentido, merece más la pena y es más profunda". 

"He aclarado algunos problemas que tenía en el trabajo" . "Ahora soy más sincero conmigo mismo". 

"Soy capaz de contenerme y no interrumpir". 

"Creo que hago mejor mi trabajo de supervisor porque procuro escuchar más allá de las meras palabras". 

Estas observaciones indican una clara conexión entre las técnicas de escucha y el desarrollo y satisfacción profesional. Por ejemplo, si tiene usted aptitud para escuchar, más gente le recordará. Será capaz de dar una buena imagen en entrevistas, necesitará menos tiempo para resolver problemas y podrá mejorar las relaciones de trabajo. En cualquier situación la gente le responderá de un modo más favorable. 

Todo esto tal vez le sorprenda, ya que, el concepto de la escucha como "técnica" es poco conocido. La comunicación vista como "técnica" es una noción bastante corriente. Y, sin embargo, de todo el tiempo que pasamos "en comunicación", la mayor parte, sin comparación, se dedica a escuchar. 

He aquí como se descompone el proceso de la comunicación. 

Escribir 9% 

6% Escuchar 40% 

Hablar 35% 

Quizá no haya caído en la cuenta de que la capacidad de escuchar es algo que, aunque normalmente se pase por alto o se trate inadecuadamente en muchas actividades empresariales -a pesar de que pasamos el 70% de nuestras horas de vigilia en comunicación verbal-, tiene en realidad mucha importancia. 

Cierto director, que tenía curiosidad acerca del tiempo que dedicaba a escuchar pidió a su secretaria que apuntara el tiempo que le veía pasar al teléfono escuchando. Quedó pasmado al comprobar que la empresa le pagaba un 35-40% de su sueldo, unos 12.000 dólares, solamente por eso. 

Sorprendentemente, por término medio, sólo se escucha eficazmente un 25%. Si la habilidad de escuchar de este director se ajusta a tal proporción, se deduce que recibe unos 9.000 dólares por el tiempo que pasa sin escuchar de verdad. 

El escuchar como método de obtener información se utiliza con mucha mayor frecuencia que el leer y escribir juntos. Es la vía de aprendizaje más utilizada e, irónicamente, es la más incomprendida de todas estas funciones. Cuando nos representamos en la mente la idea de escuchar solemos dar por hecho que es prácticamente lo mismo que oír; esta noción equivocada encierra bastante peligro, pues nos lleva a creer que escuchar de un modo eficaz es algo instintivo, de suerte que nos esforzamos poco por aprender o desarrollar la aptitud de escuchar y, sin saberlo, descuidamos una de las partes esenciales de la comunicación, negándonos a nosotros mismos desarrollo educativo y ampliación de la consciencia propia. 

En consecuencia, nos creamos problemas innecesarios: malentendidos, ofensas, confusión de instrucciones, pérdida de información importante, situaciones bochornosas y frustración. Nos perdemos la oportunidad de mejorar nuestras relaciones profesionales y personales. 

El escuchar entraña un proceso mental más complicado que el oír. Requiere energía y disciplina y es una capacidad que se aprende. En tal aprendizaje el primer paso consiste en comprender que la escucha eficaz es una actividad -valga la redundancia- activa, no pasiva. Es ésta una idea difícil de asimilar, pero es así: para escuchar con eficacia uno no se sienta sin más y deja que la escucha se produzca. 

¿ Qué es entonces escuchar? Contestemos a esto valiéndonos de otras dos preguntas: 

-¿Qué se siente al escuchar realmente a otra persona? 

-¿Qué se siente cuando alguien realmente le escucha a uno? 

Las respuestas a estas preguntas proporcionan una definición de escucha eficaz (en la que se basa este libro): 

Escuchar es: 

a)  obtener información del que habla, otra persona o uno mismo, en una actitud acrítica y de comprensión; 

b)  reconocer al que habla de un modo que invite a éste a continuar la comunicación; y 

c)  hacer una aportación limitada aunque estimulante a la reacción del que habla, provocando un avance de sus ideas. 

Esta definición hace hincapié en la responsabilidad del que escucha en el proceso comunicativo. y aunque escuchar es uno de los aspectos más absorbentes de la comunicación, también es uno de los más gratificadores. 

Relaciones 

Este incidente, en el que están implicados un empleado y una encargada, está narrado por esta última: 

Era uno de esos días en que tocaba presentar tres proyectos de gran importancia. La encargada, Janet, se sentía acosada y nerviosa mientras concluía el trabajo más importante, un informe financiero. De pronto, un empleado, Jeff, apareció en la puerta Con aspecto turbado: "Janet", dijo, "no podemos seguir Con este informe. ¡He perdido el resumen del proyecto!".

El primer impulso de Janet Como encargada fue el de saltar Con un: " ¿ Qué ? ¿Es que no eres capaz de hacer nada bien ?" Pero en vez de dejarse llevar por ese impulso abandonó lo que estaba haciendo, inspiró aire profundamente y le prestó toda su atención.

"Mm. ..dime dónde has buscado ya el resumen", dijo. "Primero", empezó Jeff, "le he preguntado a Dave si lo tenía. Dave dice habérmelo dado ayer antes de marcharse. Luego, recuerdo que lo puso en mi mesa Con una nota para Dana para que lo mecanografiara esta mañana. Dana dice que me lo ha devuelto justo antes del almuerzo para que lo revisara".

" Así que le has seguido la pista hasta la hora de comer", respondió Janet. "¿Qué ha pasado después?"

"¡Ahí es donde tengo la mente en blanco! No logro recordar qué es lo que he hecho Con él!"

"Jeff', dijo Janet, "Veo que estás muy alterado". "Sí, claro que lo estoy. No tengo por costumbre perder cosas así". "Bueno", continuó Janet, "Vamos a sentarnos un momento. Quizás si cierras los ojos y te ves a ti mismo recibiéndolo de Dana consigas acordarte de lo siguiente. Tú relájate y vamos a ver qué pasa". Jeff se sentó y cerró los ojos, y se quedó allí casi tres minutos. De pronto se le iluminó la cara, abrió los ojos y exclamó, "¡Ya lo recuerdo! Joe me trajo el informe de Jensen cuando tenía el informe financiero en la mano. ¡Seguro que está debajo de ese informe!" Jeff fue a mirar y, en efecto. allí estaba lo que buscaba.

Escuchando comprensivamente y manteniendo una actitud objetiva. Janet ayudó a Jeff a calmarse ya resolver él mismo el misterio del informe perdido. Este tipo de interacción que mantenía Janet Con los empleados le ayudaba a desarrollar una buena relación de trabajo Con ellos. Ella lo consideraba uno de los factores más importantes que contribuían a su éxito como jefa. 

Gráficamente, lo que se produjo entre Janet y Jeff puede expresarse con un diagrama así: 

Intensidad del nerviosismo 

Fuerte 

Media 
Ahora es capaz de emplear 

la mente en la resolución del problema 

Ligera 

BE EE EE 

La escucha eficaz ante una persona nerviosa

La escucha eficaz (EE) ayuda al que habla haciendo que disminuya la intensidad de su nerviosismo de modo que pueda pensar con detenimiento  en el problema que tiene.

Al entrar en la oficina de Janet, Jeff estaba en un estado de nervios intenso. Al escucharle Janet de un modo adecuado, sin enfadarse ni criticar lo que había hecho, la intensidad de sus nervios fue reduciéndose y, estando más relajado, Jeff fue capaz de estudiar mentalmente el problema. 

El escuchar como modo de reconocer a una persona suele fomentar la estima propia. Es una manera de decirle al que habla: "Eres importante y no te juzgo". Esa es la razón por la que la escucha es una fuerza tan poderosa en el ámbito de las relaciones humanas. 

A su vez, las personas a quienes se escucha suelen, apreciar al que lo hace y cooperar con él. ¿Por qué? El reconocimiento es una necesidad humana básica y universal. Es mucho más probable que, reaccionemos bien ante la persona que satisface esta necesidad que ante quien no lo hace. 

La escucha es una fuerza poderosa capaz de reducir la tensión. La auténtica escucha fortalece el trabajo en equipo, la confianza y el sentido de grupo. Cuando uno sabe que habla ante alguien que le escucha y no ante alguien que le juzga, enseguida se abre a sugerir ideas ya compartir pensamientos. El que escucha tiene entonces la oportunidad de responder a facetas del carácter de esa persona que, de otro modo, hubieran pasado inadvertidas. 

El que escucha, al mostrar interés por el que habla y por lo que éste dice, pone en movimiento un proceso positivo y mutuamente gratificador. El que habla se siente más aceptado y proporciona información más interesante. El que escucha formula preguntas más oportunas. Este tipo de escucha del que se abre a comprender al otro fomenta la sinceridad, el entendimiento y procura cierta sensación de seguridad. 

Escuchar a los demás también aviva la confianza propia. Por ejemplo, cuando los colegas de trabajo comparten con uno sus problemas, ¿tiene la desagradable sensación de que es responsabilidad suya resolverlos? Si es así, seguramente está malgastando energía. Pedir que se escuche no es lo mismo que pedir ayuda. 

La única ayuda que se solicita es la del acto de escuchar; la escucha activa atenúa un problema al dar al que habla la oportunidad de hablar con detenimiento y experimentar el alivio anímico correspondiente, a la vez que le proporciona una respuesta limitada y comprensiva que transmite al que habla el interés y la actitud acrítica del que escucha, como se ha visto en el caso del empleado que había perdido el resumen financiero del proyecto. Cuando se le da a alguien la oportunidad de resolver por sí mismo sus problemas, ese alguien suele sentir más confianza en sus capacidades. 

Los empleados a quienes se escucha no esconden sus sentimientos. El hecho de que se les escuche les indica que sus sentimientos son legítimos. Los empleados a quienes no se escucha reciben el mensaje de que sus sentimientos no tienen importancia. Contener los sentimientos no significa suprimirlos; más tarde o más temprano tienen que salir, y, cuando lo hacen, suele ser por un cauce negativo, por ejemplo, incumpliendo plazos, llegando tarde al trabajo o no molestándose en hacer un pequeño esfuerzo de más para terminar el trabajo. 

Consciencia de uno mismo 

La escucha eficaz supone armonizar con uno mismo, además de armonizar con los otros. Escuchar atentamente lo que uno mismo dice y cómo lo dice suele resultar enormemente revelador de la propia persona. 

Por ejemplo, si uno sabe escucharse a sí mismo descubrirá las palabras clave que repite continuamente. Para muchos de nosotros una de esas palabras clave es "debería". Imagínese que se da cuenta de que suele decirse con frecuencia "Debería volver a la universidad y hacer el doctorado" .Podría preguntarse si ese "debería" significa que es algo que usted realmente quiera para sí o algo que sus padres desean para usted, y en qué podría beneficiarle. Analizando estas preguntas, empieza a dilucidarse si hace las cosas por elección propia o por la de otra persona. Saber algo así le pone en situación mejor para ser usted mismo el que elija. 

Lo que uno dice acerca de sí mismo o acerca de otros refleja el concepto que tiene de sí mismo, sus pautas de pensamiento y sus sistemas de creencias. Si, por ejemplo, se oyera a sí mismo haciendo las siguientes declaraciones, ¿qué descubriría con respecto a sí mismo? 

"No soy muy artista, no soy capaz ni de hacer una línea recta con regla". 

"No puedo conseguir un ascenso" "Siempre llego tarde". 

"Me gustaría decirle a mi jefe lo que opino, pero soy incapaz". 

" Algún día encontraré un momento para organizarme". 

"Soy incapaz de enfrentarme con una persona enfadada". 

Deténgase un momento á reflexionar sobre estas declaraciones y anote luego lo que ha averiguado por su causa. 

Como se verá en el capítulo 4, la consciencia de uno mismo crece a medida que descubrimos cómo nos comunicamos. Como consecuencia mejora la capacidad propia para interrelacionarnos con otros. Escucharse a uno mismo es un paso fundamental en el desarrollo profesional. 

Desarrollo profesional y éxito 

La marcha hacia el éxito profesional comienza en la escuela, en la que aprendemos conceptos y comportamientos que nos ayudan a conseguir lo que queremos. En la escuela pasamos la mayor parte del tiempo adquiriendo información, escuchando o por medio de la lectura. 

Sara W. Lundsteen, especialista en "escucha escolar", señala que la primera aptitud en aparecer relacionada con el lenguaje es la de escuchar. Añade: "La lectura depende tan absolutamente de la capacidad de escucha que parece una extensión especial del escuchar. ¿Qué niño no lee mejor un texto después de escucharlo y comentarlo? ...La capacidad de escucha parece establecer los límites de la capacidad para leer". 

Mejorar el modo de escuchar en clase suele suponer notas mejores y éstas tienen como consecuencia una pequeña mejora del concepto que el niño tiene de sí mismo. Las personas que han asistido a mis seminarios de técnicas de escucha suelen decir que se sienten mejor con ellos mismos. Además de profundizar en la autoconsciencia han perfeccionado una habilidad que saben que les será de utilidad para su desarrollo personal y profesional. 

En el trabajo una persona capaz de escuchar de un modo eficaz les lleva una ventaja considerable a los que no la tienen. Un estudio llevado a cabo por investigadores de la Universidad de Loyola tenía por finalidad hallar la respuesta a esta pregunta: ¿ Cuál es la cualidad por excelencia del director eficaz? Las respuestas de los miles de trabajadores encuestados dieron como resultado lo que se resume a continuación: 

De todas las fuentes de información a disposición de un director por las que éste puede llegar a conocer ya entender las personalidades de los que trabajan en su departamento, la más importante es la de escuchar a los empleados individualmente. El informe más estereotipado que hemos recibido de miles de trabajadores que han afirmado apreciar a su supervisor es éste: "Me gusta mi jefe, me escucha, puedo hablar con él". 

Los jefes que escuchan se ganan el respeto y la lealtad de sus subordinados. Descubren cosas de importancia con respecto a la marcha del negocio. Cierta empresa contrató a un consultor de dirección caro al objeto de que descubriera por qué los trabajadores daban muestras de desmoralización. El consultor comenzó a investigar lo que causaba la falta de satisfacción empleando un método que los directores de la empresa podrían haber empleado ellos mismos. Preguntó directamente a los trabajadores el porqué de su descontento y prestó atención a sus respuestas. 

Los subordinados suelen tener muy buenas ideas para mejorar la producción o el ambiente de trabajo. Los jefes que escuchan tales ideas resuelven más problemas que los que no lo hacen. Además, al tiempo que obtienen información de mejor calidad crean la sensación de que existe interés por los empleados. 

Un capataz informó acerca del siguiente encuentro -caracterizado por la escucha- que tuvo con uno de los encargados: 

Un día el capataz llamó al encargado, Jim, para que acudiera a su oficina, y le explicó sus planes en cuanto a un modo nuevo de montar maquinaria. Describió el modo como pensaba que debían cambiarse los procedimientos, pero la única respuesta de Jim consistió en quedarse callado con el ceño fruncido. El capataz se dio cuenta de que algo andaba mal y tuvo la impresión de que Jim podría tener algo que decir. 

"Jim", dijo, "llevas más tiempo que yo en este departamento. ¿ Qué opinas de mi sugerencia? Te escucho". 

Jim pensó un poco y luego empezó a hablar. Comprendió que su jefe había abierto las puertas de la comunicación y se sintió cómodo al ofrecer las ideas que le habían dado sus años de experiencia. 

A medida que intercambiaban ideas se fue creando un clima de respeto y confianza mutua, además de alcanzarse una solución para los problemas técnicos. Mientras escuchaba, el capataz se mantuvo en total control de la situación. Su forma de escuchar era activa, no pasiva. 

Un jefe que escucha fomenta el desarrollo personal y profesional de sus empleados. Cierto director constantemente preguntaba a sus empleados qué deseaban de su profesión. Algunos nunca habían pensado mucho en ese tema; sin embargo, al encontrar sus oídos amistosos y sentir su apoyo, dieron con planes profesionales muy bien pensados. El director escuchaba atentamente lo que decía cada empleado. En primer lugar, hacía preguntas para cerciorarse de que comprendía lo que pretendían dar a entender. Luego, basándose en los años que llevaba en la empresa, les decía las oportunidades que ofrecía la empresa. En cada caso, sugería personas con las que contactar y el modo de preparar un plan detallado de ascenso. Tras hacer sus sugerencias, prestaba atención otra vez a la respuesta, la cual le servía para evaluar la idoneidad de sus recomendaciones. Todos los que participaban en este proceso de escucha ampliaban su consciencia y los efectos afluyeron hacia el exterior con la fuerza del oleaje. Los subordinados de este director avanzaban en sus profesiones con más rapidez que otros de la empresa y ésta se benefició sensiblemente. Estos empleados hacían más trabajo y contribuían con ideas de mayor utilidad. 

Por desgracia, la escucha eficaz es un fenómeno poco corriente en la empresa norteamericana. La Savage-Lewis Corporation, de Minneapolis, publicó un estudio clásico sobre 100 empresas, ~I cual revela que la comunicación eficaz disminuye con cada grado que se desciende en la jerarquía empresarial. A nivel de junta directiva se practica la escucha bastante bien. Un consejero que hable con otro quizá se quede con un 90% del mensaje recibido. Cuando un presidente habla con un vicepresidente, sólo llega con fidelidad un 67% del mensaje comunicado. El vicepresidente, al hablar con el director general, sólo hace comprende e156% del mensaje. Esto sigue de este modo hasta alcanzar al trabajador. El trabajador escucha solamente un 20% de lo que dice el capataz. 

Es asombroso que una organización sea capaz de funcionar con tal nivel de eficacia en la escucha. ¡Imagínese el posible crecimiento de la productividad si se doblara, triplicara o cuadriplicara el grado de eficacia en la escucha! 

Independientemente del campo de actividad del negocio, escuchar aumenta la eficacia. Se logran más cosas. En gran parte de la actividad de la empresa entra en juego el hacer que se acepte algo: un producto, una idea, o uno mismo. Cualquier curso de preparación para vendedores dedica una cantidad de tiempo significativa al desarrollo de la aptitud de escucha. Los vendedores que escuchan consiguen hacer ventas. El vendedor competente ha aprendido a escuchar a los posibles clientes acerca de sus necesidades y luego a responder satisfaciendo tales necesidades. 

Por ejemplo, un vendedor que esté intentando vender un coche nuevo podría preguntar a un posible comprador: " ¿A dónde suele ir en coche ?" Si éste contesta "Entre Los Angeles y Phoenix", el vendedor podría decir: "Viaja mucho en zonas calurosas. Seguramente necesita un coche que marche bien a temperaturas altas, ¿no cree?" Al mencionar el posible cliente algo que considere deseable, el vendedor tiene su gran oportunidad, para responder aludiendo al hecho de que el coche de su marca cumple con tal requisito. 

Un caso muy distinto es el del dependiente a quien una clienta le preguntó si tenía cierto jersey en color verde. El dependiente sacó uno azul y, cuando la cliente le recordó que lo había pedido en verde, le respondió, "N o hay en verde, no se fabrica en ese color porque no se lleva". Se puede imaginar cómo se sintió la clienta. Por no escuchar el dependiente primeramente no le hizo ningún caso y luego la insultó. Probablemente sería la última vez que esa persona tratara con ese dependiente. 

Sesión práctica 

Este ejercicio está ideado para ayudarle en sus comienzos a tomar con- ciencia de su grado de eficacia en la escucha. Escoja a alguien con quien se encuentre cómodo y pídale que lleve a cabo una revisión de su forma de escuchar cuando hablen los dos. 

Esta revisión consiste en que usted haga un resumen de lo que cree que la otra persona ha dicho una vez que ésta haya concluido su explicación de un pensamiento o idea. Al forzarse a sí mismo a resumir lo que se ha dicho tomará conciencia de cómo escucha. Si no es capaz de hacer un resumen, trate de averiguar qué es lo que le impide escuchar eficazmente. Suele significar que ha estado ocupado con algún proceso interno tal como soñar despierto, salirse mentalmente por la tangente y/o idear una contestación. Practicando este ejercicio durante cierto tiempo, debería experimentar una mejora de su capacidad de escucha. 

Ejercicio 

Examinemos situaciones que se producen en su empresa a fin de que se desarrolle su capacidad de identificar casos en que se falle en la escucha: 

I.
 ¿ Qué ejemplos de escucha ineficaz ha advertido en su empresa? Describa las situaciones. ¿Qué podría haberse hecho para evitar que se produjeran tales situaciones? 

2.
 Apunte formas de escucha eficaz que podrían beneficiar a su empresa (evaluación del trabajo, escuchar críticas, escuchar al cliente en estado de alteración anímica, etc.). 

3.
 Piense en alguien de la empresa a quien atribuye el saber escuchar eficazmente. ¿ Cómo se siente al hablar con esa persona? 

La escucha y el poder interpersonal 

Se pueden emplear las técnicas de escucha para tomar control de las situaciones e influir en lo que éstas vayan a determinar. Cuando tenemos la sensación de tener control, sentimos -y tenemos- más poder. 

La escucha eficaz puede reducir la tensión. Por ejemplo, si se da a otros la oportunidad de compartir sus problemas, el clima se suaviza. Póngase en el caso de que sea usted uno de los problemas si permite a esa persona desahogar sus sentimientos negativos hacia usted, le proporcionará la oportunidad de aliviarse. Después puede avanzar hacia la comunicación. 

Un director, de nombre Steve, llamó a su oficina a una encargada de un departamento contiguo. "Joan", le dijo, "tengo la impresión de que hay algo en nuestra relación profesional que te molesta". Joan aprovechó la oportunidad y explicó que los comentarios que él había hecho la semana anterior le habían parecido degradantes. En lugar de reaccionar poniéndose a la defensiva, Steve prestó atención a Joan hasta el final y aceptó sus opiniones. "Me alegro de que me lo hayas dicho", dijo, "entiendo que juzgaras despectivo mi comentario". 

"sr', afirmó Joan, "me sentó mal". 

Steve la escuchó esta vez también y expresó su preocupación por el hecho de que Joan se hubiera sentido ofendida añadiendo: "No era mi intención que sonara a desprecio". 

Este encuentro fue un éxito. Unos días después, se oyó a Joan hablar de su entendimiento con Steve como ejemplo de buena relación profesional. 

¡Imagínese lo que hubiera pasado si Steve se hubiera puesto a la defensiva tras haber invitado a Joan a hablar de lo que le había sentado mal! Frecuentemente nos ocurre que tras brindar a alguien la oportunidad de expresar su opinión sobre nuestra conducta, nos sentimos atacados y nos cuesta mucho controlar la situación como lo hizo Steve. Generalmente tomamos lo que se nos dice como un ataque personal y nos ponemos a la defensiva. 

Si Steve hubiera reaccionado defendiéndose de los movimientos expresados por Joan, es más que probable que la conversación no hubiera llegado a ninguna solución y que incluso hubieran empeorado las cosas. La postura defensiva es un obstáculo enorme a la comunicación eficaz y la resolución de problemas, ya que perpetúa la falta de escucha y el ambiente hostil. 

En cambio, la auténtica escucha fomenta la cooperación: se basa en el postulado de que la otra persona tiene valía, dignidad y algo que ofrecer. Esta actitud produce una visión positiva en la otra persona. Cuando alguien siente que uno está sinceramente interesado en él y que valora sus ideas y opiniones, adopta una actitud más abierta hacia sus puntos de vista y más positiva para estar y trabajar con él. 

Escuchando a otros obtenemos la información que necesitamos para sacar el máximo provecho de la comunicación. Escuchándonos a nosotros mismos, obtenemos información para obrar de modo que redunde en beneficio propio. A medida que uno adquiere consciencia de sí mismo, aumenta su capacidad de elegir respuestas propias en lugar de actuar automáticamente. Respondemos a la realidad y no a emociones o conceptos equivocados. 

La información es poder. Los que saben escuchar con eficacia son capaces de concentrarse y reconocen en todo lo que oyen la información de más valor. El que sabe escuchar con eficacia también tiene poder. 

Aprender a escuchar de un modo eficaz lleva tiempo y esfuerzo, pero a la larga supone un ahorro de tiempo. Nos evita tener que volver lo andado a fin de repasar errores y corregir malentendidos, y satisfacemos nuestras necesidades y las de otros con mayor rapidez. 

Sesión práctica 

Al objeto de desarrollar la consciencia en la escucha, anote todos los sonidos que oiga en los próximos cinco minutos. Haga esto mismo dos o tres veces al día en entornos distintos para agudizar su consciencia de escucha y su aptitud en este sentido. 

Este tipo de ejercicio le hará más consciente del escuchar. Le ayudará a darse cuenta lo fino que puede volverse su oído cuando se concentra en escuchar los sonidos de su alrededor. Mediante el mismo suele comprobarse que los diversos ambientes afectan a como se escucha y suele descubrirse la gran cantidad de tiempo que uno pasa oyendo pasivamente en lugar de escuchando de verdad. 

Enfoques de escucha 

Todos escuchamos de modos distintos en diferentes situaciones, y escuchamos mejor en unas situaciones que en otras. Por ejemplo, hay personas que escuchan de un modo eficaz en el trabajo, pero desconectan la atención en cuanto llegan a casa. Cada nivel de escucha exige un grado particular de concentración y sensibilidad. Estos niveles no están perfectamente diferenciados sino que son simples categorías en las que se puede situar a la gente. 

Según la situación o la persona estos niveles quizá se superpongan o alternen. A medida que se avanza del nivel 3 al nivel 1 el potencial en relación a la comprensión, la retención y la comunicación eficaz aumenta. Comenzamos a formar nuestro modo habitual de escuchar muy pronto ya medida que envejecemos reafirmamos en nuestro comportamiento esos hábitos y modelos. 

¿Cuántos de nosotros prestamos alguna atención al estilo personal de escuchar? El siguiente esquema quizá le ayude a evaluar su enfoque de la escucha en la mayor parte de las situaciones3. . 

Nivel 3. En este nivel pueden darse tres casos: 

Escuchar a rachas: conectar y desconectar; tener consciencia de la presencia de otros, pero estar fundamentalmente pendiente de uno mismo. 

Escuchar a medias. seguir la conversación sólo el tiempo suficiente para hacerse con la oportunidad de hablar. 

Escucha silenciosa y pasiva: escuchar sin responder. Se pone poco empeño en escuchar; de hecho, se oye pero se escucha poco. 

Frecuentemente, la persona que escucha en este nivel pretende estar prestando atención mientras piensa en asuntos no relacionados con lo que se dice, se ocupa de preparar lo siguiente que va decir al tiempo que da la impresión de estar en blanco, y está más interesada en hablar que en escuchar. 

Nivel 2. Oír sonidos y palabras, sin escuchar realmente: en este nivel. uno se mantiene en la superficie de la comunicación, pero no escucha el significado más profundo de lo que se dice. Trata de oír lo que dice la otra persona, pero sin hacer un esfuerzo para comprender la intención de ésta. El que escucha en este nivel suele hacer un enfoque de matiz lógico, fijándose más en el significado que en el sentimiento de las palabras; se mantiene efectivamente apartado de la conversación, escuchando sin participar en la interacción. 

Este nivel de escucha puede ser peligroso ya que es posible que se produzcan malentendidos a causa de que el que escucha sólo está ligeramente concentrado en lo que se dice. En el nivel 3 resulta obvio que la . persona no escucha, pues se dan claras muestras de ello; sin embargo, en el nivel 2, el que habla podría caer en una falsa sensación de seguridad pensando que se le está escuchando y comprendiendo realmente. 

Nive1. Escucha activa en este nivel uno se abstiene de valorar las palabras del que habla y las coloca en la posición del otro tratando de ver las cosas desde el punto de vista de éste. Algunas de las características de este nivel son: se captan ideas fundamentales, se acusa recibo del mensaje y se responde, el que escucha no se permite a sí mismo distraerse, se presta atención a la totalidad de los métodos de comunicación que emplea el que habla, incluido el lenguaje corporal, atendiendo no sólo a sus palabras sino también a sus sentimientos y pensamientos al objeto de dedicarse exclusivamente a escuchar- 

La escucha activa supone que se escuche no sólo el significado de lo que se dice sino, aún más importante, que se preste atención además a la intención y sentimiento del mensaje. Esto se hace mostrando tanto con palabras como de otros modos que realmente se escucha. 

Casi todos nosotros escuchamos en los tres niveles a lo largo del día. Hay veces que los niveles 2 y 3 resultan adecuados para una determinada  situación. 

Ejercicio 

Piense un momento en el día que ha tenido. 

1.
 ¿ Cuántas veces ha escuchado en el nivel l ? 

a) ¿Cuándo? 

b) ¿Con quién? 

2. ¿ Cuál es su forma característica de abordar la escucha? 

a) ¿ Una combinación de los tres niveles? 

b) ¿Tiene tendencia a situarse en uno de ellos en particular? 

¿En cuál? 

El progreso comienza con la toma de conciencia. Estando atento a su estilo de escucha puede iniciar el proceso de concienciación, proceso que significará una mejora en sus relaciones y en su forma de comunicarse. 

Valoración de la consciencia propia 

Para que le resulte más fácil comenzar a tomar conciencia de sus hábitos de escucha, realice la siguiente autoevaluación. Le dará una idea sobre cuáles de sus hábitos de escucha merecen su aprobación y cuáles convendría modificar. Piense detenidamente cada respuesta: 

Autoevaluación de la eficacia en la comunicación

Comunicación de conocimientos si y actitudes  

Ponga una "x" en la columna que corresponda: 

1. ¿Deja de escuchar a las personas cuando dicen algo con lo que no esta de acuerdo o que no desea oír? 

2. ¿Se concentra en lo que le dicen aun cuando no le interese realmente? 

3. ¿Da por supuesto que sabe lo que va a decir el que habla y deja de escuchar? 

4. ¿Repite en términos propios lo que acaba de decir el que habla? 

5. ¿Escucha la opinión de la otra persona aunque difiera de la suya? 

Comunicación de conocimientos 

Casi 


A 

De vez en 
Casi 


      y actitudes



 siempre

 menudo 

cuando 

nunca 

6. ¿Aprende algo de todas las personas que 

conoce aunque sea algo insignificante? 

7. ¿Averigua lo que significan las palabras , cuando se usan de un modo que le resulta ; desconocido? 

8. ¿Está ideando mentalmente réplicas mientras otra persona le habla? 

9. ¿Da la impresión de estar escuchando cuando no lo está? 

10. ¿Sueña despierta mientras le hablan? 

11. ¿Presta atención a las ideas fundamentales, además de a los hechos referidos? 

12. ¿Reconoce que l~s palabras no significan exactamente lo mismo para personas distintas? 

13. ¿Escucha solamente lo que "quiere, dejando de lado el mensaje completo del que habla? 

14. ¿Mira a la persona que habla? ' ,

15. ¿Se concentra en lo que el que habla quiere decir en lugar de en su aspecto? 

16. ¿Sabe ante qué palabras y frases se altera usted anímicamente? 

17. ¿Se plantea lo que desea lograr en la comunicación ? 

18. ¿Piensa en cuál es el momento más idóneo 

para decir lo que quiere decir? , 

19. ¿Se plantea cómo podría reaccionar la otra 

persona ante lo que va a decirle? i 

20. ¿Se plantea cuál es el método más adecuado para comunicar algo determinado de un modo eficaz (hacerlo por escrito, 

hablando, por teléfono, exponerlo en el ," tablero de anuncios, en la memoria, etc.)? 

21. ¿Se pregunta en qué estado se encuentra la " persona con la que está hablando o qué rasgos caracterizan su personalidad (tímida, preocupada, hostil, desinteresada 

en lo que dice, con prisa, obstinada, , impaciente, etc.)? 

22. ¿ Cree que normalmente se hace entender por la otra persona? 

23. ¿Suele dar por hecho que la otra persona . sabe ciertas cosas? 

Comunicación de conocimientos 


Casi
 
A 

De vez en 

Casi

      y actitudes 




siempre

 menudo 
cuando 


nunca 

24. ¿Permite a los demás dar salida a sus sentimientos negativos contra usted sin ponerse a la defensiva? 

25. ¿Se ejercita con regularidad en la escucha eficaz? 

26. ¿ Toma notas cuando lo necesita para recordarlas cosas? 

27. ¿Es capaz de oír ruidos sin que le distraigan? 

28. ¿Escucha al que habla sin juzgar ni criticar? 

29. ¿Repite instrucciones y mensajes a fin de asegurarse de que los ha entendido bien? 

30. ¿Introduce en la conversación frases en las que expone lo que usted cree que el que habla siente u opina? 

Puntuación 

Ponga un círculo alrededor del número que represente la frecuencia señalada en cada pregunta de la autoevaluación : 

	P.


	Casi siempre


	A

Menudo
	De vez en

cuando
	Casi

Nunca
	P.
	Casi

siempre
	A

Menudo
	De vez en

cuando
	Casi nunca

	1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

11.

12.

13.

14.

15.


	1

4

1

4

4

4

4

4

1

1

1

4

4

1

4

4
	2

3

2

3

3

3

3

2

2

2

3

3

2

3

3
	3

2

3

2

2

2

2

3

3

3

2

2

3

2

2


	4

1

4

1

1

1

1

4

4

4

1

1

4

1

1


	16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

29.

30.
	4

4

4

4

4

4

4

1

4

4

4

4

4

4

4


	3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3

3


	2

2

2

2

2

2

2

2

2

3

2

2

2

2

2
	1

1

1

1

1

1

1

1

4

1

1

1

1

1

1


Sume el número de puntos de cada columna: 

Casi




 De vez en 


Casi 

Siempre

 A menudo 

cuando 



nunca

 Total 

_________________________________________________________________________________________________________+ __________________________________+_____________________+___________________=
Puntuación: 
110-120 

Excelente 



99-109 

Muy bien 

88-98 Bien ",

 77-87 

Regular 

Revise sus respuestas. 
¿En qué preguntas ha obtenido la puntuación más baja? 

Éstas corresponden a modos de comportamiento que probablemente desee modificar o reformar. Para empezar con la modificación de su comportamiento, haga el siguiente ejercicio de aserción. 

Ejercicio de aserción en la escucha 

Escriba en un papel sus respuestas a estas preguntas: 

- Al escuchar, ¿qué pretendo lograr? 

- En el trabajo, ¿qué pretendo obtener al escuchar? 

- En mi vida personal, ¿qué pretendo conseguir al escuchar? 

He aquí un pequeño artículo anónimo que alguien me mandó por correo:

¿ Quieres escuchar?

Cuando te pido que me escuches y empiezas a darme consejos no 

haces lo que te he pedido. Cuando te pido que me escuches y empiezas a explicarme por qué no debería sentir de ese modo me hieres en mis sentimientos. Cuando te pido que me escuches y te crees en la obligación de hacer algo para resolver mis problemas, me decepcionas, aunque parezca extraño. 

i Escucha! Lo único que te pido es que me escuches, no que hables o que hagas algo, sino que me oigas. Los consejos son baratos. Con veinte centavos me compro los de Dear Abby y los de Billy Graham, que vienen en el mismo periódico. 

Cuando haces por mí algo que puedo y debo hacer yo solo, no haces sino reforzar mi temor y mi sensación de ineptitud; pero cuando aceptas el hecho de que siento lo que siento por muy irracional que sea, entonces puedo dejar de insistir en convencerte y pasar a tratar de comprenderlo. 

Los sentimientos irracionales tienen sentido cuando discernimos lo que hay tras ellos. y cuando esto queda claro, las respuestas resultan obvias y no necesito consejo. Quizá esa es la razón de que a algunas personas les sirva la oración en ciertas ocasiones, porque Dios es silencioso y no da consejos ni intenta resolver nada. Dios no hace más que escuchar y dejar que uno descubra por sí solo las soluciones. 

Así que, por favor, escucha sin más. Si deseas hablar, espera un momento a que te llegue el turno y entonces yo te escucharé. 

Autoexamen 

A fin de evaluar cuánta de la información que se trasmite en este capítulo ha retenido, pruebe a ver el número  de preguntas que puede responder sin consultar el texto. 

I.
 ¿ Qué porcentaje de tiempo se suele dedicar a cada una de las cuatro formas de comunicación? 

- escribir __________________%

 - leer_____________________ % 

- hablar____________________ % 

- escuchar__________________ % 

2. 
¿ Cuál es la eficacia media con que se escucha ? % 

3. 
¿Cuáles son los tres niveles de atención al escuchar?  Nombrélos y escriba una o dos frases que describan cada nivel. 

4. Nombre tres beneficios que proporciona el saber escuchar eficazmente. 

Respuestas 

1. Escribir:  9%, leer: 16%, hablar: 35%, escuchar: 40% 

2.  25%. 

3.       Nivel 3: escuchar a rachas, oyendo más que escuchando, de un modo 

pasivo. 

Nivel 2: oír palabras sin hacer un esfuerzo por comprender la intención del que habla, dando la apariencia de estar escuchando atentamente cuando en realidad la concentración es escasa. 

Nivel l: escuchar sin hacer juicios, tratando de comprender la intención y los sentimientos del que habla, prestando atención a la expresión plena de éste, sistematizando lo que dice. 

4.
 Beneficios de la escucha eficaz: 

- Mejora la aptitud de dirección en el trato de empleados con algún problema. 

- Se resuelven los problemas con mayor rapidez. 

- Aumenta la estima y la confianza propia de todos debido a que uno se relaciona mejor con ellos. 

- Aumenta la productividad, se retiene más información, disminuyen los malentendidos. 

- Se cometen menos errores porque se escuchan mejor las instrucciones. 

- Aumenta el respeto, la confianza y la compenetración entre los colegas de trabajo. 

CAPITULO 2 

¿ COMO HA ADQUIRIDO LOS HABITOS DE ESCUCHA QUE TIENE AHORA ? 

Un amigo, una persona realmente comprensiva que se tome la molestia de escucharnos mientras nos planteamos un problema puede cambiar toda nuestra actitud hacia la vida. 

E/ton Mayo 

La autoevaluación de la eficacia en la comunicación del capítulo 1 1e ha proporcionado cierta idea de sus hábitos y formas de escuchar. El ser consciente es el primer paso hacia la modificación y mejora del comportamiento propio. 

Si empieza a darse cuenta de que una buena aptitud de escucha requiere cierta práctica, no se sale de lo normal. Teniendo en cuenta lo importante que es el escuchar para las relaciones humanas, el desarrollo personal y la eficacia de las transacciones en el trabajo, resulta desconcertante comprender nuestra falta de eficiencia en ese aspecto, casi parece que los seres humanos no estén hechos para escuchar. 

De la cuna a la niñez, y de ésta a la vida adulta 

Carecemos de habilidad para escuchar por muchas razones, algunas personales, otras, más o menos, universales. Estas razones se remiten a vivencias de la niñez, formación, limitaciones psicológicas y actitudes aprendidas. 

Nuestra actitud hacia la escucha comienza a formarse en la cuna. Al bebé que está ahí tumbado haciendo el equivalente infantil de escuchar no se le hace ningún caso. Sin embargo, en cuanto empieza a llorar, el equivalente infantil de hablar, mamá o papá vienen y le cogen en brazos, le hablan o le prestan algún tipo de atención. Lo que el bebé ansía es atención, aunque sea atención negativa ("Para de llorar"). El mensaje que el niño recibe es que hablar se recompensa mejor que escuchar, mensaje que se le repite una y otra vez. 

A medida que el niño crece, los padres y otras personas de importancia en su vida le proporcionan mensajes adicionales en cuanto al tema de escuchar. Unas veces son mensajes verbales y otras, no. A continuación figuran algunos de los mensajes verbales influyentes que muchos reciben de niños: 

-"¡No me discutas!" 

-"¡No sabes lo que dices!" 

-"¡No interrumpas a los mayores!" 

-"¡No seas descarado!" 

-"¡Cállate y escucha!" 

-"¡Los niños deben dejarse ver pero no oír!" 

-"¡Silencio!" 

-"j Eres demasiado joven para entenderlo !" 

-"¡Escucha!" 

-"¡No hables hasta que se dirijan a ti!"

 -' j Mírame cuando te grito! " 

Ejercicio de autoconsciencia 

Tal vez desee señalar los mensajes mencionados que usted recibió de niño. Al examinar las derivaciones de estos mensajes en su comportamiento actual, podría sorprenderle el descubrimiento de lo mucho que las vivencias pasadas influyen en los hábitos de escucha actuales. 

¿De qué manera han influido los mensajes señalados en su comportamiento con respecto al escuchar? Escriba dos ejemplos que se le ocurran. 

¿Evita exponer un punto de vista alternativo sobre un asunto a fin de no entablar una discusión con el que habla? Sí________No__________. Si la respuesta es afirmativa. ¿con quién? 

¿Qué podría hacer para empezar a ofrecer sus opiniones? 

¿Quién podría ayudarle a desarrollar la capacidad de compartir sus ideas? 

¿ Cambia su comportamiento en relación con la escucha al hablar con alguien de más autoridad que usted? Sí__________ No__________. Si la respuesta es afirmativa, ¿de qué modo cambia? Y, ¿con quién? 

¿ Qué podría hacer para modificar su comportamiento ? 

¿Se comporta de un modo parecido cuando habla con personas mayores que usted? Sí_________ No________.Si es así, ¿con quién? , ¿cuándo? 

¿ Qué podría hacer para modificar este comportamiento ? 

A primera vista, podría parecer que algunos de esos mensajes negativos sirven para fomentar la escucha. Sin embargo, al analizarlos y analizar sus derivaciones, es probable que haya empezado a experimentar cierta incomodidad. El niño que oye estos mensajes también se siente incómodo y parece ser que asocia este sentimiento con la escucha. Puede que estos mensajes sirvan incluso para cimentar en la mente del niño un sentimiento de resistencia a escuchar. Por ejemplo, el niño que constantemente oye que le dicen "Cállate y escucha" quizá piense de un modo consciente o inconsciente "Cuando sea mayor y no tenga que hacerlo no pienso callarme ni escuchar". 

Aplicación 

¿Qué mensajes positivos podrían darse? Anote todos los que se le ocurran. Doy unos ejemplos como idea: 

- Te escucho luego lo que quieras decirme, cuando haya acabado. 

- Me resulta agradable que me escuches. 

"Caricias"

Un factor que influye en los hábitos de escucha que adquieren las personas es la manera como se les "toca" cuando son niños. El modo como se escucha a los niños podría equipararse a "caricias" positivas o negativas. La conducta de un niño suele desarrollarse conforme a la forma en que se le presta atención o recibe reconocimiento por parte de los demás, fenómeno que trata el fallecido doctor Eric Heme, autor de Carnes People Play. En sus investigaciones, Heme descubrió que las "caricias" eran un elemento esencial en la formación de modelos de conducta. Toda persona necesita que otras la toquen y la reconozcan. "Caricia" es, entonces cualquier tipo de reconocimiento o atención que se dispensa a otro y puede ser positiva o negativa. Se pueden dar en forma de contacto físico o de comportamiento no verbales tales como miradas, guiños, ceño, sonrisas o gestos. Las "caricias" verbales pueden ser halagos o críticas. Se necesitan "caricias" para sobrevivir. Muchas veces los padres hacen "caricias" negativas a los niños sin darse cuenta del efecto que producen en el concepto que éstos tienen de sí. 

A menudo se oyen ejemplos de este tipo acerca de "caricias" negativas recibidas durante la niñez: 

-"Me dijeron furiosos que me callara". 

-"Reaccionaban de un modo desfavorable cuando me defendía". -"Desde luego que no podía estar en desacuerdo; como lo hiciera,   seguro que tenía que oír lo mío". 

-"Si no escuchaba, me pegaban". 

Cierta persona dijo que recibía "caricias" o toques negativos por interrumpir. Su reacción fue el cumplirlo al pie de la letra, pero se quedó con la sensación de que sus ideas no tenían tanta importancia como las de los demás. Su hermano, en cambio, se rebelaba contra tal mensaje interrumpiendo con frecuencia, por lo cual le pegaban o mandaban a su habitación. En vida adulta, su pauta de comportamiento tuvo como consecuencia que se le considerase insubordinado e imposible de dirigir. 

Mary proporciona un ejemplo con el que la mayor parte de la gente puede identificarse: 

No podía entender por qué me costaba tanto escuchar hasta que, un día, durante una discusión acalorada con una compañera de trabajo. ..de pronto se hizo la luz en mi mente. Le había pedido a esta compañera varias veces en voz suave que me trajera el informe que necesitaba. Como no me lo había traído, levanté la voz y le dije que me lo trajera "de una vez". Como consecuencia empezamos a discutir enfadadas y en eso mi compañera dijo: "Ya sé que no tengo que escucharte las dos primeras veces que me dices algo, porque siempre lo repites de todas formas". 

Eso fue lo que me iluminó las cosas. Tenía razón, siempre repito una y otra vez lo que quiero de los demás y acabo diciéndolo enfadada. Yeso es precisamente lo que mis padres solían hacerme. Me imagino que escuchar se convirtió en algo desagradable porque siempre acababa con alguien dándome gritos. i Y mira por dónde resulta que yo estoy haciendo lo mismo a los demás ! 

Escuchar es una de las "caricias" más delicadas que se pueden hacer a alguien. Cuando se escucha a alguien, esa persona concluye el encuentro con la sensación de que se ha oído lo que ha dicho. Cuando una persona no siente que se ha "desconectado" de ella y sabe que se la ha escuchado sin juzgarla ni criticarla, se siente digna de atención. 

Por ejemplo, cuando una secretaria empieza a hacer un montón de errores de mecanografía, se le ve hablando entre dientes y contesta con brusquedad a un compañero, el jefe que escucha podría decir algo así: "Por tus formas de comportarte y de hablar parece que estás contrariada, ¿no?" Ser escuchado puede hacer que uno se sienta comprendido y digno como ser humano. En cambio, si el jefe mostrara una actitud crítica diciendo algo así "No debería dejarse vencer por el genio y tratar a la gente de ese modo", la secretaria, que ya se siente bastante alterada, podría tomar este comentario como una auténtica humillación. 

También podemos "acariciar" a otros mediante el modo como los escuchamos sin emitir palabras. Muchas veces se rechaza al que habla mediante 

cierta mirada, la adopción de una postura corporal cerrada o el golpeo impaciente de un pie. Cuando escuchamos con mirada atenta nos inclinamos hacia delante mostrando interés o adoptamos una postura corporal abierta, sin decir palabra "acariciamos" al que habla de un modo positivo. 

Para tomar conciencia de las expresiones no verbales que pueden tener un efecto negativo y/o positivo en la gente, haga el ejercicio siguiente. 

Ejercicio 

Tómese unos minutos para pensar en las muchas expresiones extraverbales que otras personas utilizan para comunicarle que le escuchan y que a usted le producen la sensación de ser "caricias" positivas o que las percibe o le suenan de esa manera. 

- Expresión facial 

- Postura corporal 

- Gestos 

- Tono de voz 

- Otras 

El proceso de integración en la sociedad 

Todos los niños viven en un ambiente social que influye en los hábitos de comportamiento que desarrollan. A medida que se amplía el ámbito de vivencias de un niño, éste va incorporando a su personalidad los de las personas cercanas: padre, abuelos, hermanos mayores, profesores, etc., quienes se relacionan con él día a día durante mucho tiempo. Los efectos presentan varias dimensiones. 

El modo como los adultos escuchan a los niños les indica a éstos algo sobre sí mismos. Los padres que interrumpen a sus hijos, los miran severa- mente mientras los escuchan, se muestran indiferentes a sus sentimientos o se dan media vuelta y se van mientras éstos hablan transmiten el mensaje de que lo que los niños dicen es una estupidez o carece de importancia. Esto afecta de un modo negativo al concepto de sí mismo que se forma el niño, efecto que perdura bien entrada la vida adulta. Como consecuencia la capacidad de escucha queda atrofiada. Hay estudios que demuestran que cuando las personas están ansiosas por recibir aprobación o se preocupan al respecto, les cuesta mucho concentrarse en lo que se dice: 

El padre de Margaret solía mirar con desaprobación cada vez que ella le hablaba de ideas con las que él no estaba de acuerdo y la  interrumpía a menudo en medio de una frase para decirle que se equivocaba. A consecuencia de estas vivencias de la niñez, Margaret tenía dificultada para concentrarse cada vez que alguien con autoridad se dirigía a ella. Se concentraba en la manera de hacerse entender pero no en lo que otra persona dijera.

               El comportamiento de los adultos en la relación con la escucha sirve de modelo para el niño. Los niños        hacen lo que ven hacer a los adultos (especialmente a sus padres). Son unos imitadores estupendos y apenas necesitan tiempo para aprender de sus modelos adultos hábitos de escucha. Si los padres se hablan constantemente el uno al otro sin responder el uno a los sentimientos del otro, si comunican sus actitudes críticas mediante la postura o la expresión facial, o sí se profesan entre ellos o profesan a los niños poco reconocimiento, los niños imitarán su comportamiento.

Mi padre solía fruncir el entrecejo al encontrarse en algo. Yo creía que estaba enfadado o molesto conmigo hasta que me enteré de que ese gesto solamente indicaba que estaba pensando en lo que hacía.  Pero indudablemente me causó desasosiego hasta descubrirlo. Cuando empecé a dar seminarios, me enteré de que fruncía mucho el ceño al concentrarme en lo que decía y de que a los asistentes les parecía que era indicio de mi actitud critica.  Necesité tomar conciencia de esta expresión facial y esforzarme en gran manera  para abandonar ese hábito aprendido de mi padre que me estaba dificultando las cosa en mi vida profesional.

Cierto joven dio cuenta de un problema más grave que el mío: le costaba extraordinariamente escuchar  a los demás.

John desconectaba su atención de los demás constantemente cuando hablaban y parecía incapaz de dejar de hacerlo.  Le preocupaba porque tenía dificultades en el trabajo a la hora de atender instrucciones y prestar atención en reuniones. Parece ser que su madre había sido una habladora empedernida  que nunca hacía caso de las necesidades de él. A fin de mantener su propia cordura, había aprendido a marginarla de su mundo consciente.  Se volvió un diestro en arte de desconectarse de ella que tal comportamiento llego a generalizarse, hasta el punto de que se desconectaba de todo el mundo. Le costó muchísimo   esfuerzo librase de un hábito de respuesta tan profundamente arraigado.

Las  personas tienden a reproducir a lo largo de la vida los modelos de relación experimentados en sus primeros años. Eso significa que si no se nos escuchó cuando éramos niños, es probable que de adultos encontremos otras personas que no nos escuchen. También es posible que seamos propensos a no escuchar nosotros mismos. Entonces experimentamos aún más incomodidad en situaciones en que no se escucha y nos resulta cada vez más difícil escuchar con interés y de un modo activo. Una vez que el hábito echa raíces, cuesta mucho librarse de él. 

Cierto director tomó conciencia de su costumbre de no escuchar al participar en un ejercicio de escucha. Yo me había percatado al comienzo del seminario de que escuchaba, lo más seguro, en el nivel 3 ó 2. Cuando pedí que alzaran las manos aquellos que creían escuchar en el nivel l , la suya apareció entre otras. Sin embargo, cuando le tocó resumir lo que otra persona había dicho en un ejercicio de escucha, comprobó que no era capaz de hacerlo. 

Cuando le sugerí que podría tratarse de un comportamiento aprendido durante la niñez, se apresuró a negar tal posibilidad. A la mañana siguiente me confesó que había pensado en lo que le había dicho y que estaba en lo cierto. Sus padres no le habían hecho caso a menudo y solían estar ocupados en otras cosas mientras él les hablaba. -Se acordaba de lo frustrado y solo que se sentía. Continuó diciendo que su familia le había dicho que no les escuchaba, pero que él lo había negado sin creerles. Se sentía agradecido por haber tenido la oportunidad de descubrir la verdad con respecto a su forma habitual de escuchar. 

Este proceso de integración social es un factor determinante en la adquisición de ciertos hábitos de escucha. El ser conscientes de este proceso y del modo como influye en el estilo de escucha puede ayudarnos a superar modelos que nos causan gran insatisfacción y frustración. 

Ejercicio de autoconsciencia 

Reflexione durante unos minutos acerca de las siguientes preguntas relativas a su proceso de formación. Realizar una descripción de tal proceso siguiendo esta guía le permitirá descubrir elementos que hayan podido influir en la determinación de los modelos de escucha que le marcan en el momento actual. 

El sistema familiar 

1. ¿De qué modo le escuchaban sus padres de niño ?

_______________Dedicándome toda su atención 

________________Me hacían tantas preguntas que me daba la sensación de estar siendo interrogado 

Prestando atención a medias Mostrándose reacios 

Mostrando poco interés Interrumpiéndome 

Mientras hacían otras cosas diciendo, "Haaa", "ya" 

De otro modo 

¿Cómo reaccionaba usted ante esta manera de atenderle? ¿Cómo se sentía? 

¿ Qué se decía a sí mismo ? 

¿De qué modo cree usted que esta manera de prestarle atención de sus padres ha influido en sus hábitos de escucha actuales? 

2. La comunicación con mis padres era: 

______________________indirecta________________________ directa 

______________________no muy discreta___________________ sincera 

_______________________poco precisa _____________________clara________________ precisa

_______________________ abierta__________________________ cerrada 

________________________agradable________________________ desagradable ____________angustiosa

_________________________ relajada_________________________
tensa 

_________________________se transmitían mensajes ambiguos 

_________________________no se decían las cosas porque sí, sino que realmente 

respondían a un propósito 

_________________________de otras características 

3. Las normas en mi familia eran: 

_____________________flexibles
_______________________ rígidas_____________

 formales

_____________________ humanas________________________ inhumanas 

______________________no negociables____________________ negociables 

_______________________cerradas_________________________abiertas_________________obligatorias

_______________________ claramente definidas __________________inciertas

_______________________ confusas _____________________comprensibles

________________________adecuadas_____________________  redefinibles 


________________________ cambiables _____________________________incambiables 

¿Se le permitía a usted tomar parte en la elaboración de las normas y marcaba sus propios límites? 

________________________Sí_____________________ No. 

¿ Cómo le influye ese sistema familiar en su faceta comunicativa y de escucha de persona adulta? 

¿Cómo le influye en el trabajo? 

Posiciones de bienestar 

En el proceso de integración en la sociedad entra en juego un elemento 

que es la posición de satisfacción con uno mismo y en relación con los demás. Según la teoría del doctor Heme, existen cuatro posiciones posibles: 

I.     Yo estoy bien-tú estas bien. 

2. Yo estoy bien-tú no estas bien. 

3.  Yo no estoy bien-tú estas bien. 

4.      Yo no estoy bien-tú no estas bien. 

El comportamiento en lo que toca a la escucha varía según las diferentes posiciones de satisfacción: de este modo, cada cual tiene características distintas de escucha que dependen de las creencias acerca de sí mismo y acerca de los demás y que influyen en su modo de relacionarse con otros. 

La forma de escuchar que tenía el padre de Greg correspondía al modelo de posición "Yo estoy bien-tú estas bien". Greg, encargado en una gran agencia federal, había adquirido muchos de los hábitos de escucha que tenía su padre. De ahí que a sus empleados les pareciera que no les escuchaba. Greg tenía la actitud del que piensa: "¿Para qué molestarme en escuchar a personas que no valen nada? De todas formas no tienen buenas ideas". 

Otras personas de la oficina se quejaban de que Greg les escuchaba con una expresión de crítica en la cara. Enseguida juzgaba y criticaba lo que decían y solamente parecía escucharse a sí mismo como si sólo él pudiera tener buenas ideas. Si alguien exponía un punto de vista que se opusiera al de él, Greg escuchaba lo que quería escuchar, haciendo caso omiso de comentarios con los que no estaba de acuerdo. Su forma de escuchar solía hacer que los otros se sintieran tontos. Por lo tanto, Greg escuchaba de un modo muy parecido a su padre, sin comprender que su comportamiento afectaba a otros de un modo negativo; es decir, que su comportamiento en el aspecto de la escucha era una zona ciega para él. 

Kathy, en cambio, se situaba en la posición "Yo no estoy bien-tú estás bien". Su comportamiento era muy distinto al de Greg. Solía preocuparse acerca de sí misma y de su modo de darse a entender. Enfocaba la atención en sí misma en vez de la dinámica de lo que se estaba produciendo entre ella y los otros. Se concentraba tanto en intentar decir lo adecuado que generalmente no llegaba a decir nada. Era reacia a hablar en reuniones porque temía decir alguna tontería. Solía decir, "Seguro que digo alguna estupidez, así que ¡para qué me voy a molestar!" Como se situaba en la posición de no estar bien, solía escuchar en el nivel 2 ó 3. Resultado: instrucciones mal efectuadas, mensajes mal cogidos y críticas frecuentes por parte de su supervisor. 

La posición "Yo no estoy bien-tú no estás bien" es de lo más perjudicial para la totalidad del proceso comunicativo. Las personas que se sitúan en esta posición oscilan entre las dos posiciones que se acaban de exponer. Escuchan casi siempre en el nivel 3 y, por lo tanto, no oyen a los demás. No se esfuerzan por escuchar lo que otros dicen. Como ni ellos ni los demás están bien, apenas existe una razón para que se molesten en escuchar, rara vez les interesa lo que alguien les pueda decir. Se les suele ver como indiferentes a los demás, ensimismados, negativos y pesimistas. Tal comportamiento no lleva a ninguna parte. A los que están en esa posición les parece que las cosas se mueven en círculos y acaban en frustración, enfado y desánimo. Suelen decir cosas como "¡No puedo hacer nada; nadie puede hacer nada!" Debido a esta actitud, casi nunca llegan a hacer nada. No resuelven problemas y se enfrentan con los mismos una y otra vez. 

Por otra parte, si padres, profesores y otros adultos exhiben un comportamiento eficaz de escucha concentrando la atención en los que hablan reconociendo a los que hablan sin mostrarse críticos y comunicando la expresión facial y corporal, el tono de voz y las palabras que los que hablan son importantes, los niños tienen más probabilidad de desarrollar un buen concepto de sí mismos, mostrar un comportamiento eficaz en la escucha y actuar desde la posición "Yo estoy bien-tú estás bien". El modelo de la escucha eficaz, lo mismo que el de no escuchar puede convertirse en un hábito. Una pauta de comportamiento desfavorable puede cambiarse, pero para eso es preciso mantenerse constantemente consciente y practicar de continuo. 

Mientras que los estilos que niegan la bondad de uno y/o del otro suelen obstruir la comunicación, el estilo "Yo estoy bien-tú estás bien" es abierto, comprensivo, lógico y relajado. 

Allan calificó a sus padres de comprensivos y asequibles, tolerantes y capaces de aceptar su comportamiento. Siempre que tenía algún problema, lo escuchaban y le ayudaban a encontrar una solución, a la vez que apoyaban sus decisiones y le animaban a que las realizara. 

Como director, ponía en práctica esta misma habilidad para escuchar con la gente del trabajo. Sus expectativas con respecto a sí mismo y con respecto a los demás eran realistas y de valor. La gente se sentía a gusto con él porque no se apresuraba a juzgar o criticar. Mostraba respecto para consigo mismo y con los demás a la vez que aceptaba la importancia de las personas. Sus compañeros de trabajo solían decir de él. "Me gusta, me escucha de verdad". 

Al igual que Janet en el capítulo I, escuchaba mostrándose comprensivo, era abierto y no interrumpía ni hacía preguntas innecesarias. Solía reflejar los sentimientos expresados repitiéndolos en sus propios términos y resumiéndolos para clarificación mutua. 

Tener consciencia de este fenómeno de las diversas posiciones, de este aspecto del comportamiento humano y del modo como influye en la escucha, favorece una mejora rápida de los hábitos de escucha. Es un buen modo de modificar el comportamiento en poco tiempo. 

El triángulo dramático 

Otro aspecto del proceso de integración en la sociedad es el "triángulo dramático". Cuando las personas actúan desde la posición del que "no está bien", suelen tomar parte de un drama que tiene tres tipos de participantes: el perseguidor, el salvador y la víctimas. 

El perseguidor actúa desde la posición "Yo estoy bien-tú no estás bien". Las personas que se comportan como perseguidores suelen estar siempre sacando faltas, son unos criticones, les encanta sorprender a los demás en fallos y juegan con la culpabilidad; se les entregue lo que se les entregue, siempre encuentran algún fallo y puede que hasta señalen el error con un círculo rojo para que se tenga que repetir. Los perseguidores son unos expertos en la identificación de cosas mal hechas y nunca se fijan en las que están bien. Su estilo de dirección es el de "dirigir por excepción" se presta atención a lo que marcha mal. Si algo se sale de lo establecido lanzan un toque negativo. Son rápidos en encontrar réplicas a lo que se ha dicho y suelen prestar especial atención a lo que va a fallar o no va a funcionar. Después de hablar con un perseguidor uno suele quedar con la sensación de haber sido tratado como un niño tonto. 

Los salvadores se dedican a dar consejos. Se hacen cargo de los problemas de los demás y los hacen suyos. Se dedican a salvar a otros que no necesitan que se les salve, no quieren que se les salve ni lo piden, y los salvan de todas formas ¡porque saben lo que les conviene! Toman sobre sí las responsabilidades de otros; tienen que ser ellos los que hagan las cosas. Al igual que los perseguidores actúan desde la posición "Yo estoy bien-tú no estás bien". Tienen una enorme necesidad de que se dependa de ellos y se sientan a gusto consigo mismo cuando hacen cosas por los demás. Indican a sus empleados lo que tienen que hacer y, cuando las cosas no van bien, cargan con la culpa y, entonces se convierten en víctimas. 

Son incapaces de delegar trabajo en otros: "lo tienen que hacer ellos mismos". Esto también tiene como consecuencia que acaben sintiéndose víctimas, ya que no llegan a terminar su trabajo y éste se acumula. Acaban trabajando de 10 a 12 horas mientras todos los demás se marchan a la hora. 

Establecen relaciones de dependencia con sus empleados resolviendo las dificultades de éstos, pensando por ellos y discurriendo lo que convendría hacer. Se hacen indispensables y aguantan interrupciones constantes a lo largo del día. Cuando alguien habla, están tan ocupados pensando en cuál es el mejor consejo que pueden dar que no escuchan la historia completa; de ahí que sus consejos suelan ser inoportunos. 

Tim, un encargado, cayó en la cuenta de que solía escuchar y comportarse a modo de salvador. Llegó a la conclusión de que, además de perjudicar a sus empleados impidiendo su desarrollo profesional, ajustarse al modelo de salvador implicaba que le quedara muy poco tiempo para hacer su trabajo y que le acosaran a interrupciones. Vio ventajas muy claras en abandonar ese tipo de comportamiento: tenía más tiempo para sí mismo, terminaba sus trabajos en el plazo dado (lo cual suponía que su jefe le diera me- nos la lata), veía disminuir las tensiones y las personas a su cargo adquirieron la sensación de autosuficiencia y confianza en sí mismos. Decía que tenía que estar alerta para abstenerse de dar consejos y que, a menudo, se: cortaba a mitad de la frase. Tim comprobó que sus hábitos de escucha cambiaban. Al dejar de concebir consejos en su mente mientras su interlocutor hablaba, solía escuchar con mayor frecuencia en el nivel1 y recordaba más de lo que se le había dicho. 

Al igual que Tim, hay personas que se comportan según el modelo del salvador, cargando con las responsabilidades de otros, haciendo el trabajo de otros y, por lo tanto, quedándose sin tiempo para hacer lo suyo. Al hacer esto se convierten en víctimas y pasan del papel de salvador al de víctima. 

También hay los que empiezan como víctimas, Comportándose de tal modo que invitan a otros a maltratarlos verbalmente, psicológicamente o físicamente. 

Los que empiezan siguiendo el modelo de víctima actúan desde la posición "Yo no estoy bien-tú estás bien" haciendo cosas que provocan la emisión de "toques" negativos: no atendiendo a instrucciones, permitiendo que sus sentimientos anulen toda objetividad y poniéndose a la defensiva en lugar de escuchar. Marie, secretaria de una empresa de ordenadores, se percató de que actuaba desde esta posición al relacionarse con otros, especialmente con su jefe. 

Me suelo sentir víctima al relacionarme con mi jefe. Me parece que él es el perseguidor y yo la víctima. Por ejemplo, el jueves pasado por la tarde, el jefe me pasó un trabajo con gráficos y cuadros de números para que lo pasara a máquina y me dijo que lo necesitaba para el lunes a las 10 de la mañana. En el momento de entregármelo no presté atención a la hora que me decía, estaba discurriendo cómo podría hacerlo y terminar todo el trabajo que me esperaba en la mesa. Lo único que oí fue "lunes". 

Ahora que pienso en ello, me doy cuenta que al no hacer caso de la hora ya me lo estaba cociendo para acabar de víctima. Si hubiera hablado con él sobre mi temor a no poder acabarlo para el lunes si tenía que hacer también el resto de las tareas, no habría caído en la posición de víctima. 

El caso es que no hice nada de eso. Me puse nerviosa y me sentí frustrada, con lo cual sólo conseguí cometer errores al mecanografiar el trabajo y, por lo tanto, tardar más tiempo en hacerlo. Para las 10 de la mañana del lunes lo había pasado a máquina pero no lo había revisado. ¡Se puede imaginar mi sorpresa cuando mi jefe me lo pidió! Le dije que no le había oído decir que lo quería para las 10; estaba terminado, pero sin revisar. Naturalmente se puso furioso ante mi observación de que no le había oído decir que lo quería para las 10 y dijo unas cuantas palabras bien escogidas que no voy a repetir. De todas maneras, de mala gana, me dio una hora de más para que lo revisara. 

Para entonces estaba ya tan nerviosa que tenía que tomarme un café. Cogí el informe y me fue a la cafetería. Una vez más, me doy cuenta de que esto fue otro truco mío para acabar de víctima; no se llevan informes importantes a la cafetería. Hubiera sido mejor que pasara sin el café hasta haber revisado el trabajo. ¡Pero no lo hice! 

Mientras lo revisaba, surgió un imprevisto. En mis prisas por ocuparme de ello, me dejé el informe en la mesa y me olvidé de él por completo. j Se imagina quien llegó a la cafetería y se encontró con el informe! Si, mi jefe. Me trajo el informe y dijo sarcásticamente: " ¿Buscas esto por casualidad?" y me lo tiró en la mesa. ¡Qué vergüenza pasé ! 

Éste es sólo uno de los casos que le sirvieron a Marie para descubrir que era ella la que se ponía a sí misma en la posición de víctima. Al analizar sus hábitos de escucha, cayó en la cuenta de que eran causa de otros comportamientos también infructíferos, tal como no llevar a cabo las tareas como se le había indicado. Descubrió que solía hablar consigo misma mientras su jefe le daba instrucciones y que tal diálogo interno le impedía enterarse de lo que éste le decía. Comprobó que era capaz de interrumpir ese proceso interno  con sólo mantenerse consciente de ello, parar el diálogo y resumir lo que la otra persona había dicho para asegurarse de que había oído bien. 

Estas posiciones de bienestar en cuanto a uno mismo y en cuanto a los demás juegan una parte importante en la forma de escuchar de las personas. Como podrá observar en el gráfico que viene a continuación, tales posiciones se toman en la infancia temprana. Son un reflejo del concepto que tenemos de nosotros mismos e influyen en nuestra actitud hacia otros dando origen a un comportamiento determinado en el aspecto de la escucha, eficaz o ineficaz. Tomar conciencia de las posiciones de bienestar desde las que escuchamos representa un avance enorme hacia la mejora de los hábitos de escucha. 

El proceso de integración social es un elemento importante en la determinación de la posición de bienestar desde la que se actúa. Es un factor de paso que causa mucha de las dificultades que se experimentan a la hora de escuchar. Gráficamente este proceso se puede resumir así: 

PROCESO DE INTEGRACIÓN EN LA SOCIEDAD 
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Educación escolar 

Apenas se recompensa el escuchar: más que nada se castiga el no hacerlo. Esta situación alcanza al colegio. Se nos recompensa por leer, hablar o escribir bien, pero la habilidad de escuchar apenas se halaga directamente. Aunque se puede sacar una nota buena por haber escuchado lo suficientemente bien en clase como para hacer bien el examen, nadie asocia esa nota de un modo específico con el hecho de haber escuchado. El que alguien saque un sobresaliente se atribuye a que ha "estudiado bien la materia", no al haber "escuchado". Pocos informes de notas dedican algún comentario a la mejora de la capacidad de escucha. Sin embargo, si respondemos mal a las preguntas de clase o de un examen, es muy probable que se nos acuse de no haber escuchado. La escucha es la vía de aprendizaje de uso más frecuente, más que la de la lectura, la escritura o la oratoria. 

Además, el sistema oficial de enseñanza para preparar a los niños en el campo de la comunicación está invertido. He aquí un cuadro que muestra la cantidad de tiempo que se dedica en el colegio a cada una de las vías de comunicación, comparado con la proporción de tiempo que se utilizan realmente: 

Vía de comunicación 
Número de años %
 del tiempo de aprendizaje6 que se utiliza 

Escritura
 12 años

9%

Lectura

 6-8 años 
16% 

Habla

 1-2 años 
35% 


Escucha

 0-1/2 años
 40% 

Por lo visto, el sistema escolar acepta como realidad el mito de que nacemos sabiendo escuchar. Sólo últimamente se han empezado a ofrecer cursos de escucha, la mayor parte de ellos para adultos. Rara vez recibimos preparación alguna en el aspecto de la escucha activa o nos ejercitamos en esta capacidad durante nuestros años de formación. 

Y, desde luego, incluso todos los adultos responsables que participan en la vida de una persona tendrían dificultad para contrarrestar los efectos de una influencia con un gran poder sobre la niñez: la televisión. Muchos estudios recientes indican que ver demasiado la televisión provoca la pasividad y puede atrofiar el desarrollo de la imaginación. Como mínimo desalienta la formación del hábito de escuchar activamente; Por desgracia, los que pertenecemos a la generación de la televisión ya hemos recibido esa influencia en cierta medida. 

Se escucha a través de filtros 

Solemos ignorar el modo como las vivencias de nuestra niñez influyen en nuestro comportamiento de adultos. Las consecuencias del proceso de formación es que escuchemos a través de filtros. El cerebro somete cada vivencia nueva a un tratamiento de filtración de diversas clases. El siguiente diagrama muestra algunos de los filtros que ejercen mayor influencia: 
Aunque llevamos esos filtros dentro, solemos ser ciegos al respecto. Es importante desarrollar la capacidad de identificar estos puntos ciegos cuyo desconocimiento suele provocar comportamientos infructuosos. De ese modo tendremos la posibilidad de comprender y reformar nuestras creencias, valores y actitudes. 

Generalmente no somos conscientes de nuestras creencias, así que tenemos pocas posibilidades de comprenderlas y/o modificarlas. Cuando no se es consciente del modo como las creencias influyen en lo que se valora del trabajo y en la actitud propia hacia ciertos modos de proceder, suele resultar difícil escuchar la opinión de otra persona o aceptar su comportamiento. 

Pongamos por caso que está usted bajo mi responsabilidad y autoridad y yo creo firmemente que el que alguien hable y disfrute de su trabajo es señal de que no lo hace bien. A causa de mi creencia, valore el silencio y la seriedad en el trabajo. Además, considero que la gente que disfruta no hace las cosas como "es debido" y su aportación no compensa las molestias que causan. 

Por otra parte, usted cree que un ambiente de trabajo relajado y simpático aligera el trabajo y lo hace más fácil de sobrellevar. Debido a esta creencia, usted valora las cualidades de benevolencia y flexibilidad en un supervisor. Tiene la actitud de que un encargado que no bromea ni se divierte un poco es un "mentecato". 

En este caso, si los dos ignoramos nuestras respectivas actitudes, es casi seguro que tengamos dificultades de trato. A los dos nos parecerá una pesadez escuchar la opinión del otro siendo nuestros puntos de vista tan opuestos. Nuestras creencias podrían incluso provocar el desprecio mutuo, obstruyendo nuestra capacidad de hacer que las cosas funcionen. 

La creencia que sostenemos en relación con el supuesto proceder del otro en el trabajo comporta ciertas expectativas con respecto a la otra persona y, como nuestras creencias son tan diferentes, tales expectativas casi nunca se ven realizadas, de modo que solemos acabar decepcionados y frustrados. En cambio, si ambos lográramos llegar a comprender la propia creencia además de la del otro, quizás empezáramos a prestamos atención mutua. 

El conocimiento de uno mismo 

El conocimiento de uno mismo es un elemento importante si se desea mejorar la capacidad de comunicación y relación eficaz con los demás. La siguiente analogía expresa una manera de enfocar el proceso del conocimiento propio. 

Si mira a un globo de frente, verá parte de él. Si divide por la mitad la parte visible, la mitad representará la parte propia de la que somos conscientes. Son aspectos de nuestro modo de escuchar que reconocemos y con los que nos identificamos. Como tenemos acceso a tales modos de proceder y Dos son de utilidad, podemos darnos una palmada en la espalda y decirnos a nosotros mismos: "¡Bien hecho!" En el caso de que no nos gusten o no nos proporcionen lo que queremos, siempre podemos modificarlos. 

La otra mitad del globo es la parte de nosotros mismos que mantenemos en "secreto". Por ejemplo, hay personas que no revelan ideas interesantes a los directores por miedo a que éstos se queden con ellas como si fueran suyas. Otras ocultan sus sentimientos porque en otras ocasiones se les ha humillado al hablar de ellos. Cierta mujer dijo, por ejemplo, que había dejado de hablar con su jefe de lo que le parecían las cosas porque cuando lo hacía le contestaba que "no debiera pensar de ese modo" o que "no hiciera montañas de un grano de arena". 

Las partes del globo que no puede ver son las zonas escondidas y las desconocidas. Las zonas escondidas ocultan facetas propias a las que hemos echado una mirada rápida y no nos han complacido. Por consiguiente, lo que hacemos es proyectar en otros esas cualidades que negamos en nosotros mismos. Otras personas conocen esas características y no les importaría hablarnos de ellas si se lo pidiéramos. Por una u otra razón, somos incapaces de ver ciertas partes de nosotros mismos y nuestro comportamiento suele meternos en dificultades al relacionarnos con otros. 

La zona desconocida comprende lo que nos impedimos ver a nosotros mismos porque nos parece demasiado desagradable, doloroso o temible. De ahí que no nos hayamos tomado el tiempo necesario para mirarlo o examinarlo por causa de temor, falta de oportunidad o preocupación de que no nos vaya a gustar lo que encontremos. 

Adquirir la capacidad de identificar la modalidad de comportamiento que nos impulsa a relacionarnos con cada persona en el trabajo supone un gran paso hacia una mayor eficacia. Este tipo de análisis suele traducirse en una ampliación de la zona consciente o en la reducción de la zona oculta de la conciencia. La reflexión sobre el comportamiento propio es un instrumento muy útil para aumentar la eficacia en las relaciones interpersonales. 

Revisión del nivel de consciencia

 Piense en alguna persona del trabajo con quien le resulta difícil trabajar.

1.
 Describa una situación reciente que le haya producido descontento y en 

la que haya tomado parte tal persona. 

a)     ¿ Qué posición de bienestar con respecto a sí mismo y con respecto al otro ocupaba usted en tal situación? 

b)     ¿ Qué papel del triángulo dramático jugaba usted (perseguidor, salvador, víctima)? 

c) ¿ Qué fue lo que a usted le parece que originó tal situación negativa ? 

d) d) ¿Cómo terminó'? 

e)     ¿En qué nivel escuchaba? 

2. ¿ Qué podría (quisiera) hacer en el futuro a fin de modificar o cambiar su modo de comunicarse con esa persona? 

Resumen 

A lo largo de este capítulo hemos hablado del modo como las vivencias de la niñez y el proceso de integración en la sociedad influyen en la manera de escuchar de los adultos. De niños se nos transmitieron reiteradamente ciertos mensajes que dieron forma a nuestros hábitos de escuchar hábitos que suelen traducirse en que escuchemos a través de filtros de los que no somos conscientes. 

Una manera de tomar mayor conciencia de los hábitos propios de escucha y de aumentar la eficacia de ésta es practicar regularmente. Un ejercicio de utilidad es escuchar temas difíciles o desconocidos que desafían a la capacidad mental, por ejemplo, asistiendo a conferencias o seminarios acerca de temas sobre los que se tienen pocos conocimientos. Si desea escuchar eficazmente tendrá que dedicar tiempo y esfuerzo a ejercitarse en esta capacidad, pero es una buena manera de obtener información e ideas que se puedan emplear. 

Otro modo de mejorar la capacidad de escucha es practicar la escucha con un propósito determinado. A continuación se sugieren algunas situaciones con vistas a las cuales podría planear mantenerse consciente de su comportamiento de escucha, evaluarlo y luego tomar nota al respecto: 

—
Sesiones mensuales de planificación Clientes o colegas de1rabajo difíciles 

—
Clientes o colegas de trabajo difíciles

—
Sesiones de formación

—
Instrucciones 

—
Estudio de proyectos semanales 

Revisión del nivel de consciencia 

Escoja una de esas situaciones cada semana y evalúe su modo de escuchar respondiendo a las siguientes preguntas: 

1.
 ¿He escuchado mejor que normalmente?  Sí  ________________ No __________________. 

Si la respuesta es afirmativa, ¿qué he hecho para escuchar mejor? Si la respuesta es negativa, ¿qué podría hacer para escuchar mejor? 

2.
 Para hacerse más consciente de sus hábitos de escucha, pruebe a utilizar revisiones de escucha durante estas situaciones. Siempre que sea oportuno, resuma lo que crea que ha dicho el que ha hablado. Anote el número de veces que emplea esta técnica. 

3.
 Pregunte a los que trabajan con usted si han notado algún cambio en su forma de escuchar. Anote lo que ellos digan que hace, esto le ayudará a ser más consciente de su comportamiento en la escucha. 

Autoexamen 

A modo de revisión de lo leído en este capítulo, pruebe a responder a estas preguntas sin consultar el texto. 

1. 
¿En qué período de la vida se empieza a escuchar? 

2. 
Nombre un factor de gran influencia en los hábitos de escucha que adquieren las personas. 

3.
 Describa el comportamiento de alguien que se sitúa en la posición - "Yo estoy bien-tú estás bien". 

4. 
Nombre las modalidades de comportamiento que participan en el triángulo dramático. 

5. 
Cite cuatro de los once filtros mencionados que pueden influir en la forma propia de escuchar a los demás. 

Respuestas 

1. 
Siendo un bebé en la cuna. 

2. 
Las "caricias" o "toques", el proceso de integración en la sociedad. 

3.
 Abierto, comprensivo, lógico, relajado, no enjuicia ni critica, da: 

ánimos, tiene expectativas realistas, respeta a los demás. 

4. 
Perseguidor, salvador, víctima: las personas que adoptan cualquiera de estas tres modalidades de comportamiento suelen ser excesivamente críticas consigo mismas y con los demás; dirigen todos sus esfuerzos a identificar fallos y son propensos a darse "toques" negativos a sí mismos ya los demás. Esto lo hacen no prestando atención, tornando una postura muy crítica y/o apresurándose a encontrar una réplica o a dar consejos. Toman sobre sí las responsabilidades de otros, lo cual obstaculiza el que la otra persona llegue a ser autosuficiente e independiente. Muestran la tendencia a ponerse ellos mismos en la situación de recibir "caricias" negativas no atendiendo a direcciones y/o poniéndose a la defensiva en lugar de escuchar. 

5.
 Los doce filtros mencionados son: recuerdos, imágenes pasadas y futuras, expectativas, actitudes, entorno físico, creencias, valores, intereses, convicciones, suposiciones, vivencias pasadas y prejuicios. 

CAPITULO 3 

BARRERAS ENTRE EL QUE ESCUCHA Y EL QUE HABLA 

En toda discusión me concentro en escuchar activamente.

Alan Lakien 

“ How to Get Control of Your Time and Your Life " 

Cuando una de mis nietas tenía cinco años me dijo: "Todo el mundo tiene problemas, ¿ verdad?" 

"Sí ' -le respondí- "creo que casi todo el mundo tiene alguno". (Suspiro) "¿Tienes tú alguno?", pregunté con delicadeza. 

"Sí'. 

" ¿ Que problema tienes, Dana ?" 

"Bueno. ..es que no escucho". 

"¿Cómo sabes que no escuchas?" 

"La maestra leyó un cuento el otro día y al acabar preguntó a todos los niños si le podían explicar lo que había leído. Cuando me tocó a mí no pude decir nada". 

"Vaya, vaya. ..¿ Qué hacías mientras la maestra leía el cuento ?" 

Se quedó callada un momento. .."Estuve pensando en otra cosa". 

i Los niños de cinco años podrían darnos alguna que otra lección! N o hay muchos adultos capaces de reconocer que no escuchan. Cuando se paran a pensar en qué hacen en vez de escuchar, los adultos consiguen reconocer bastantes hábitos -en general variaciones del "pensar en otra cosa"- que interceptan la atención e impiden escuchar. Citamos algunos de los mencionados: 

"Tengo tendencia a estar demasiado preocupado con la imagen que proyecto ante los demás". 

"No escucho hasta el final, suelo interrumpir antes de que la otra persona acabe". 

"Se me va el pensamiento a cosas que me parecen más oportunas". "Cuando me aburro de escuchar, me pongo a imaginar cosas, me dedico 

a lo mío o crítico lo que se dice". 

"Hay veces en que dejo de escuchar cuando me interesan más los rasgos físicos del que habla que lo que me está diciendo". 

"Cuando el tema me interesa, anticipo mentalmente el momento en que el otro se va a callar y espero a que lo haga para poder exponer mi idea o, si me impaciento, interrumpo". 

"Planteo por adelantado lo que voy a decir a continuación". 

"Pongo tanto empeño en dar la impresión de que me interesa lo que me dicen que ni siquiera oigo las palabras". 

"Dejo de atender si la voz es demasiado fuerte o desagradable, si alguien del grupo monopoliza la conversación o si no estoy interesado en el tema o en la persona que habla". 

"Juzgo al que habla y el hecho de que le escuche o no depende del juicio que haya formado". 

¿Con cuál de estos hábitos se identifica usted? La mayoría de las personas se identifican con tres ó cuatro de ellos por lo menos. 

El conocimiento de los hábitos propios suele ayudar a liberarse de ellos. 

Revisión del nivel de consciencia 

Responder a las siguientes preguntas le servirá para adquirir una mayor consciencia de sus modos de escucha: 

1. 
Cuando le aburre la marcha de una discusión o reunión, ¿cómo suele escuchar? 

2.
 ¿ Cómo suele escuchar cuando se siente molesto con alguien con quien desearía entablar una relación de trabajo mejor? 

3.
Su jefe le manda hacer algo que usted teme no ser capaz de hacer bien. Desea ocultar su sensación de incapacidad. ¿ cómo cree que escucharía a su jefe en tal situación? 

Reflexionar sobre el comportamiento propio al escuchar estudiando las preguntas y los hábitos de escucha de otras personas le ayudará a superar las barreras que pueda tener. La toma de consciencia es un punto de partida fundamental; es difícil cambiar algo de lo que no se es consciente. 

El cuestionario que aparece a continuación le ayudará a tomar consciencia de sus barreras de escucha. Las afirmaciones del cuestionario reflejan muchos de los procesos que se dan durante la comunicación y que influyen en la eficacia de la escucha. 

Cuestionario 

Califique las siguientes afirmaciones de verdaderas (V) o falsas (F).

 1 La gente suele prestar atención a lo que le interesa. 

2. Se suele esperar o imaginar por anticipado lo que se sabe o conoce. 

3. Algunas veces se transforma lo oído de modo que se convierta en lo que se desea oír. 

4. El proceso de la escucha se produce de un modo natural. 

5. La formación, experiencia y conocimientos de una persona influyen en su modo de percibir. 

6. Oír y escuchar son lo mismo.

7. Escuchar es una técnica. 

8. La mayoría de la gente no puede centrar la atención en un tema más que un tiempo muy limitado. 

9. Escuchar no consume mucha energía; es "fácil". 

10. El que habla es el único responsable de que se produzca una comunicación efectiva. 

11. El que escucha de un modo eficaz mantiene una actitud abierta y curiosa. 

12. Hablar es una parte más importante del proceso de comunicación que escuchar. 

13. Cuando el que escucha se encuentra alterado anímicamente suele desempeñar su papel eficazmente. 

14. Cuando uno está absorbido en distracciones mentales, no puede atender a lo que se dice. 

15. Mostrarse crítico y emitir juicios no es una técnica para escuchar bien. 

Compare sus respuestas con las siguientes: 

1. V

 2. V

 3. V
 
4. F 

5. V 

6. F 

7. V 

8. V 

9. F 

10. F 

11. V 

12. F

 13. F 

14. V 

15. V 

¿Qué tallo ha hecho? Me imagino que la mayor parte de sus respuestas están bien. La lectura de dos capítulos combinada con su experiencia ya ha dado su fruto aumentando su conciencia en relación con ciertos factores que obstaculizan la escucha eficaz. A continuación y hasta el final de este capitulo se estudian detalladamente las afirmaciones del cuestionario. 

El mito de que sólo el hablar proporciona poder 

Una de las barreras principales contra la escucha eficaz es que en esta sociedad hemos equiparado el hablar al dominio o poder. Se hace uso del acto de hablar para obtener poder (discursos políticos, venta de productos, persuasión de ideas, persuasión de personas para que estén de acuerdo con uno ), para castigar (discusiones, ataques verbales ), en momentos de ocio (charlas durante la comida, observaciones humorística, sociales) y para ocultar o revelar (empleados que ocultan sus ideas o se reservan lo que sienten). No hablar a alguien es una forma de castigo y lo mismo es no escuchar. 

Resistirse a escuchar parece ser en nuestro caso una norma cultural Se nos suele enseñar que el hablar representa acción y poder, mientras que el escuchar connota apatía y debilidad: La necesidad personal de competir obstaculiza el que dediquemos tiempo a la escucha. Toda esta forma de pensar se traduce en una actividad negativa hacia la escucha, la cual queda identificada como un acto de pasividad y sumisión. 

Atención- recepción- percepción 

Escuchar es una vivencia enormemente selectiva y subjetiva. La información que está reñida con las ideas y creencias que sostiene el que escucha en ese momento puede que se llegue a pasar por alto. Cuando esperamos oír ciertas cosas, no escuchamos lo que realmente se nos dice. En toda situación entran en juego la atención, la recepción y la percepción. Dependiendo de la situación y de los motivos del que escucha, se producen diferentes interacciones entre estos tres elementos y la persona que escucha. Por ejemplo, algunas veces prestamos atención solamente a lo que nos interesa o a lo que nos gusta del que habla. Por otra parte, cuanto más receptivos somos a las personas o a sus puntos de vista más atención prestamos a lo que dicen. 

Cuando hablo ante un grupo de gente interesada en el tema que trato y receptiva a mí, puedo transmitir más materia e ideas. Cuanto más importante para ellos es el tema, más de lleno se meten en el acto de escuchar. Dicho de otro modo, cuanto más relacionada está la materia con sus objetivos personales y profesionales -lo que quieren sacar de la vida o lo que quieren demostrarse a sí mismos- mejor me atienden y menos se evaden. Como se ha mencionado en el capítulo 2, uno de los filtros que se usan al escuchar es el de los valores. Lo que una persona valora influye en lo atenta o receptiva que se muestre. Por ejemplo, si estoy tratando modos de comunicar con mayor eficacia por medio de una mejora de la capacidad de escucha y alguien no ve ningún valor en esto o el tema resulta indiferente, no escuchará gran cosa. 

También se sigue que cuando a un grupo no le interesa demasiado el tema o difiere en cuanto a lo que digo, los participantes de dicho grupo suelen retirar gradualmente la atención. Somos propensos a desatender a los que hablan desde un punto de vista opuesto al nuestro. No solemos hacer caso a los que no respetamos o nos desagradan aunque lo que tengan que decir quizás sea importante y necesario para hacer bien el propio trabajo. 

Estos factores -atención, recepción y percepción- actúan de un modo inconsciente. A menudo, uno no es consciente del proceso interno que le impide escuchar en el nivel 1. En cuanto prestamos atención a algo que dice el que habla, lo que sentimos al respecto y el modo como nos suena influyen en la percepción. Cuando a uno le agrada lo que se dice o le parece que lo que se dice tiene una lógica o que suena bien, abre todos sus sentidos a la información. Empleando los cinco sentidos se absorbe por completo en la información y accede al nivel 1 de escucha. Incluso el olfato y el gusto influyen en lo que escuchamos y en el modo de hacerlo. Por ejemplo, ¿ha tratado alguna vez de atender a alguien que expele mal aliento u olor corporal o escuchar a otra persona mientras come algo que le parece delicioso o asqueroso? 

Factores tales como el que la información no suene bien, no tenga sentido o no suene a verdad actúan de filtros, puesto que son consecuencia de valores e intereses. Estos filtros generan una actitud de cerrazón mental. ¿Ha hablado alguna vez con alguien que se haya cerrado mentalmente? Peor que hablar a una pared, ¿no le parece? El que escucha con la mente cerrada se empeña en contradecir y sólo se fija en lo que no está bien o en lo que está mal. Este proceso puede resultar desalentador para el que habla. 

He aquí una conversación llena de "sí, pero. .." entre dos colegas de trabajo que ejemplifica el tipo  de interacción que pueda producirse cuando algún interlocutor cierra la mente: 

Jim: "La verdad es que no sé qué voy a hacer con el jefe. Siempre se está metiendo conmigo por tonterías que, según él, hago mal". Dave: "Habla con él y explícale lo que te molesta". 

Jim: "Sí, pero no puedo hacer eso. Me haría la vida imposible". 

Dave: "Bueno, tendrás que olvidarte de él y no dejar que te fastidie". 

Jim: "Sí, pero entonces le dejaría seguir así, haciendo lo que le da la gana y no cambiaría nunca. 

Dave: "Quizá debas dejar el trabajo y buscar otro". 

Jim: "Sí, pero necesito ganar y, tal como están las cosas para encontrar trabajo, seguro que tardaría meses en hacerlo". 

Dave: (Ya harto) " ¿Por qué no coges una pistola y le pegas un tiro?" 

Observe que cada vez que Dave ofrece una solución, lo único que se le ocurre a Jim es rebatir la idea, concentrando toda su atención en lo que podría salir mal. En lugar de abrir la mente a la sugerencia de Dave y estudiar las posibilidades que ofrece, Jim emplea el tiempo de escucha para dar con razones que le impidan hacer uso de ella. Esta pauta de escucha suele percibirse desde el exterior como una conversación en círculo y desde luego que esa es la sensación que le produce al que escucha. El problema no se resuelve y la persona que proporciona soluciones se desanima. 

En el capítulo 2, he señalado que el dar consejos suele llevar a adoptar el papel de salvador. Dar consejos o soluciones es un arma de doble filo. Como demuestra el ejemplo anterior, dar soluciones puede provocar un intercambio del tipo "sí, pero. .." y el papel de salvador puede convertirse en el de víctima. 

Ser una persona de recursos en vez de un proveedor de consejos suele tener mejores resultados con las personas que realmente desean ayuda pero hacen caso omiso de las sugerencias. Podría, pues, probarse la técnica del resumen como se muestra en el siguiente ejemplo: 

Jim: "La verdad es que no sé qué voy a hacer con el jefe. Siempre se está metiendo conmigo por tonterías que, según él hago mal". Dave: " Así que no sabes cómo reaccionar con tu jefe cuando te señala lo que no le gusta de lo que haces" . 

Jim: "Sí, siempre está señalando cosas. No quiero decírselo, no vaya a ser que se ofenda y me haga la vida imposible". 

Dave: "jVaya! Estás entre la espada y la pared, ¿eh? Por un lado te gustaría hablarle de lo que te molesta y por otro tienes miedo de que se vaya a enfadar". Jim: "Sí, eso es". 

Dave: "No es una situación envidiable. ¿ Qué alternativas tienes? Podemos pensar en ellas juntos, si quieres". 

Observe que al resumir Dave lo dicho por Jim se establece un acuerdo sobre lo que sucede, al contrario que en el ejemplo anterior, en el que Jim y Dave discrepaban. Además el resumen de sus sentimientos y situación ayuda a Jim a apreciar con mayor claridad lo que ocurre entre él y el jefe. 

Escuchando de un modo eficaz, Dave ha logrado mantener el intercambio libre de "sí, pero. .." y, al no dar consejos, se ha mantenido asímismo al margen del papel de salvador. No han logrado resolver las dificultades de Jim, pero al menos han avanzado hacia una solución. Al proporcionar apoyo y ayudar a Jim a hablar de lo que le ocurre, Dave ha sentado las bases para futuras posibles soluciones que podrían no haber llegado a ser concebibles a causa de la obstinación por parte de Jim. 

Oír lo que se quiere oír 

Como habrá descubierto en el cuestionario anterior, existe una barrera a la escucha cuando alguien oye lo que quiere oír en lugar de lo que realmente se le dice. Las barreras se levantan cuando entra en funcionamiento algún filtro. Por ejemplo, un filtro de vivencias pasadas puede hacer que el que escucha se ponga ansioso por oír algo que satisfaga sus deseos. 

Esto suele ocurrir en el marco de los negocios cuando la persona que vende mercancías a otra quiere hacer una venta lo más voluminosa posible. Éste es el relato que hace Jeanne de un caso que le pasó a ella relacionado con lo que se acaba de decir: 

Trabajaba recogiendo pedidos en una empresa que suministraba material para grandes congresos. La semana anterior la encargada había preguntado a un cliente el número de sobres que necesitaba para su programa. Éste le dijo que sólo había ocho inscripciones, pero que, de todas formas, se esperaban más y que lo verificara más adelante con ellos. 

La encargada tuvo que marcharse fuera y se me encargó atender a este cliente. Bueno. ..Llamé para informarme del número de inscripciones que tenían ahora. El cliente me dijo dieciocho, pero en mis ansias por vender la mayor cantidad de material posible, entendí ochenta. 

Tres de nosotros dedicamos tres horas a preparar el material. Cuando el repartidor llevó los sobres al cliente, éste le dijo que sólo necesitaban dieciocho y no los ochenta que habíamos preparado. Cuando me lo dijo casi me caí del susto.         ¡Qué vergüenza pasé! 

Jeanne esperaba oír un número más alto a causa de sus suposiciones y su deseo de suministrar un pedido más grande. Por esa razón oyó mal y como consecuencia la empresa desperdició tres horas de trabajo de tres empleados. 

Escuchar con parcialidad 

Otra barrera a la escucha se produce cuando formamos una opinión del nivel y valor de lo que se va a decir. Antes de tiempo clasificamos la información como poco importante, demasiado aburrida, demasiado compleja o de algo poco nuevo y no vemos la hora de que el que habla vaya al grano. 

El que escucha con prejuicios tiende a tergiversar el mensaje entendiendo algo mejor o peor de lo que es, poniendo tanto afecto de su parte que su capacidad de escucha pierde eficacia. Ciertas palabras de gran carga afectiva, a las que algunas veces se les llama palabras "bandera roja" o palabras "zumbido" son capaces de evocar en nosotros convicciones a las que tenemos gran apego y, por lo tanto, de crear barreras que impiden la escucha eficaz. Algunas veces respondemos a una palabra o frase del modo que nos han enseñado las vivencias del pasado. Es decir, que hemos asociado ciertas palabras a significados procedentes de situaciones anteriores que arrastran una gran carga efectiva. Hay veces en que las palabras afectan de tal manera al que escucha que su reacción es la de pasar a escuchar en el nivel 3, pues sus afectos hacen que se produzcan distracciones mentales que le impiden escuchar en el nivel l. Inconscientemente nos desconectamos de lo que clasificamos como negativo. 

Revisión del nivel de consciencia 

A continuación aparecen algunas palabras que pueden llevar carga afectiva. Reflexione un momento sobre ellas y señale las que sean "bandera roja" para usted y añada otras que según sus descubrimientos producen impacto afectivo en las personas. 

_____________________Deberías, tienes que, hay que, debes 

_____________________Eres un fracasado Inútil 

_____________________Estúpido, corto Lo exijo 

______________________Cada vez que tú 

______________________Lo haces constantemente

______________________Individualista

______________________ Careces de 

_______________________Tus defectos son 

__


   Nunca, siempre 

_______________________No entiendes Pretendes 

_______________________Estás hecho un lío

_______________________ Inconsciente 

Cuando haya señalado las palabras que para usted son "bandera roja", piense en lo que le suele suceder cuando le dicen algunas de estas palabras. ¿Por qué proceso interno pasa? Dicho de otro modo, ¿cuáles son las consecuencias de estas palabras en su comportamiento? 

¿Son comparables sus reacciones a alguna de las de los siguientes ejemplos? Si es así, señale las que correspondan y luego desarrolle un plan positivo para romper con estas pautas de comportamiento como hizo en el capítulo 1, página 28. 

_____________________Me digo a mí mismo que tiene razón, soy tonto; supongo que nunca llegaré a hacer las cosas bien. 

_____________________¿ Qué se cree este tipo para tratarme así? Ya verá. 

______________________Dejo de pensar y me invaden los sentimientos, lo cual impide que escuche mucho de lo que la                                                                    otra persona me está diciendo. 

______________________Me pongo a la defensiva y empiezo a pensar en formas de justificar mi comportamiento. 

______________________Me identificó con mi error o mal proceder y me siento realmente insatisfecho en mí mismo. 

______________________Me desconcierta lo que me dice el otro. Trato de dar con la respuesta más adecuada a fin de         mantener el control sobre mis sentimientos y sobre la conversación. 

A nadie le gusta que le juzguen o clasifiquen en una categoría negativa y que no se le dé opción a decidir sus propias acciones. Estas palabras y frases suelen provocar una falta de cooperación o motivación. 

Tony estaba bajo un encargado que le decía lo que "debía" y "tenía que" hacer, sin permitirle ofrecer posibilidades alternativas. Una vez, Tony propuso una forma de hacer un trabajo que había aprendido en otra empresa, la cual ahorraría tiempo. El encargado, sin ir más lejos, hizo caso omiso de su sugerencia y dijo: "Así es como lo hacemos aquí y si quieres llegar a algo en esta empresa i más te vale hacer lo que se te ordene!" Tony explica su reacción diciendo: "Realmente tenía que luchar conmigo mismo para que las emociones no influyeran en el modo de hacer el trabajo. Me parecía que se me trataba como a un niño y no se me daba la oportunidad de razonar por mí mismo o resolver mis propios problemas". 

Las palabras con carga afectiva provocan diferentes sensaciones o ideas en personas diferentes. A menudo estas palabras producen un fuerte impacto en la gente que tiene dificultad en la escucha. Los tonos de voz producen el mismo impacto. 

Revisión del nivel de consciencia 

La próxima vez que note tensión o irritación como respuesta a una de sus "banderas rojas" o "zumbidos" trate de separarse de sí mismo y de observar su estado afectivo y el modo como influye en su comportamiento y en su capacidad de escucha. Sea consciente de que seguramente no será capaz de comprender el mensaje con exactitud. 

1.
 Recuerde la palabra, quién la ha dicho y en qué tipo de situación. 

2. 
Evoque lo más vivamente que pueda la sensación vivida al oír esa palabra ¿Cuál ha sido? 

3. 
Ahora analice la conexión entre la palabra y sus sentimientos al respecto. ¿Qué relación ha descubierto? 

4.
 Después de establecer la conexión, piense en tres contextos diferentes, por lo menos, en los cuales podría utilizarse esa palabra con un significado distinto. En tales contextos le afectaría de un modo diferente. 

El comprender que las palabras, por motivo de sus vivencias interiores, ponen en funcionamiento los prejuicios puede ayudarle a mantener el dominio de la situación la próxima vez que se las digan. 

Palabras "banderas verdes" 

Una variación del fenómeno anterior es el efecto que, pueden tener en nosotros las palabras favorables, provocando reacciones afectivas que obstruyen nuestra capacidad de escuchar. Por ejemplo, imagínese que alguien le dice que ha hecho algo muy bien, que su enfoque ha dado justo en el blanco y luego. ..pasa a darle una información adicional sobre cómo ha de ejecutar ciertos procedimientos. 

Parece ser que tanto las palabras agradables como las desagradables afectan a nuestro modo de escuchar. Siempre que una palabra, frase o tema suscita una respuesta afectiva en nosotros, se da la posibilidad de que lo que sigue no se escuche en el nivel 1. 

Los efectos de los afectos en la escucha 

Además de las palabras que actúan sobre nuestros prejuicios y provocan afectos, hay ciertos campos en los que no queremos meternos, ciertos temas que por razones afectivas no deseamos tratar ...estos campos son también "botones de alarma" para nosotros. Cuando alguien aprieta nuestros "botones de alarma" con una palabra, una frase o tema, nuestro pensamiento atraviesa ciertos filtros: vivencias pasadas, creencias o prejuicios relacionados con lo que el otro dice. Como medida de defensa solemos desconectarnos del que habla, idear modos de rebatirle o hacer preguntas que le confundan. 

Si se dice algo que podría obligarnos a cambiar nuestro modo de percibir nos sentimos amenazados. Un posible cambio en el modo de percibir las cosas puede implicar a nuestras convicciones. Los primeros sentimientos suelen ser de frustración o confusión. Para librarnos de estos sentimientos nos escapamos mentalmente de lo que se está diciendo cerrando nuestros oídos a ello o tergiversando lo que oímos de modo que no tengamos que cambiar nuestro modo de percibir, creencia u opinión. 

El experimentar grandes emociones, tanto agradables como desagradables, suele obstruir nuestra capacidad de escucha. Las convicciones forman una barrera que impide escuchar eficazmente y que algunas veces ocasiona, confusión y hace que la información se reciba de un modo desorganizado. 

Así lo demuestra el caso de June: 

Trabajo en una agencia a la que viene gente en busca de ayuda para encontrar trabajo. Antes solía sentirme tan impresionada con lo que me contaban que me ponía excesivamente sensible y me resultaba difícil pensar con objetividad. Cuando me pasaba esto no podía pensar bien y no me enteraba de toda la información que precisaba a fin de poder buscar el trabajo más idóneo para el cliente. 

June había adquirido la costumbre de escuchar casi por completo con sus sentimientos. Por esa razón no obtenía el tipo de información que precisaba para hacer bien su trabajo. Solía preocuparme excesivamente, por lo cual aumentaba en ella el nivel de tensión. 

Estilos de escucha 

El que finge 

Hay personas que fingen estar atentas. Simulan que escuchan cuando en realidad su pensamiento está en otra parte. Fingen escuchar porque creen que de ese modo agradan al que habla. Las personas que desean resultar corteses clavan la mirada en el interlocutor, dan la apariencia de tener los oídos bien abiertos y ponen tanto empeño en su papel de estar atentos que al final no escuchan nada. ¿Ha visto alguna vez una persona fingiendo escuchar con sonrisas e inclinaciones de cabeza que no corresponden a la que se dice ? 

Otros se esfuerzan por parecer que escuchan bien tratando de memorizar todos los datos que se oyen; mientras tanto la intención del mensaje se pierde. Sin embargo, dan la impresión de escuchar con gran interés y curiosidad. Esta necesidad de oír y asimilar todo la que se dice puede provocar una sobrecarga y la obstrucción de la red de comunicación. 

El estilo dependiente 

Algunas personas al escuchar dependen totalmente del que habla y viven de un modo indirecto las opiniones, deseos y sentimientos del otro. Las situaciones de comunicación interpersonal suelen evocar sus sentimientos, por la cual les resulta difícil ocuparse de asuntos abstractos. Se preocupan tanto de cómo escuchar y reaccionar ante el que habla que se pierden la que se les dice. En sus ansias por causar una impresión favorable en el otro, se concentran en ellos mismos y en la apariencia que tienen para éste más que en el contenido y claridad de la que éste les dice. 

El padre de Dave dominaba las relaciones entre él y su hijo cuando éste era niño. Solía decir a Dave " A los niños hay que verlos y no oírlos". Cuando Dave le expresaba su opinión sobre algún asunto, su padre le decía que era tonto y que no tenía edad suficiente para saber cómo hacer bien las cosas. En sus intercambios de palabras, su padre solía decirle: "¡Más te vale prestar atención a todo la que digo, jovencito!" 

Como consecuencia de este aprendizaje con su padre, adoptó el estilo dependiente de escucha. Dedicaba su esfuerzo a dar la apariencia de estar escuchando a fin de agradar a otras personas. Solía sentirse confundido y frustrado. Además, le hacía sentirse pisoteado, ya que siempre se conformaba con los deseos de otros a costa de los suyos. Se dio cuenta de que no tenía muchas opiniones propias, ya que dejaba que otros hablarán por él. En sus relaciones con sus colegas de trabajo, nunca se atrevía a decir que no. Esta pauta de comportamiento le ocasionaba mucha tensión e insatisfacción y le colocaba en la posición de víctima. 

El que interrumpe 

Sam tenía la costumbre de interrumpir  cuando otros hablaban. Pensaba que se olvidaría de lo que tenía que decir si no interrumpía. Solía sentirse terriblemente inquieto cuando no podía decir lo que tenía en la mente. Su comportamiento producía gran frustración e irritación en sus compañeros de trabajo. 

En un ejercicio de toma de consciencia, cayó en la cuenta de que solía estar tan absorto pensando en lo que tenía que decir que escuchaba en el nivel 2 ó 3. Mientras tanto no tenía en cuenta para nada las necesidades del que hablaba. Durante una sesión práctica en la que debía repetir en sus propios términos lo que el otro decía," tomó consciencia del proceso interno que se operaba en él. Empezaba a pensar en lo que iba a decir nada más pronunciar el que hablaba unas cuantas palabras. Cuando hubo reconocido este proceso interno, pudo interrumpirlo y dedicar su atención a lo que le decían. Comprobó que podía recordar lo que deseaba decir con sólo asociar lo que el que hablaba había dicho con la información que él quería discutir. 

Otra forma de interrumpir  es salir con algo que no tiene relación alguna con lo que la otra persona ha dicho. Esto se suele hacer cuando la otra persona habla de algo que incomoda al que escucha y le hace sentirse amenazado. El que escucha se sale por la tangente a fin de esquivar el tema de discusión. El que habla acaba por quedar tan arrollado por el asunto accesorio que el asunto real nunca llega a tratarse. 

Paul tenía un empleado, Fred, que solía llegar tarde al trabajo tres o cuatro veces por semana. Paul le había hablado a Fred de esto en varias ocasiones, pero siempre quedaba desalentado ante el giro que tomaba la conversación, que no hacía más que dar vueltas en círculos. 

Paul: Has llegado un cuarto de hora tarde otra vez. Hay que venir a la hora 

Fred: Soy buen trabajador y llevo diez años en la empresa. 

Paul: También a mí me p1:tfece que eres buen trabajador, pero tienes que llegar a la hora. ¡Es la norma! 

Fred: No puedo hacerlo todo bien. Siempre estoy intentando ser puntual, pero parece que soy incapaz de hacerlo. Pero el caso es que hago mi trabajo. 

Paul: ¡Por qué no te levantas antes, como te dije ! 

Fred: Lo intento, pero no puedo. De todas maneras, Janet, la de ahí, se coge descansos más largos que yo. No sé por qué tienes que meterte sólo conmigo. 

Paul: Janete no coge descansos más largos que nadie de la oficina. Y no me meto sólo contigo. Cundo otros infringuen las normas, también les hablo. ¡Podrías procurar ser puntual de ahora en adelante?.

Fred:  sí, claro, lo inténtare.

Este tipo de conversación puede resultar realmente y descorazonador pero se produce a menudo. Cuando una persona es capaz de desviar la conversación hacia otros temas no se llega nunca a resolver el problema real. Cuando se vea en una situación de este estilo, puede recurrir a hacer ciertas afirmaciones. 

Por ejemplo, cuando Fred dijo, “Soy buen trabajador y llevo diez años en la empresa”, Paul podría haber replicado, “Aprecio tu trabajo y los años que llevas en la empresa”, pero ése no es el tema que nos incumbe. El tema es que llegas tarde. Quiero que no vuelva a ocurrir y quiero saber qué va a hacer para acabar con esta situación”.

O cuando Fred, “De todas maneras, Janet, la de ahí, se coge descansos más largos que yo”, Paul podría haber dicho, “Ese no es el asunto en cuestión”, “Eso no viene a cuento, estamos hablando de tu impuntualidad”, o “en este momento lo único que me interesa es tu impuntualidad”.

Con ese tipo de afirmaciones, Paul podría haber controlado la discusión y haber controlado la discusión y haber resuelto el problema.

El estilo inseguro de escucha

Algunas personas centran demasiada atención sobre sí mismos pensando “¡Lo estoy haciendo bien o mal?”, “¿Tengo buen aspecto?” o ¿Le pareceré inteligente?”. Estas personas se prestan atención a sí  mismas como participantes cuando les vendría mejor enfrascarse en el contenido y significado de la conversación.

La inseguridad con respecto a uno mismo también puede verse como una especie de preocupación por asuntos internos de la escucha eficaz.  Cuando a alguien le invade un exceso de preocupación por la marcha que lleva la discusión, suele perder espontaneidad y quedar demasiado absorto en sí mismo durante la conversación Nuestra sociedad ha establecido normas en cuanto a la medida en que uno puede dejarse llevar por la conversación y dejarse atrapar por ésta.  Los que se enfrascan demasiado en ella dan la impresión de haber perdido el control de sus sentimientos y acciones. Esto puede incurrir al que escucha a rehuir el contacto con la otra persona. El exceso de anhelo por parte de uno supone la alienación del otro. En este tipo de situación, al que habla no le queda más remedio que adaptarse al estado afectivo del que escucha, ya que éste es incapaz de hacer ajuste alguno en sí mismo. 
El estilo lógico o intelectual 

Los que practican este estilo escuchan sobre todo con la cabeza, oyendo solamente lo que quieren oír y borrando aspectos más amplios de la realidad. Como están principalmente interesados en hacer una valoración racional, quizá por motivo de la rama de educación escogida, tienen tendencia a descuidar los aspectos afectivos y extraverbales del comportamiento del que habla. La valoración que hacen dejo que se ha dicho suele concordar con su interpretación de las declaraciones verbales, lo cual significa que no se percatan de la intención menos aparente del que habla. 

No son conscientes de que la forma de escuchar afecta a otros ni de que los otros les afectan a ellos. Escuchan clasificando lo dicho en categorías, cerciorándose de que lo que escuchan no perturba su paz interior u orden sistemático. Es como si pusieran lo que se dice en la memoria de un ordenador. Si una declaración no se ajusta a una secuencia lógica y sistemática, sus mentes rechazan lo dicho como imposible. A este proceso le llamo caer en una "parálisis analítica". 

Los que tienen este estilo de escucha están tan pendientes de la programación de lo que se dice que no captan el significado más profundo de lo dicho. Prescinden de la experiencia sensorial, por lo cual pierden la oportunidad de vivir realmente el suceso. El cerebro está tan ocupado con sus cálculos, que no se da ocasión al cuerpo de sentir la comunicación. De ahí que no se  conceda importancia a la comunicación extraverbal. Todo esto sucede porque el que escucha está ciego a sus propios afectos ya los de los demás. 

Frank se dedicaba a la programación de ordenadores y su trabajo exigía que analizara información atendiendo los posibles errores o la posible mejora de los programas. Para hacer bien su trabajo tenía que aislar información, abrir los oídos a lo que podría estar mal y ordenar la información de un modo lógico y sistemático. 

Solía estar tan pendiente de analizar lo que se le comunicaba que no le quedaba tiempo para estar con la otra persona sin más. Su mujer solía decirle que era un sacafaltas. Se quejaba de que era excesivamente crítico con ella y con los niños, ya que rara vez aceptaba lo que decían. . 

Siempre ponía en duda sus procesos mentales y pasaba la mayor parte del tiempo que dedicaban a la comunicación analizando lo que decía como si tuviera que convertirlo en un programa. 

Este hábito de escucha produjo graves efectos en su vida matrimonial y social. Cuando tomó conciencia de él, tuvo que adoptar medidas para cambiarlo en su vida exterior al trabajo. Reconoció que le costaba mucho y que hacerlo requería mucha concentración, pero que realmente merecía la pena. 

Barreras físicas 

La última barrera interna es la física: lo que sucede en lo físico que afecta a la eficacia de la persona al escuchar. En ciertos momentos del día tenemos más energía que en otros. La fatiga juega un papel en la escucha ya que escuchar requiere concentración y esfuerzo. Cuando no nos encontramos bien, nos cuesta más estar atentos. 

Cuando se tiene un nivel bajo de energía resulta fácil ponerse a soñar despierto o quedar absorto en los pensamientos propios. Cuando tenemos problemas personales, hacemos uso de la energía para ocuparnos de éstos, por lo cual disminuye la cantidad de la misma disponible para escuchar en el nivel 1. Algunas veces, cuando otra persona habla, nuestros problemas personales nos invaden la mente sin querer. 

Otro elemento que puede causar fatiga es el "factor retraso"; una persona con facultad media de locución dice unas 200 palabras por minuto mientras que al escuchar se pueden asimilar de unas 300 a 500 palabras por minuto. Resulta fácil dedicar este lapso de tiempo a soñar despierto, a irse por las ramas o a pensar en problemas personales. Toma trabajo hacer un uso más fructuoso de esta diferencia de tiempo, por ejemplo, resumiendo para uno mismo lo que la otra persona ha dicho, visualizando lo que se está oyendo o asociando lo que se está diciendo con lo ya dicho. Debido a que escuchar en el nivel l exige energía y concentración, es fácil que estos factores se interpongan. 

La barrera de la fatiga suele prevalecer en reuniones, especialmente cuando se celebran al final del día o por la tarde. Los asistentes ya han gastado una cantidad considerable de energía llevando a cabo el trabajo del día. Junto con el factor del cansancio está el de lo aburrido que resulta escuchar en reuniones. La mayor parte de las veces, el orden del día no presenta el mismo interés para todos los asistentes. 

En casos así, convendría escuchar en el nivel 2 a fin de asegurar que no se pasa por alto información que más tarde pueda hacer falta. Si lo que se dice le incumbe a usted, podría entonces pasar al nivel! , desde el cual se asimila y ordena la información. Podría incluso tomar algunas notas que le sirvieran más tarde para activar la memoria. 

Barreras semánticas: los significados residen en las personas más que en las palabras 

Cada uno de nosotros atribuye significados propios a las palabras, pues las filtramos por nuestras diversas creencias, conocimientos, educación, estudios y vivencias. El resultado es que no hay dos personas que atribuyan exactamente el mismo significado a una palabra o expresión; los significados no residen en las palabras sino en las personas. 

El diccionario contiene miles de palabras. Sin embargo, el adulto medio emplea corrientemente sólo unas 500 de ellas, cada una de las cuales tiene entre 20 y 25 significados. Por lo tanto, dos personas que usan 500 palabras tienen la posibilidad de expresar unos 25.000 significados distintos. 

Una palabra no es más que una representación de algo que se nombra o describe. No es ese algo en sí y puede querer decir algo distinto para el que habla que para el que escucha. La práctica de resumir lo que se cree que el que habla ha dicho, como revisión, es un modo de asegurar la comprensión. 

Nuestros juicios acerca de las personas están fundados en nuestra forma de comprender lo que vemos y percibimos. Valoramos la competencia y motivación de otros a través de nuestros filtros semánticos. 

¿Ha intentado alguna vez actuar de moderador en la discusión de dos personas viéndose obligado a decir en alguna ocasión "Un momento, él no ha dicho lo que tú dices que ha dicho"? No se suele cambiar a posta el significado de lo que otros dicen; simplemente no se entienden las palabras de la misma manera como han sido dichas. En mis seminarios suelo exhibir un letrero que dice: "Sé que usted cree comprender lo que digo, pero no estoy segura de que comprende que lo que oye no es lo que yo quiero decir". Cada cual recibe datos sensoriales por una vía única; no se trata de datos en "bruto" ya que al alcanzar al que escucha han atravesado ya esa vía de filtros e interrupciones propias de éste. 

¿Es capaz de distinguir entre la realidad externa y su experiencia ? 

Imagínese que las declaraciones que aparecen a continuación vienen de boca de otra persona. ¿Puede distinguir entre las partes que verdaderamente han sucedido en la realidad externa y las que sólo forman parte de la vivencia interna de esta persona? 

Aplicación 

Ponga una "X" junto a las declaraciones que contengan solamente una descripción de algo que ha pasado en el exterior. Subraye todas las partes que han sido interpretadas según la experiencia personal del que habla. 

( ) 1. Carl esperó pacientemente de pie junto al mostrador leyendo una revista- 

( ) 2. Vi a gente que se comportaba de un modo irreflexivo y exento de sensibilidad- 

( ) 3. El hombre apagó las luces del coche y entró en la caza azul. 

De estas tres afirmaciones de muestra, solamente la tercera describe estrictamente la realidad externa (lo que hizo el hombre). En la primera frase, "esperó pacientemente" es un juicio del observador, y en el fragmento "leyendo una revista" el que habla presume que se da un proceso interno inapreciable desde el exterior. Carl podría haber estado con la revista en las manos , pensando en sus dificultades económicas o en un partido de golf. 

En la segunda frase, "de un modo irreflexivo y exento de sensibilidad es algo que no puede observarse en la realidad externa. Es una opinión del observador basada en otras cosas que ha visto hacer a ésas personas y que no expone en su afirmación. Cada serie individual de filtros determina hasta cierto punto la forma que tiene cada persona de interpretar la realidad. ¡Imagínese las dificultades que este proceso puede crear con vistas a la escucha eficaz! 

Geri trabajaba en el mostrador de una agencia como representante. Al concluir un ejercicio parecido al que acaba de hacer usted, nos relató un incidente relacionado con este tema que le había ocurrido. 

No me había dado cuenta hasta ahora de lo rápida que soy en hacer interpretaciones erróneas de lo que la gente hace y dice. He descubierto lo precipitadamente que juzgo a los demás basándome en mis propias creencias acerca de lo que debería o no debería hacerse. El otro día, pasé bastante inquietud y frustración tratando con un cliente. Mientras hablábamos, no hacía más que mirarme con los ojos semicerrados, frunciendo el ceño y pegando gritos. Me puse muy nerviosa con él porque me parecía que no debía dirigirse a mi de ese modo. Mi nerviosismo se iba convirtiendo en irritación cuanto más fruncía el ceño. Como a mitad de la tramitación apareció su hija; le había costado encontrar un sitio donde aparcar el coche y por eso, llegaba tarde. Había acompañado a su padre para ayudarle a hacerse entender ya que, dijo, éste había perdido las gafas y le costaba mucho ver de cerca y, además, era duro de oído. ¡y pensar que había pasado tan mal por mal interpretar el comportamiento de aquel hombre! 
Distracciones externas 

Hasta ahora hemos hablado de distracciones: lo que hacen las personas en su interior que constituyen barreras capaces de impedir la escucha eficaz. A continuación se mencionan algunos factores que pueden actuar como barreras externas. Señale los que le afecten a usted. 

—El que habla no eleva lo suficiente la voz o susurra. 

—Los movimientos o apariencia del que habla. 

—Ruidos fuertes tales como el del tráfico o el de maquinaria en funcionamiento. 

—Temperatura excesiva o frío en la habitación.

 —Mala acústica que impide oír bien. 

—Vistas exteriores de paisaje o actividad.

 —El reloj. 

—Interrupciones, llamadas telefónicas. 

—Hablar monótono, de acento desconocido, demasiado rápido o demasiado lento. 

—Prisas, plazos de cumplir. 

—Mucho qué hacer exceso de responsabilidades, hacer dos o tres cosas a la vez. 

Las siguientes distracciones también pueden influir de un modo negativo en su capacidad de escucha. Señale las que reconoce que le afectan a usted (añada cualquier otra que no aparezca en esta lista). 

—Agitación nerviosa: se mueve incesantemente. 

—Hacer garabatos. 

—Tiempo tormentoso.

 — Comer chicle. 

—Combinaciones de colores en la pared.

 — Estar sentado entre desconocidos. 

—Dar golpecitos con el pie o el lápiz. 

—Recoger algo, una revista, un libro. 

—Otras. 

La importancia de prestar atención a lo que no son palabras 

Es mucho lo que se comunica por otros medios que no son la palabra. Las personas han de comunicarse. Incluso sin hablar, uno siempre exhibe un comportamiento determinado. Una de las habilidades más importantes que participan en la escucha eficaz es la de escuchar lo que no es verbal. 

Estudios recientes revelan la existencia de tres categorías fundamentales de factores que influyen en los participantes en el proceso de comunicación. Encierre en un círculo el porcentaje que cree usted que es el correcto para cada categoría. 

INFLUENCIA RELATIVA (aproximada) 

A

 B
 
C 

D 

Palabras (expresión verbal)

 30% 

7% 

16% 

42% Expresión vocal (tono) 


40% 

27% 

38% 

10% Expresiones faciales, postura y gestos 
20%

 55%

 32% 

40% 

En un artículo muy leído de Albert Mehrabian9 se citan las cifras del 7% para las:palabras, el 38% para la expresión vocal (tono de voz) y un 55% para las expresiones faciales, postura y gestos. Otra autoridad notable, Randall Harrison lo, atribuye un 35% del significado de la comunicación a las palabras; el resto, según él, lo da el lenguaje corporal. Podrían ponerse en duda los porcentajes concretos a los que han llegado estos investigadores. Sin embargo, casi seguro que no discute usted el sentido general en que apuntan sus descubrimientos. Antes he comentado el hecho de que mi expresión ceñuda afectara a otras personas de un modo negativo. La expresión no verbal tiene, indudablemente, gran importancia en el proceso de la escucha. Piense un instante en las veces que otras personas hall producido un impacto en usted solamente por la manera de mirarle. 
La observación cercana revela hasta qué punto la gente se comunica por expresiones faciales. Observe el color de la cara y sus cambios cuando alguien habla de cosas que le inspiran sentimientos. El movimiento de labios, boca, músculos de las mejillas y cejas puede proporcionar información reveladora sobre lo que ocurre en el interior de la persona que habla. Esté al tanto de las expresiones que transmiten tensión, duda, confianza, falta de atención, etc. 

Saber escuchar el tono afectivo del que haba es otra habilidad que puede ayudarle a reconocer sentimientos que no se expresan de modo verbal. El tono de voz puede revelar actitudes que indiquen el modo como se ha de tratar con una persona en una situación difícil. El aspecto extraverbal del proceso de comunicación es en gran medida inconsciente por lo que resulta menos probable que el hablante lo manipule o disfrace. 

La persona diestra en la escucha capta más que las palabras. Atiende al matiz, ritmo, timbre y variaciones sutiles transmitidos por el tono de voz. Cierto director me dijo que cuando un empleado entra en su oficina suele preguntarse a sí mismo: ¿Qué dice la voz cuando dejo de escuchar las palabras y atiendo solamente a la inflexión y al tono? 

Un supervisor, George, se quejaba ante un grupo que asistía a un seminario de que los empleados a su cargo no mostraban ninguna motivación. No hacían una pizca más de lo que tenían que hacer. Yo podía ver la razón, lo mismo que el resto del grupo. George tenía un tono de voz áspero que me producía un efecto discordante. (Como se demostró, otros sentían algo parecido al respecto). Su forma de mirar a los ojos era aguda y penetrante y su actitud en general resultaba agresiva y exigente. Le pregunté si alentaba a sus empleados o expresaba su aprecio ante un trabajo bien hecho. Respondió "Desde luego", y pasó a demostrar su forma de hacerlo actuando con otro participante, Steve. 

Cuando George se acercó bruscamente a Steve y pronunció su comentario con voz áspera, Steve reaccionó echándose hacia atrás, cruzando los brazos y mirando a George con expresión endurecida. Le pedí a Steve que explicara el efecto que había producido en él el estilo de George. Cuando Steve describió cómo le había llegado su mensaje, George escuchó asombrado. Miró a los demás participantes, suponiendo que éstos mostrarían su desacuerdo con Steve, pero al comprobar que a todos los había afectado su manera de expresarse más o menos del mismo modo, se sentó apesadumbrado. Pude adivinar la lucha interior que. se estaba produciendo en él. Se movía inquieto en la silla y tenía la mirada llena de con- fusión. 

Después de haber reflexionado sobre esta vivencia, se mostró realmente agradecido por  la sinceridad con que le había respondido el grupo y la oportunidad que le habían proporcionado de descubrir esta faceta de su actuación extraverbal que tanto influía en los demás y en su modo de responderle. 

Aunque la mayor parte de los actos de comunicación no creen tanta tensión como los de George, todos solemos olvidar la importancia del comportamiento extraverbal. Tal vez no seamos conscientes de él o del modo como afecta a otros, pero en la dinámica del proceso comunicativo afectamos a los demás sin pronunciar una palabra. Podemos crear un clima favorable o desfavorable según nuestro modo extraverbal de proyectarnos. ¿Le ha ocurrido alguna vez que nada más empezar a acercarse a alguien se ha tenido que parar ante la mirada irritada de esa persona? ¡No olvide que es imposible dejar de comunicarse! 

Ejercicio 

Reflexione un momento sobre estas preguntas y ponga por escrito las respuestas. 

-¿Qué hacen las personas que le dan a entender sin palabras que no le escuchan? 

-¿Qué le da a entender que tiene algún problema? 

-¿ Qué le da a entender sin que se diga con palabras que desean poner fin a la conversación? 

-¿Qué le da a entender que no les interesa lo que dice? 

-¿Qué le da a entender que reaccionan ante "banderas rojas"? -¿Qué le da a entender que están soñando despiertos? 

Ahora estudie sus respuestas. ¿Alguna de ellas describe su propio comportamiento? Si hay algo de su comportamiento que desee cambiar, tómese unos minutos y elabore un plan de acción rápido sobre cómo podría iniciar el cambio o modificación. O si descubre algo de sí mismo que le satisface, reconozca su mérito y no reprima su orgullo. 

Discrepancias 

Una vez presencié una conversación en la que una empleada le decía a su director: "Parece enfadado conmigo". El director tenía el rostro completamente enrojecido y respondió apretando el puño con fuerza: "No estoy enfadado". Para la empleada el lenguaje corporal y el tono de voz eran más convincentes que las palabras. 

La expresión extraverbal no sirve como las palabras para ocultar lo que sentimos. Puede uno escoger las palabras adecuadas para dar una imagen determinada pero, generalmente, sólo se engaña a sí mismo. Tal vez crea que ha conseguido esconder sus sentimientos, pero éstos se expresan de un modo inconsciente a través del tono y los gestos. Se puede tratar de disfrazar la irritación con sonrisas, pero el tono y la postura corporal probablemente traicionen a quien lo intente. 

A medida que aumente su habilidad para reconocer expresiones extraverbales y prestar atención a éstas, irá advirtiendo que se usa el encogimiento de hombros para transmitir indiferencia cuando, en realidad, el tema en discusión es importante; la expresión impasible está destinada a ocultar afectos que, sin embargo, se expresan en la tensión de los músculos faciales; el temblor del labio puede indicar un esfuerzo por contener las lágrimas; que se evite mirar a los ojos puede indicar falta de interés, desagrado o vergüenza; y que le miren a los ojos puede constituir un simulacro de interés. 

Estas expresiones extraverbales son señales que le ayudan a descubrir lo que ocurre entre usted y la otra persona. Es importante no perder de vista que tenemos tendencia a interpretar lo que vemos y oímos en función de los filtros de la propia experiencia. 

Por ejemplo, le prevengo contra el "fenómeno de leer el pensamiento" que tan a menudo se da cuando las personas se imaginan lo que el otro siente, basándose en vivencias pasadas o interpretaciones erróneas. Piensan que su interpretación es verdaderamente lo que la otra persona siente, cuando, de hecho, no lo es. Esto suele suceder especialmente en las relaciones entre personas que llevan mucho tiempo trabajando juntas. 

Hay veces en que una vivencia anterior dolorosa o con carga afectiva se generaliza a otras situaciones parecidas. La vivencia del momento evoca el recuerdo de la situación anterior, lo cual influye en la interpretación que hace uno del comportamiento del otro, resultado de un filtrado a través de la experiencia y su gran carga afectiva, reaccionándose de manera automática. Cuando un interlocutor malinterpreta la intención del comportamiento del otro, se produce un corte de comunicación. 

En sus primeros meses de trabajo, Bill había cometido un error grave llevando los libros de una empresa pequeña en la que trabajaba. El dueño se había puesto furioso con él. Su expresión extraverbal había consistido en una voz muy alta, el gesto de enfado con el ceño fruncido, los brazos cruzados con fuerza sobre el pecho y el pie golpeando el suelo. A partir de ahí, siempre que el dueño exhibía este tipo de comportamiento, Bill pensaba de inmediato que había hecho algo mal, se sentía desasosegado y temía perder el empleo. Cuando se le sugirió que podía estar malinterpretando el estado anímico del propietario, decidió hablar con él y enterarse de lo que realmente sucedía. 

Dennis pasó por una vivencia similar con un colega llamado Joe. Dennis decidió preguntar a Joe qué pasaba realmente cuando le miraba malhumorado con expresión de enojo. Joe reaccionó con sorpresa. No era consciente de su expresión de enfado. Le dijo a Dennis que ni siquiera le miraba a él, sino que tenía la mirada absorta. Por lo visto, cuando Joe se concentraba en algo que le preocupaba, adoptaba una expresión contrariada e irritada. 

Cuando el comportamiento de alguien le desconcierte, hable al respecto con esa persona para evitar malentendidos: Quizá descubra que es algo bastante frecuente el que la gente sea inconsciente de sus expresiones extraverbales. 
Información de más calidad 

El nivel 1 de escucha puede favorecer una mejora en la calidad de la información. Cuando se escucha de un modo eficaz se tiene más probabilidades de dominar la situación e influir en los resultados. Al hacerlo se está al tanto de lo que se ha entendido mal y se sabe cuando parar para hacer alguna aclaración. Reaccionando con palabras se cerciora de que usted y el que habla emplean las palabras atribuyénlas el mismo significado. Solemos hablar en términos abstractos, sabemos de qué hablamos, pero lo describimos para la otra persona de un modo abstracto. 

La verdadera tragedia de la comunicación no es la de las grandes meteduras de pata que tenemos, sino las maneras sutiles e inconscientes en que nos impedimos en principio a nosotros mismos entender lo que sucede. Un supuesto muy peligroso para la comunicación es el de que las palabras contienen el mismo significado y las mismas imágenes visuales para el que habla que para el que escucha. Estas suposiciones, que las palabras contienen significados al igual que una taza contiene café y que el que habla emplea las palabras de ese modo son, probablemente, los peores impedimentos para la comunicación eficaz. Tenemos la tendencia a oír lo que queremos oír. 

Expresando nuestra reacción de modo verbal, preguntando qué, cuándo, cómo, quién y por qué se arninota el peligro de los malentendidos y errores de comunicación o "confusiones". 

La "confusión" es la medida en que la comunicación verbal se malinterpreta, se tergiversa y transciende vía ascendente, descendente y horizontal de una organización. 

Estos filtros tienen un impacto enorme en la escucha eficaz, pues cada persona "confunde" en cierta medida. Si la "confusión" se produce solamente un 34% del tiempo, piense hasta qué punto menoscabará la calidad de la información comunicada de una persona a otra. 

Para comprobar como se da este proceso de confusión, haga una ejercicio llamado "cadena de rumores". Probablemente recuerde haber jugado a algo parecido en la escuela elemental. Divida a la gente en dos grupos. Cada grupo decide a quién se va a escuchar y se va a narrar un relato. Se escoge una persona de cada grupo. Estas dos personas han de separarse de los grupos para que se les lea un relato de unos dos minutos de duración, unas ocho frases. Estos dos transmiten el relato a la siguiente persona del grupo y así sucesiva- mente hasta que la última persona de cada grupo ha oído el relato. 

Entonces los dos últimos escriben lo que han oído. El relato suele aparecer tan desvirtuado que la idea principal ha cambiado casi por completo; las ocho frases se han convertido en una o dos ya menudo éstas no son más que adiciones que se han hecho al relato original. Parece ser que cuando uno no encuentra sentido a lo que se le dice, se inventa algo que parezca lógico. 

Obstáculos que entorpecen la escucha 

He aquí un resumen de algunos de los obstáculos que entorpecen la escucha: 

· Filtros: 

· prejuicios, 

· atención- recepción- percepción, .

· oír lo que queremos oír, 

· mitos culturales 

—
Afectivos: 

· botones de alarma, 

· palabras "zumbido". 

—
Semánticos: el significado de las palabras 

—
Físicos: 

· fatiga, 

· ruidos del exterior, 

· enfermedad 

—
Estilos de escucha: 

—
Mal uso del retraso temporal: 

· ensueños, 

· distracciones internas

—
Retraso temporal : 

· ritmo de locución: 200-250 palabras por minuto; 

· ritmo de asimilación del que escucha: 300-800 palabras por minuto. 

Ejercicio: practique la escucha mutua 

A fin de practicar escuchando con los nuevos conocimientos y comprensión, haga el siguiente ejercicio con un colega de trabajo, un amigo o familiar. Túrnense a hablar de sus pensamientos, sentimientos e ideas acerca de cada uno de los temas que se nombran más abajo. Mientras uno habla, el que escucha habrá de seguir las siguientes instrucciones: 

No hacer: 




Hacer: 

- interrumpir;




 - escuchar con actitud compren- 





       - hacer preguntas; 



siva, sin formar juicios ni hacer
                                                                               - dar consejos. 




críticas; 

- mirar a los ojos; 

- situarse de frente al que habla en postura relajada y abierta; 

- dar reconocimiento al que habla: 

afirmando con la cabeza, .inclinándose hacia delante

expresando con gestos faciales 

lo que siente. 

Cuando las instrucciones le digan que haga una revisión de lo escuchado, resuma lo que se le ha dicho en sus propios términos. 

1. Cuando conozco a una persona (por primera vez). .. 

2.  Me siento motivado cuando. .. 

3.      En lo que más suelo soñar despierto. .. 

Revisión de lo escuchado: Lo que te he oído es que. .. 

(Resuma lo que el otro ha dicho sobre e} último tema relativo a los ensueños). 

4.   La forma de atención y reconocimiento que prefiero es. .. 

5.   Cuando pienso en el futuro. .. 

6.      Para mí, un ambiente de confianza existe cuando. .. 

Revisión de lo escuchado: Según he entendido, tú. .. 

(Exponga en sus propios términos lo que ha dicho la otra persona acerca del ambiente de confianza). 

7. Lo que menos me gusta de mi trabajo. ..

8. . Lo que más me gusta de mi trabajo. .. 

9. Cuando más satisfecho me encuentro es. .. 

Revisión de lo escuchado: "Te parece que. .. 

(Resuma en sus propios "términos lo que ha dicho el que habla; refleje cualquier sentimiento captado en relación con el último tema). 

10. Lo que más me molesta es... 

11. Mis mejores cualidades son. .. 

12. Cuando me critican suelo. .. 

Revisión de lo escuchado: Suena como que. .. 

(Resuma lo que la otra persona ha dicho en relación con ser criticado ). 

13. La emoción que más me cuesta afrontar es. .. 

14. La mejor manera que he encontrado de valorar mis hábitos de escucha es... 

15. Lo que más me gusta de ti es... 16. Siento... 

Revisión de lo escuchado: Parece ser que tú. .. 

(Resuma lo que ha juzgado más importante de los cuatro últimos temas) . 

Respuestas 

1. Atención, recepción, percepción. 

2. Las "banderas rojas" son palabras de gran carga afectiva que evocan convicciones a las que se tiene gran apego y levantan barreras contra la escucha. 

3. El que finge, el estilo dependiente, el que interrumpe, el estilo inseguro y el estilo intelectual. 

4. Lo que unos entienden por una palabra puede diferir de lo que otros entienden por la misma debido a las numerosas acepciones que tiene tal palabra. 

5. Retraso temporal: distracciones internas, ensueños y salirse por la tangente, réplicas; sentimientos: "banderas rojas" y "verdes"; prejuicios; estilos de escucha; barreras semánticas; barreras externas; barreras físicas. 

6. Atender a la expresión extraverbal es importante porque las personas suelen exponer gran parte de sus sentimientos por esta vía. Prestando atención a la expresión facial y al tono anímico de una persona, el que escucha puede tener una visión más clara de lo que podría estar sintiendo el que habla. También es un modo de identificar discrepancias: cuando las palabras dicen una cosa y el comportamiento extraverbal dice lo contrario. 

CAPITULO 4 

ESCUCHARSE A SI MISMO 

Comprender es importante: los triunfadores utilizan su comprensión a la hora de actuar. 

Howard Newburger y Marjorie Lee 

Winners and Losers 

Escuchándose a sí mismo puede llegar a tener una mayor consciencia de sí mismo ya vivir de un modo más provechoso. Suele ser normal que al tomar consciencia del modo como hablamos con nosotros mismos nos llevemos un disgusto, que quedemos desconcertados ante el tono de nuestro diálogo interno. El diálogo negativo se ha convertido en un hábito. Tales reacciones automáticas causan el mantenimiento de comportamientos infructuosos cuyas consecuencias pueden ser la actitud defensiva, girar en círculos, tensiones y la falta de firmeza. Estos Comportamientos hacen perder poder. 

Resulta difícil comprender a los demás hasta que aprendemos a escucharnos bien a nosotros mismos. Desarrollando esta capacidad se puede luego encontrar formas de adquirir consciencia de las vivencias en el trabajo. Desarrollar la capacidad de verse uno mismo de modo Crítico ayuda a tomar conciencia de las propias creencias, valores y actitudes, a fin de comprenderlos y modificarlos.

 Alcanzando cierto nivel de autoaceptación, se puede mantener la mente abierta y reconocer los comportamientos autodestructivos. Es importante aprender a escucharse a sí mismo sin censuras. Cuando uno se responsabiliza de sí mismo, el camino hacia la realización y la eficiencia personal se convierte en un privilegio en lugar de ser una tarea. 

Elaboraciones mentales 

Una manera de empezar a escucharse a sí mismo es hacerse consciente de las elaboraciones internas del pensamiento. Adquirirse hábitos de escucha a lo que se piensa del punto de partida hacia la percepción y comprensión de los propios modos de sentir y actuar. y tal percepción lleva a entender las creencias a las que se ajusta la propia vida. Estas creencias quizá determinen en uno la sensación de estar controlado por fuerzas externas y carecer de poder sobre lo que hace y siente. 

Piense, por ejemplo, en el caso de Margie: 

Margie es una secretaria muy competente que trabaja con tres ingenieros. Toma iniciativas, resuelve de un modo lógico las dificultades, trabaja con ahínco y hace todo lo que se le pide. Sufre muchísimas tensiones que se manifiestan en molestias estomacales e insomnio. 

Cuando empezó a prestar atención a sus elaboraciones mentales en relación con el tema de las tensiones, descubrió lo que pensaba: "Mi trabajo de secretaria consiste en hacerlo todo para todo el mundo. Tengo que responder a todos". 

Esta idea se traducía en decir que sí a cualquier cosa que se le pidiera, de modo que solía acabar comprometiéndose a hacer demasiado trabajo, aceptando tareas que no eran de su responsabilidad y trabajando los fines de semana y horas extraordinarias, lo cual le causaba problemas familiares, resentimientos e incumplimiento de plazos. 

En lugar de sentirse agradecidos por su laboriosidad, los tres ingenieros empezaron a quejarse de los plazos incumplidos. Margie empezó a sentirse utilizada ya apreciar ingratitud en sus actitudes, disminuyó su motivación, estaba irritable y se cogía descansos durante la jornada de trabajo para i darles una lección! De ese modo, se iba retrasando con respecto al trabajo, se sentía más agobiada y era objeto de más críticas por parte de los ingenieros: ¡un círculo cerrado e interminable! 

El ciclo estático 

Como Margie no hacía caso de su elaboración mental interna en relación con la situación de tensión en el trabajo, quedó atrapada en un "ciclo estático" . No se puso a examinar los pensamientos que la llevaban a conducirse de esa manera. Por ser inconsciente de esta elaboración, Margie continuó con su comportamiento autodestructivo que se traducía en resentimientos, irritación y frustración. El ciclo estático de Margie se producía de este modo: 

EL CICLO ESTÁTICO 

Situación-

 Elaboración


Comportamiento

Sentimientos







 mental 

Actitud pasiva: dice
 Resentimiento. 



Un ingeniero le pide 
"Tengo que hacer
 

ue sí cuando qui-

Irritación. 

que haga un trabajo
 todo por todos. 

Tengo 
siera decir que no. 

Frustración. 



  que no podrá acabar a 
que satisfacer a 


-Exceso de com- -
Agobio. 



            tiempo, si pretende 
todos".



 promisos. 

terminar lo que está -




Tensión, irritabili-





 haciendo en ese mo




- dad. 

mento. 

Cuando Margie aprendió a atender a sus pensamientos, vio y comprendió que el ciclo estático la mantenía atrapada en una situación de tensión. Cuando aprendió a escuchar lo que se decía en su interior que producía sus tensiones y sentimientos negativos, fue capaz de hacer algo al respecto. Quedó sorprendida al escuchar de hecho una voz en su mente que decía, "Tengo que hacer todo por todos. Tengo que satisfacer a todos". Su nueva conciencia hizo que decidiera modificar su elaboración mental interna, modificación que implicó el paso de un diálogo interno negativo a uno positivo. 

Descubrió que este ciclo estático la hacía adoptar el papel de víctima en el triángulo dramático. Obrando bajo la creencia de que "tenía que hacerlo todo por todos" a Margie solía parecerle que los demás la perseguían con sus exigencias. Hasta que se paró a escuchar su diálogo interno no cayó en la cuenta de que ella era la responsable de sus males por ponerse exigencias imposibles que acababan por provocarse en sí misma sentimientos de   víctima 

El ciclo dinámico 

El cambio que hizo Margie la ayudó a adoptar una actitud más firme en   

sus relaciones con los demás. La nueva elaboración mental tuvo un efecto positivo en su realización del trabajo, lo cual supuso que acabara las tareas a tiempo. La nueva elaboración mental de Margie actuaba como se muestra en la página siguiente. 

Como se puede ver, escucharse a sí mismo es una parte importante del proceso de escucha que suele descuidarse a menudo. ¡La gente no se da cuenta del poder que tiene sobre el propio comportamiento! Identificando un diálogo interno estéril podemos replanteamos la creencia que esta en la base de esa elaboración mental. El autoanálisis nos brinda la oportunidad de descubrir cuándo una elaboración mental es útil y cuando resulta auto- destructiva. Poniendo al descubierto la creencia que provoca una forma negativa de pensar, podremos transformar tal creencia. Este examen nos permite ponemos en contacto con lo que sucede en nuestro interior que provoca conflictos y tensiones y oírlo con exactitud. La modificación de la creencia nos ayudará a ponemos al mando de las situaciones que antes eran causa de estancamiento. 

EL CICLO DINÁMICO 

Situación

 ~ Elaboración 


Comportamiento ~

 Sentimientos mental ~ 

Un ingeniero le pide 
"Es importante que 

Dice con firmeza: 

- Confianza en sí 


  que haga un trabajo 
diga "no" para no 

-"Estoy haciendo


 misma 

que no podrá acabar a 
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Revisión de la consciencia de sí mismo 

Al leer el caso de Margie, quizá haya adquirido consciencia, escuchándose a sí mismo, de un ciclo estático que experimenta actualmente. A fin de hacerse más consciente de sus elaboraciones mentales, analice una situación en la que se sienta mal consigo mismo o se comporte de una manera que no le gusta: 

1. Piense en esa situación, luego haga un resumen breve de lo que sucede.

2. Ahora, concéntrese en atender a la elaboración mental que se produce 

en su interior. Escriba lo que piensa. 

3. Analice 1o que hace como consecuencia de ese suceso y de su elaboración mental. Anote en qué consiste su comportamiento. 

4. Ahora, anote los sentimientos que experimenta. 

Estudie con cuidado las palabras que ha empleado al describir todo lo que ha sucedido. Preste atención a palabras tales como "siempre", "nunca", "todo", "todo el tiempo", "tener que" o "deber". Subráyelas. Tales palabras no dejan libertad de acción o margen para elegir el comportamiento. Nos obligan a adoptar una actitud inflexible con respecto a nosotros mismos, forzándonos a escoger entre éste y aquél, debería y no debería. 

Ahora, pregúntese a sí mismo, " ¿ Qué he descubierto acerca de mí mismo que desearía modificar o mejorar?" Escriba su respuesta. 

Después de terminar esta parte del ejercicio, piense en un ciclo dinámico que contrarreste el ciclo estático, siguiendo el mismo proceso: 

1. De nuevo, describa la situación 

2. Exponga una versión modificada de la anterior elaboración mental, teniendo cuidado de no emplear la misma terminología negativa que aparecía en el ciclo estático. 

3. Imagínese que esta nueva elaboración mental se traduce en un comportamiento positivo y eficaz. 

4. Ahora, imagínese los sentimientos que experimentaría al comportarse 

de esa manera. 

Para completar este proceso, asegúrese de que cada vez que pasa por esta situación en el futuro se escucha de verdad a sí mismo. Si empieza a responder con la elaboración mental negativa de antes, dése a sí mismo la orden de interrumpirla. Reemplace el diálogo antiguo por el nuevo que acaba de crear. Quizá le resulte interesante saber que el cerebro sólo es capaz de concentrarse en diferentes pensamientos uno por uno. Haga la prueba, vea si es capaz de pensar en dos cosas a la vez. Comprobará que no puede. Es decir, que si tiene pensamientos positivos, no tiene pensamientos negativos. 

El sistema de creencias 

Escuchándose uno mismo puede ampliar la propia consciencia con respecto a sí y empezar a comprender porqué se comporta tal como lo hace. Como habrá descubierto al seguir los ciclos "estático" y "dinámico", una manera de hacerlo es atender a las elaboraciones mentales internas. Ya sabe que las elaboraciones mentales influyen en el modo de actuar y sentir. El capítulo 2 trataba de la influencia que tiene el proceso de integración en la sociedad sobre nuestros hábitos de escucha y comportamientos en este mismo sentido. En época temprana de la vida formamos creencias que más tarde determinan un modo de proceder. Estas mismas creencias influyen también en el modo como nos hablamos a nosotros mismos. Mientras tales creencias permanezcan en la inconciencia, erigimos sin querer barreras que nos impiden desarrollarnos a nivel personal y profesional. Estas incógnitas sobre nosotros mismos pueden dar origen a una conducta improductiva, al conflicto interno ya sentimientos de frustración y fracaso. 

Por ejemplo, cuando Margie ahondó en la elaboración mental negativa que le ordenaba "hacer todo por todos" y cuya consecuencia era un comportarmiento falto de firmeza que le producía tensión, descubrió que obraba bajo la creencia que decía: "Tienes que hacer lo que se te dice, no debes cuestionar la autoridad". Su padre, de profesión ingeniero, solía decirle esto cuando Margie deseaba saber por qué le decía que no. Dicho de otro modo, el mensaje que su padre solía darle era: "¡Haz lo que te digo y no me discutas !" Margie interpretó este mensaje creyendo que las necesidades de su padre eran más importantes que las suyas. Y adoptó tal creencia como si se tratara de una verdad incuestionable. 

Siempre que algo semejante sucedía, esa creencia actuaba de modo automático produciendo la elaboración mental negativa, según la cual "tenía que hacer todo por todos". 

El ciclo estático de Margie y la creencia de la que partía se pueden expresar así: 
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El caso de Frank es otro ejemplo de creencias formales durante la niñez. 

De niño, a Frank le enseñaron sus padres que no debía hablar en presencia de adultos. Si decía algo, su padre le miraba furioso y su madre le indicaba que se callara poniéndose un dedo sobre los labios. Luego, recibía una reprimenda por haber hablado sin permiso. Frank tomó conciencia del comportamiento de sus padres durante un autoexamen. Comprendió entonces por qué le costaba tanto defender su postura ante personas con autoridad. Siempre que quería expresar una idea o mostrar su desacuerdo ante personas con más autoridad que él, se quedaba sin palabras. 

Cuando empezó a analizar con más detenimiento la dinámica de lo que le sucedía, descubrió que siempre que le hablaba su jefe 0 alguna otra persona con autoridad, se representaba mentalmente a sus padres, sentía el viejo temor de la infancia, el cual le paralizaba temporalmente. 

Comprendió también que, además de hacerse tales representaciones mentales, sostenía la creencia de que hablar ante personas con autoridad era una falta de respeto. Tal creencia iniciaba una elaboración mental negativa y suscitaba la aparición de unas representaciones mentales que le dejaban lleno de impotencia y temor. 

El ciclo estático de Frank y la creencia bajo la que se operaba pueden representarse así: 
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lío. 

Otra dinámica del proceso anterior es el modo como el estado anímico influye en la manera de responder. Como cada uno tiene su propia forma de asociar un comportamiento a un estado anímico, se puede expresar los mismos sentimientos de diversas maneras. Sólo porque una persona se sienta de un modo determinado, no necesariamente tiene que comportarse igual que otra que experimenta el mismo sentimiento. Como se ha visto, a Frank el miedo le paraliza mientras que a Margie le estimula a hacer el trabajo. El temor a no complacer a los demás le hace trabajar más tiempo y con más ahínco. 

Otro ejemplo corriente es el de la expresión del enfado. Hay quien no para hasta hacérselo saber a todo el que se halle en las cercanías; otros en cambio, se encierran en sí mismos y se quedan callados. Aunque todos experimentan en su interior el mismo estado de irritabilidad, su forma de proceder como reacción ante tal sentimiento difiere de unos a otros. 

Observe que la creencia de Margie influía en su concepto propio, por lo cual se colocaba a sí misma dentro de una categoría. Tal clasificación la lleva a comportarse de un modo que a su vez confirmaba su creencia. De esa manera creaba ella las situaciones de tensión en el trabajo de las que culpaba a otros. 

Su creencia, el concepto y la imagen que se hacía de sí misma preparaban el terreno para su elaboración mental, la cual solía expresar en palabras tanto para sí misma como para los demás. Esta elaboración mental daba origen a una actitud que se traducía en expectativas con respecto a sí misma. Margie creaba su realidad ciñéndose a estas expectativas, veía y sentía lo que esperaba ver y sentir. Su mundo era la imagen de sus expectativas: le sobraban compromisos, accedía cuando quería negarse y se sentía perseguida y frustrada. 

Ahora que dispone de una cierta práctica en el análisis del funcionamiento del proceso, haga el siguiente ejercicio de autoconsciencia. 

Revisión de consciencia: proceso del sistema de creencias 

Piense por un momento en una creencia que tiene respecto de sí mismo. Como Margie, desguace el proceso de su sistema de creencias. 

I. Exponga una creencia que tiene respecto a sí mismo. 

2. Analice de qué manera influye tal creencia en su concepto propio. ¿Qué podría afirmar acerca de sí mismo como consecuencia de esa creencia? 

2. Ahora, ¿qué imágenes se forma de sí mismo? Describa esas imágenes. 

3.  Como respuesta a esta creencia, al concepto ya la imagen que se hace de 

sí mismo. ¿ Qué se dice para sí? 

5. Analice la manera en que el diálogo interno, la imagen y el concepto que tiene de sí mismo influyen en su actitud. 

6. Investigue cuáles son las expectativas que tiene como consecuencia de la información precedente. 

7. Ahora estudie los comportamientos que practica. ¿ Cómo se concibe ? 

8.  ¿ Cómo se siente en respuesta a los comportamientos mencionados? 

Plan de acción 

1. ¿Qué ha averiguado sobre sí mismo? 

2. Elabore un plan de acción para modificar o mejorar lo que haya descubierto acerca de sí mismo. 

Barreras lingüísticas 

Determinaciones negativas expresadas para sí 

Hasta ahora se ha visto que las creencias afectan al concepto propio ya  las elaboraciones mentales los cuales a su vez influyen en el comportamiento y los sentimientos. Se ha explicado que escucharse a uno mismo puede ayudar a tornar mayor consciencia de las cosas que uno dice para sí y que influyen en la manera de comportarse y sentir. Otro fenómeno que toma parte en este proceso es el que las creencias negativas generan determinaciones negativas acerca de uno mismo. De ahí que sea importante prestar atención a la afirmación interna que se refleja la creencia "no puedo escuchar bien". Esta creencia negativa en cuanto a la capacidad de escucha propia podría llevar a hacer de un modo interno las siguientes expresiones negativas: 

-"No soy capaz de entender. .." 

-"No soy capaz de prestar atención. .." 

-"Siempre pierdo el hilo de lo que se dice. .." 

Esta charla interior podría afianzar el fracaso. Se trata de una versión interna del "Sí, pero. .." y funciona así: 

-"Debería escuchar bien. Sí, pero no soy capaz de entender". -"Ciertamente debo hacerlo, me sentiría mejor conmigo mismo. 

Sí, pero soy incapaz de prestar atención y, de todas maneras, siempre pierdo el hilo de lo que se dice". 

Ésta es una manera de permanecer estancado en un comportamiento o moverse en círculos, un hábito que inhibe la eficiencia personal. Este fenómeno es un reflejo del ciclo estático. 

Determinaciones negativas explícitamente expresadas 

Sus creencias en relación consigo mismo influyen en la forma que tiene de hablar a los demás. Siempre que le hablamos a otro de uno mismo, confirmamos la idea que tenemos de nosotros y la opinión que nos merecemos. Frases del estilo de las siguientes revelan mucho sobre la persona que las dice: 

-"No se me da bien trabajar con gente". 

-"¿Quién, yo? Quizás otros puedan ganar mucho dinero, pero yo no tengo esa suerte". 

-" ¿ y qué. ..? No progresó a la marcha que debiera en el trabajo, pero así son las cosas. ¿Qué se le va a hacer?" 

Escuchar las afirmaciones que hacemos de nosotros mismos ante otras personas podría significar un gran paso hacia el cambio de hábitos y de la autopercepción. El no escuchar se traduce en una carencia de consciencia. y con tal carencia vivimos la vida de un modo automático y reactivo en lugar de vivir como seres capaces de elegir y encaminar nuestros actos en una determinada dirección. 

En el primer capítulo se ha hablado de partes de uno mismo que ocultamos y de partes que nos son desconocidas. El psicólogo Abraham Maslow se refería a este fenómeno al escribir: 

...estas partes nuestras que rechazamos o reprimimos no dejan de existir. No mueren, sino que se entierran. Sean cuales sean los efectos que producen estas partes enterradas de nuestra naturaleza humana. ..suelen pasarnos inadvertidas o en todo caso nos parece que son ajenas a nosotros, como, por ejemplo, cuando se dice "N o sé qué me ha impulsado a decir tal cosa", o "no sé qué se ha apoderado de mí". 

El valor de atender al modo como hablamos a otros y como nos hablamos a nosotros mismos reside en la posibilidad de aprender acerca de uno mismo y de llegar a desarrollar el propio potencial. 

" Siempre " 

Otra barrera lingüística a la que conviene estar atento, pues suele generar comportamientos autodestructivos, es la del "siempre". En primer lugar, la palabra "siempre" atribuye al comportamiento la categoría de absoluto: no concede libertad de acción. La palabra "siempre" hace que la persona crea que una conducta particular tiene que darse por fuerza ocasión tras ocasión, no admite la posibilidad de otro comportamiento. Otras palabras de efecto parecido son "nunca" y "cada vez". 

Keith, supervisor de una gran empresa bancaria, no conseguía entender porqué estaba deprimido y se solía sentir víctima. Hablando de sí mismo decía que "siempre me altero cuando no consigo que mis empleados cooperen conmigo. ..Siempre me pongo muy nervioso cuando tengo que hablar en voz alta en las reuniones del departamento. ..Siempre me siento decepcionado cuando no consigo arreglármelas bien en una situación". Para Keith, y quizás para otros, la idea de "siempre" facilita enormemente las cosas. Si algo ha ocurrido siempre, deducimos que siempre va a ocurrir. Así que no tiene mucho sentido tratar de hacer algo al respecto: "i Así son las cosas, nada se puede hacer!" 

Para muchos, el uso excesivo de "siempre" es un obstáculo a la hora de tomar la iniciativa, ser creativo, realizar o desarrollar al máximo sus capacidades. Hace que descienda la propia estima y la confianza en uno mismo. 

El uso del "siempre" significa que se piensa en el comportamiento propio en términos generales imprecisos. Esta manera de pensar suele pasar por alto el comportamiento positivo y fructífero del individuo. Estar atento a la palabra "siempre" referida a uno mismo y reemplazarla por términos más específicos puede suponer un cambio hacia un comportamiento más positivo. 

Por ejemplo, coja los ejemplos anteriores de frases que incluyen "siempre", sustituya estas palabras por términos más positivos y específicos y observe la diferencia. 

I. "Siempre me altero cuando no consigo que mis empleados cooperen conmigo". 

Versión transformada: 

"Me altero cuando no tengo la cooperación que quisiera por parte de Joe y Denise para terminar un proyecto a tiempo. Me pregunto si resultaría más eficaz enfocar el asunto de otro modo". 

2. "Siempre me pongo muy nervioso cuando tengo que hablar en voz alta en las reuniones del departamento". Versión transformada: 

" Algunas veces me pongo muy nervioso en las reuniones del departamento cuando tengo que decir algo en voz alta y no estoy seguro de cómo lo quiero decir. Probablemente me convendría pensar las cosas bien de antemano o incluso tomar notas antes de hablar en estas reuniones" . 

3. "Siempre me siento decepcionado cuando no consigo arreglármelas bien en una situación". Versión transformada: 

"Me suelo sentir decepcionado cuando no consigo arreglárrnelas en una situación como hubiera deseado. Quizá necesite aprender a afrontar situaciones de conflicto". 

Ejercicio 

Examine durante unos minutos la diferencia entre las frases con "siempre" y las versiones transformadas. 

I. Anote las diferencias que ve. 

2. ¿Qué ha aprendido que podría utilizar a fin de mejorar en eficiencia?

 Podría haber citado las siguientes diferencias: 

I. El "siempre" forma parte de un ciclo estático. 

3. Es probable que el "siempre" se funde en una creencia negativa. 

4. Emplear el "siempre" puede dar lugar a sentimientos negativos.

 4. La versión transformada corresponde a un ciclo dinámico. 

5. Se funda en la creencia positiva de que uno puede hacer bien las cosas.

6.  El empleo de la versión transformada podría contribuir a la resolución  del problema ya que se dé en consecuencia un sentimiento agradable.
 Poner etiquetas 

Otra barrera lingüística es la de las etiquetas. Las personas aunque experimenten sensaciones físicas similares, las llaman de formas distintas.  Lo que una persona podría clasificar en la categoría de enfado otra quizá clasifique como nerviosismo, otra sentirse herido, etc. Para incrementar la consciencia propia es importante prestar atención al modo de clasificar los sentimientos propios. 

Es importante hacer caso del lenguaje que empleamos en la clasificación de nuestros comportamientos. Una clasificación negativa tal como "Soy tonto", "Mi mente es demasiado lenta como para no rezagarme", o "Nunca hago nada bien; eso no sé hacerlo, es excesivamente difícil" se traduce en comportamientos negativos, como ya se ha visto en los ejemplos de Margie y Frank. Es un método de determinación del comportamiento cuya consecuencia es el ciclo estático y la perpetuación del fracaso. Sustituyendo las palabras negativas por expresiones de afianzamiento, podemos dar comienzo a un ciclo dinámico capaz de perpetuar el respeto mutuo y el éxito. 

Revisión del nivel de consciencia 

A fin de hacerse más consciente del grado en que hace afirmaciones de uno u otro estilo señale con una "x" la frecuencia con que cree emplear éstas: 

I. Hoy he hecho un montón de cosas. 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas

 Lo digo de vez 

No lo digo veces en cuando 

2. Todavía me quedan por hacer dos trabajos pequeños. Nunca logra terminar todo. 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas

 Lo digo de vez 

No lo digo veces en cuando 

3. No me hecho este trabajo todo lo bien que podía haberse hecho. ¿A quién conozco que pudiera ayudarme a hacerlo mejor? 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas

 Lo digo de vez

 No lo digo veces en cuando 

4. Ya he metido la pata otra vez. Siempre estoy haciendo estupideces. 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas

 Lo digo de vez

 No lo digo veces en cuando 

5. No lo he estudiado a conciencia. ¿Qué podría hacer la próxima vez para no repetir este error? 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas 

Lo digo de vez 

No lo digo veces en cuando 

6. Nunca hago nada bien. Si no estuviera tan ocupado no hubiera cometido este error. 

Lo digo a menudo
 Lo digo algunas

Lo digo de vez 

No lo digo veces en cuando 

7. No entiendo por qué el director me habla de este modo. ¿ Cuál será la mejor manera de responderle? 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas

Lo digo de vez 

No lo digo veces en cuando 

8. ¡Ésa
no
es manera de hablarme? 
¿Quién se cree que es? 

Lo digo a menudo 
Lo digo algunas 

Lo digo de vez

 No lo digo veces en cuando 

Ahora examine sus respuestas y elija las afirmaciones que desee dejar de hacer para sí mismo. Luego vea las que desee hacer más a menudo y escríbalas en tarjetas pequeñas para poder llevárselas donde quiera que vaya. Cuando tenga un rato libre saque las tarjetas y repita sus determinaciones en alto para sí mismo. De esa manera podrá empezar a hacer uso de la modificación positiva del comportamiento para su desarrollo profesional. 

Hábitos 

Parte del proceso de formación consiste en incorporar a la personalidad propia comportamientos y hábitos de nuestros modelos -siendo éstos generalmente los padres u otras personas significativas-.  Éstos solían exigir, bien abiertamente, bien implicándolo de un modo tácito, que siguiéramos su ejemplo. Con frecuencia tales ejemplos no se acoplaban a nuestro modo natural o preferido de hacer las cosas. 

Esta programación tiene como consecuencia la formación de hábitos. No nacemos con hábitos, son fruto del aprendizaje. Los hábitos son una forma rutinaria de comportarse y sentir. ¡Repetición! Los hábitos son una serie sistematizada de sentimientos y acciones, consecuencia de antiguas adaptaciones, los cuales en general tomaron forma como respuesta a estímulos de la época infantil, hace tiempo olvidados, que ahora existen solamente en el cerebro. No obstante, sin saberlo, seguimos expresando y sintiendo las antiguas respuestas a los estímulos pasados y, al hacerlo, obramos de maneras obsoletas, que no sirven en la situación del momento. 

Un método para la modificación de hábitos consiste en no fijarse en los errores que el otro comete al hablar u obrar, sino en el modo como uno experimenta el comportamiento de esa persona. Centrando la atención en la reacción propia ante el comportamiento del otro, puede hacerse más consciente de su modo habitual de reaccionar ante las personas y las situaciones. Este enfoque incluye prestar atención a cuáles de las palabras que usted y la otra persona dicen provocan conflictos y cuáles inducen a la cooperación. 

Esta manera de enfocar la atención puede incrementar su eficiencia. Cuando logramos buenos resultados en el trato con los demás, nos hacemos una imagen propia confiada y digna. De ahí que tengamos tendencia a imaginar que los demás, en general, nos ven de un modo favorable. En cambio, cuando tenemos un mal concepto de nosotros mismos o carecemos de estima personal, solemos imaginarnos que los demás nos ven de un modo negativo o desfavorable. 

Lo sorprendente de este fenómeno es que en ninguno de los dos casos acertamos necesariamente con la imagen real que los demás se forman de nosotros. Lo que afrontamos es nuestra percepción de la manera como los otros nos ven. Esto suele ser consecuencia de nuestra incapacidad para distinguir entre realidad externa y experiencia interna; es decir, que catalogamos lo que sucede con otra persona fundándonos en nuestra vivencia del suceso más que en los hechos que tenemos ante nosotros. 

La información procurada por el entorno a lo largo de nuestra vida ha influido en la formación de nuestras creencias, Una vez formada una imagen mental propia, ateniéndonos a la cual nos decimos "no soy capaz de prestar atención", empezamos a creer que no podemos hacerlo y excluimos cualquier otra posibilidad. 

Para mantener un concepto de uno mismo positivo es importante escucharse a sí mismo de modo constante. Prestar atención activamente al modo como las determinaciones negativas que se den en uno impiden la escucha eficaz puede suponer un gran paso hacia una mejora en este aspecto. Ser consciente de la manera de catalogar el comportamiento propio, de la severidad al juzgarse a sí mismo y de las determinaciones negativas con que afianza esa postura puede ayudarle a descubrir que elaboraciones mentales desea cambiar. 

Cuando uno se observa a si mismo con actitud positiva y sin formular juicios al respecto de lo que ve; se concede a sí mismo la oportunidad de hacer algo constructivo en relación con los comportamientos que le crean dificultades! A continuación se ofrecen unas cuantas indicaciones para ayudarle a controlar las determinaciones negativas y los modos de proceder que le crean problemas. Es un método para abordarse a sí mismo de manera positiva al objeto de incrementar la propia estima. 

Indicaciones 

1. Plantéese los errores como oportunidades de aprendizaje. 

2. Si no está muy seguro de cuál es el mejor modo de resolver un problema, 

estúdielo detenidamente antes de llevar a la práctica una solución. Esto le proporcionará la sensación de haber realizado una prueba teórica de su solución. 

3. Se puede emplear bien un lenguaje de apoyo, bien un lenguaje represivo. A continuación aparecen unos cuantos ejemplos de ambos tipos de lenguaje, en forma de comparación: 

Emplea lenguaje de apoyo cuando: 



Emplea lenguaje represivo cuando: 

a) Se dice a sí mismo que ha hecho algo
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 bien (en términos específicos): 




bien (en términos específicos): 

-"Trabajo bien en momentos de -




"No hago nada bien".




 urgencia". 

b) Se reprende a sí mimo por sus

 b) Señala sus logros (en términos




 fracasos: 

específicos):






 -"No tendría que cometer errores y



 -"Estoy satisfecho de la forma que




 soy un imbécil por haberlo hecho". 

tengo de organizarme". 





-"Siempre meto la pata". 

e) Se plantea cómo conseguir algo:




 c) Se plantea cualidades personales:


 -"La próxima vez voy a planificar




 -"Ya no he fastidiado otra vez. Me es 

bien el proyecto para acabarlo 




imposible ser lo suficientemente


 puntualmente".






rápido como para acabar este pro- 

yecto puntualmente. Siempre soy tan 


 d) Se anima a sí mismo con comen-



 lento. ..". 

tarios favorables. 

-"Lo he hecho en un tiempo récord". 



d) Se autocrítica: 

-"Estoy mejorando en este aspecto". 



-"Tendría que haberlo hecho mejor". 










-"Nunca mejoraré en este aspecto". 

e) Examina la situación como un obser - 

vador y acepta lo que ha hecho.




 e) Se apresura a juzgarse, criticarse y

Luego se pregunta. 





     encasillarse a sí mismo en una cate- 

-"¿De qué otra manera podría haberlo 



    goría negativa: 

hecho, a ver si evito cometer el 




   "No hay duda de que soy idiota".



 mismo otra vez?" 





   " ¿N o soy capaz de hacer nada 

-"¿Cómo podría hacerlo la próxima 



   bien". 

vez para obtener mejores resul- :.:. 




"Ojalá lo hiciera mejor, pero es



 tados?" 







 que no soy capaz de pensar bien en 

-"¿A dónde podría haber acudido en



 situaciones de urgencia".




 busca de la información apropiada?" 

 f) Responde a un prejuicio contra halago a uno mismo: 
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 se me suben a la cabeza". 





orgulloso de lo que hago bien". . 

Tenga en cuenta que ambos tipos de lenguaje sirven para afianzar algo. El lenguaje represivo tiene tanta fuerza como el de apoyo, pero lo que fortalece es algo negativo. 

Yo he comprobado que el lenguaje de apoyo funciona mejor porque favorece comportamientos provechosos y aumenta la propia estimación. Emplear un lenguaje represivo tal vez sirve de impulso, pero normalmente se tiende a perpetuar este tipo de lenguaje sin pasar nunca a la modalidad positiva. De ese modo, quizá se llegue a realizar la tarea, pero sin quedar satisfecho como uno mismo. El que hace uso del estímulo negativo suele tener la sensación de ser víctima de fuerzas exteriores que le impulsan a comportarse de un modo determinado, en lugar de reconocer su motivación interna. Los que emplean estímulos de apoyo se sienten normalmente en control de sus vidas; la mayor parte de las veces encuentran alguna razón positiva para llevar a término las tareas desagradables y se concentran en lo que tendría utilidad hacer más que en lo que está mal. 

Emplear lenguaje de apoyo nos hace dedicar nuestro esfuerzo a las cosas que producen buenos resultados y que deseamos continuar. También ayuda a suprimir comportamientos inadecuados. 

Es importante mirar las cosas desde el punto de vista de la oportunidad de aprendizaje y superación que nos deparan. Cuando no cometemos errores no solemos tomamos la molestia de valorar nuestra actuación. Emplear estímulos de apoyo es una forma de mantenerse al margen del "triángulo dramático", ya que lo contrario, el uso de estímulos represivos, suele llevar a uno a sentirse víctima. 

4. Ejercítese empleando lenguaje de apoyo en voz alta cuando esté solo. Así le resultará más fácil decir a otras personas cosas buenas acerca de sí mismo cuando se presente la ocasión. 

5. Valórese a sí mismo de un modo realista. La gente suele imponerse metas de perfección inalcanzables. Si se juzga a sí mismo constantemente comparándose con alguna meta imposible, forzosamente acabará tachando de fracasos todos sus intentos. Sus evaluaciones deben ser correctas y realistas. 

Hay dos maneras de falsear una evaluación hacia el lado negativo: 

a) Valorar incorrectamente lo que se ha hecho. Se mira un trabajo acabado y se dice: "No he conseguido hacerlo bien". Pero en realidad, está bien hecho. 

b) Valorar correctamente lo que se ha hecho, pero imponiéndole una condición irreal. Un mecanógrafo calcula que va a realizar un tra- bajo de máquina con muy pocos errores y, luego, califica de fracaso el trabajo acabado por no haber alcanzado su propósito o porque otra persona lo ha hecho mejor. 

6. Márquese metas realistas. Las metas suelen servir de criterios de evaluación. Si las metas son imposibles de alcanzar o irrazonables, entonces, en cierto sentido, hemos adoptado un criterio irreal de evaluación. Evaluamos nuestra actuación según la medida en que hayamos alcanzado la meta establecida. Resulta conveniente marcar metas de corto alcance, asequibles y que se presten al estímulo positivo tanto por parte de los demás como de uno mismo. 

7. A menudo nos sentimos descontentos con los juicios que hacemos de nosotros mismos porque valoramos nuestras decisiones como si sólo pudiéramos elegir entre la perfección y todo lo demás. Tomar una decisión idónea no consiste en elegir entre una posibilidad perfecta y otra absolutamente mala. Una de las dificultades al hacer juicios de valor es que uno suele verse en la posición de elegir entre dos cosas buenas en conflicto o entre dos cosas que no son precisamente lo mejor. Cuando sucede algo así, la propia inseguridad con respecto a uno mismo nos lleva a una constante insatisfacción con nuestros propios juicios. La insatisfacción es apropiada. Sin embargo, el sentimiento de indignidad y la extensión de esa insatisfacción al concepto que se tiene de uno mismo generan una falta de propia estima. 

Ejercicio 

A fin de conocerse a sí mismo, dedique unos 15 ó 20 minutos al día a: 

I. Reflexionar sobre sí mismo, estudiar su forma de relacionarse con los 

demás.

 2. Analizar sus creencias y el modo como influyen en su comportamiento. 

3. Ahondar en sus propósitos, planes profesionales y metas ya exponerlos 

por escrito. 

Resumen 

Este capítulo hace hincapié en la conveniencia de escucharse a sí mismo tomando conciencia de las propias creencias, elaboraciones mentales, maneras de emplear el lenguaje en el diálogo interno, hábitos y concepto propio. Son métodos de utilidad con vistas al desarrollo profesional. 

Escucharse a sí mismo le capacita a uno para seleccionar entre la multitud de cosas que experimentamos a fin de elegir lo que tiene más valor para nosotros. Para escucharse a sí mismo de un modo eficaz es necesaria una actitud que incluye el sentirse cómodo con uno mismo. Cuando somos capaces de observar lo que somos con espíritu crítico, sin subestimar la propia valía, entonces también podemos atribuirnos el mérito de nuestros logros. Una actitud positiva y de aceptación permite ser conscientes de las cosas que más le gustan a uno de sí mismo y, a la vez, le ayuda a cambiar lo que menos le gusta. Es fácil corregir el comportamiento propio cuando se tiene un enfoque positivo. 

Una actitud relativa a la escucha caracterizada por el interés comprensivo por uno mismo permite aprender muchas cosas de valor sobre uno y sobre los que le rodean; Comprender que sea quien sea estás bien es lo primordial para aceptarse a sí mismo tal como es. 

CAPITULO 5  

¿COMO HACER QUE LA ESCUCHA FUNCIONE? 

Lo único que merece aprenderse es lo que se aprende después de saberlo todo. 

Harry Truman 

En los capítulos anteriores se habla de muchos factores que influyen en los hábitos y pautas de escucha, factores que determinan el nivel en que se escucha la mayor parte de las veces. Una situación en la que es decisivo escuchar de un modo eficaz (en el nivel 1 ) es cuando otra persona le habla de un problema que a ella le afecta profundamente. 

Este capítulo trata de este tipo de situaciones y ofrece ejercicios para mejorar los hábitos de escucha. 

Su manera de escuchar y responder a los demás influye enormemente en el modo como le van a responder y en lo que van a experimentar ante su respuesta, tal, como desear seguir hablando, sentirse desconectados o comprendidos, tensos o relajados, etc. La interacción puede representarse de esta manera (véase el dibujo de la página siguiente): 

(Estímulo) 
E 1: La otra persona expone algo acerca de problema suyo. 

(Respuesta)
 R 1: Usted responde ante el problema del otro y su 

respuesta sirve de estímulo para: 

R 2: La respuesta del otro a su respuesta. 

Evaluación de la escucha 

La siguiente evaluación de la escucha le servirá para examinar sus pautas de comportamiento al escuchar en tales situaciones. Recuerde, mientras lo hace, que se trata de situaciones relacionadas con el trabajo. Cuando termine la evaluación, califíquese. 

Ejercicio de evaluación de la escucha
Señale la frase que describa mejor su primera reacción ante la persona que le expone un problema en las siguientes situaciones. No se trata de buscar la respuesta correcta o de decir lo que le gustaría responder, sino de identificar cómo respondería en la realidad a otras personas en estas situaciones. 

1. "No sé lo que voy a hacer. Hago un montón de errores y el jefe está muy descontento conmigo. Ya me ha gritado dos veces." 

_______________a)  "¿Por qué haces tantos errores?" 

_______________b)  "¿Porqué no hablas con él de lo que te pasa?" 

_______________c)  "Es desagradable que alguien te grite cuando te equivocas" 

_______________d)  "Quizás el jefe tiene sus razones para gritarte. Tendrías que hacer algo para no equivocarte tanto." 

2. "La política de la empresa siempre ha sido de coger a gente de la empresa para las vacantes. Y resulta que han cogido un tipo de fuera para sustituir a mi jefe. Yo quería ese puesto y me he esforzado mucho por conseguirlo. Sé que podría demostrar lo que valgo si me dieran la oportunidad, pero si es ése el concepto que tienen de mí, yo también sé cuando me toca retirarme". 

_________________a) "Desde luego es desmoralizador que la empresa se olvide de ti y coja a otro de fuera, sobre todo cuando te estás                                             matando a trabajar". 

__________________b) "Quizá no esté tan cualificado como el nuevo". 

__________________c) "Yo en tu lugar haría lo posible por que se enteraran de lo que pienso y de que me interesa el ascenso". 

__________________d) "¿Te han dicho algo del asunto?" 

3. "Mi jefe suele cometer errores y yo suelo tener que arreglarlas cosas, mientras él evita tener que dar la cara directamente. Para colmo me insulta diciéndome que todo es culpa mía, que tendría que prestar más atención para no cometer esos fallos y resulta que es él el que los ha cometido". 

____________________a) "Por nada del mundo el permitiría a nadie tratarme así." 

____________________b ) "Parece que están en un apuro; te ofende que te traten así y te preguntas qué puedes hacer al respecto." 

c) "¿En qué tipo de errores le tienes que encubrir?" 

____________________d) "Tendrías que dejar el trabajo y buscar otro donde te traten bien." 

4. "Siempre que el director aparece en el departamento se pone a mandar como si yo no estuviera allí. Cuando algo no le gusta, les dice a los empleados lo que tienen que hacer y cómo tienen que hacerlo. Los empleados se hacen un lío, yo me pico y por fin se marcha. Estoy bajo su responsabilidad, así que ¿qué puedo hacer? 

___________________a) "Tendrías que hablar de ello con tu jefe." b) "¿Cuándo ha empezado a hacer eso?" 

_________________c) "El jefe es el jefe, me imagino, y no nos queda más remedio que acostumbrarnos." 

_________________d) "Te molesta que el director se apodere del mando y dé instrucciones contrarias a las tuyas, y no estás seguro de cuál es la mejor manera de encararte con él y explicarle tu opinión sobre su actuación." 

5 ."i Otra vez lo mismo! Le estaba hablando al jefe de un problema que tengo en la oficina y empieza a mirar por la ventana. Me parece que no escucha realmente porque me pide que repita las cosas. Creo que no hace más que dejarme que le exponga mis problemas para al final esquivar toda responsabilidad." 

__________________a) "Tendrías que dejar de hablar cuando te parezca que no te escucha. Así empezará a prestarte atención." 

__________________b) ¡'No puedes esperar que preste atención a todos tus problemas; lo que tienes que hacer es aprender a resolverlos solo?" 

__________________c) ¿"De qué tipo de problemas le hablas?" 

__________________d) "Es frustrante que el jefe se porte de ese modo cuando estás tratando de explicarte un problema que a ti te interesa mucho resolver." 

6. "Me parece que lo hago bien pero no sé realmente cómo se me ve. No estoy seguro de lo que mi jefe espera de mí y él tampoco me da su opinión sobre lo que hago. Hago lo que puedo, pero no sé si hay alguien más que lo sepa. Me gustaría saber lo que piensa de mí y de mi trabajo." 

_________________a) "¿Nunca te ha dado indicación alguna de lo que piensa de tu trabajo?" 

_________________b) "Yo que tú lo hablaría con él." 

_________________c) "Quizá estén todos igual que tú, así que no tiene que preocuparte." 

_________________d) "No saber si tu jefe está contento contigo te hace sentirse inseguro, así que te gustaría saber exactamente qué espera    de ti." 

7 ."Mientras tenga una meta que conquistar, lucho por alcanzarla. Estoy decidido a subir de puesto, nunca me ha importado tener que trabajar mucho. Ya sé que no va a ser fácil y es probable que tenga que pasar por encima de unos cuantos para conseguir lo que quiero. Me parece importante: ¡quiero ser alguien y lo voy a ser!" 

________________a) "No tendrías que pasar por encima de otros para conseguir lo que quieres." 

________________.b) “Avanzar es importante para ti, aunque tengas que trabajar mucho y no resulte fácil." 

________________c) "¿Qué deseas conseguir en concreto?" 

________________d) "Te convendría hacer algún curso de dirección, esto te ayudará a ascender de puesto." 

8. "Estoy harto de esto. Llegó por la mañana y ya tengo el doble de trabajo de lo que puedo hacer. y luego te dice que "esto es urgente" o que te des prisa con eso. Tengo a tantos pidiéndome que haga cosas que no puedo seguirles el paso y el caso es que me fastidia. Estoy contento con el jefe y el trabajo es interesante, pero me vendrían bien unas vacaciones." 

_______________a) "Con tantas personas dándote trabajo te resulta difícil hacerlo todo y las prisas te agobian." 

_______________b) "¿Pero todo eso que te piden que hagas es parte de tu trabajo?" 

_______________c) "Parece que tienes mucho trabajo. ¿Por qué no hablas de ello con tu jefe?" 

_______________d) "Probablemente lo que te pasa es que estás mal organizado." 

9. "¡Trabajo como un loco para acabar con rapidez los trabajos urgentes! ¿y qué saco con ello? Nada, ni me lo agradecen siquiera. De hecho, la mayor parte de las veces .os supuestos trabajos urgentes se quedan esperando días enteros sin que nadie les haga el menor caso." 

_______________a) "¿Con qué frecuencia suele pasar eso?" 

_______________b) "Deberías decirles que no te gusta que te hagan eso." c) "Parece ser que tienes la sensación de que se están 

aprovechando de ti y que te tratan injustamente." d) "No tienes que enfadarte tanto." 

10. "Solía ser uno de nosotros hasta que le concedieron el ascenso. Ahora ya no se porta como un amigo. No me importa que me señalen lo que hago mal, pero no tiene por qué hacerlo delante de mis colegas. ¡En cuanto tenga la oportunidad se va a enterar!" 

________________a) "Resulta embarazoso que te señalen lo que haces mal delante de los compañeros, sobre todo si el que lo hace 

es un supervisor con el que antes trabajabas." 

________________b ) "Si no cometieras tantos errores, no tendría que decirte nada." 

____________________c) !'¿Por qué no lo comentas con unos cuantos de los que le conocían antes y luego habláis con él de la situación?" 

____________________d) "¿Lo suele hacer muchas veces?" 

A continuación ponga un círculo alrededor de las respuestas señaladas. Respuestas de simpatía 

Son respuestas que no contienen juicios y que captan el tema o sentimiento esencial expresado. Favorecen la compenetración y la comprensión mutua: 

l-c, 2-a, 3-b, 4-d, 5-d, 6-d, 7-b, 8-a, 9-c, l0-a. 

Respuestas de recomendación 

Son respuestas que ofrecen algún consejo, le dicen al que habla lo que le conviene hacer o dejar de hacer, resuelven el problema o discurren por la otra persona: 

l-b, 2-c, 3-d, 4-a, 5-a; 6-b, 7-d, 8-c, 9-b, I0-c. 

Respuestas que piden información 

Son respuestas que piden información adicional con la cual el que escucha pretende adquirir una visión clara del asunto antes de dar otro tipo de respuesta. Si se emplean en exceso, el que habla puede sentirse interrogado: 

l-a, 2-b, 3-c, 4-b, 5-c, 6-a, 7-c, 8-b, 9-a, I0-d.

 Respuestas críticas 

Son respuestas que expresan algún tipo de crítica, consecuencia de una tendencia natural a juzgar, aprobar o censurar los mensajes recibidos:

 I-d, 2-b, 3-a, 4-c, 5-b, 6-c, 7-a, 8-d, 9-d, I0-b. 

Analice el modelo que sigue de respuesta a la escucha (desde el que da con mayor frecuencia basta el que emplea menos) y conteste las siguientes preguntas: 

1.    ¿ Qué información acerca de sí mismo le proporciona esta pauta de respuesta a la escucha? 

7. ¿ Qué desea conservar? 

8. 3. ¿ Qué desea modificar? 

4.   Diga algo que puede hacer para llevar a efecto esa modificación. 

Es de esperar que rellenando este cuadro descubra pautas de escucha específica, las cuales bien obstaculizan o bien favorecen la relación con sus colegas de trabajo. 

Análisis del sistema de respuesta a la escucha 

Esta prueba la han realizado unas 2.000 personas que han asistido a mis seminarios en el plazo de cuatro años. He aquí el número de respuestas dadas por cada categoría: 

1.     5.348  respuestas de recomendación. 

4. 3.833 respuestas que piden información. 

5. 3. 3.291 respuestas de simpatía. 

6. 4. 2.597 respuestas críticas. 

Hasta cierto punto se aprecia una coincidencia entre las personas que obtuvieron una puntuación¡ alta en la escucha "simpatizante" y las que habían leído uno o dos libros acerca del escuchar o habían asistido a algún otro seminario de aprendizaje cuyo programa incluía la técnica de respuestas a la escucha. Un porcentaje muy pequeño de las personas que obtuvieron una puntuación alta en esta categoría, tal vez de un 5 a un 10%, dijeron que daban ese tipo de respuesta de un modo natural o que la experiencia les había enseñado a hacerlo. Parece ser, de hecho, que lo que se enseña a la gente es a aconsejar, a hacer preguntas o criticar, lo cual no indica que se escuche en el nivel l. Ser consciente de estos cuatro pisos de respuesta le ayudará a estar más predispuesto a escuchar en el nivel 1, que es el nivel de la escucha activa. Si desea que la escucha funcione para usted haga lo siguiente: 

1.     Evite criticar o juzgar. Escuchar con semejante actitud probablemente provoque una intensificación de la alteración anímica del que habla o, si no es así, puede que éste sienta que no se le escucha y decida interrumpir la conservación. La respuesta de tipo crítico suele producir en la otra persona la sensación de ser perseguida y de "no estar bien". Parece ser que afecta al otro impulsándole a pasar al nivel 3 o al 2 como respuesta a lo que se le ha dicho. 

2.   Preste atención al significado subyacente de lo dicho de un modo comprensivo y sin formar juicios a fin de aumentar su capacidad para escuchar en el nivel l. Este estilo de escucha favorece la creación de un ambiente de comprensión, confianza y compenetración, permitiendo que la otra persona se sienta capaz de hablar sin ser objeto de críticas ni juicios. Ayuda al que habla a resolver sus problemas, ya que con una mayor comprensión del comportamiento propio es posible encontrar sentido a lo que sucede. Recuerde que no se trata de estar de acuerdo con lo que la otra persona dice, solamente de simpatizar con sus sentimientos y con lo que experimenta. 

3.  El momento en que se hacen las preguntas es muy importante. Lo mejor suele ser esperar hacer preguntas hasta haber terminado de escuchar en el nivel l y haber captado el sentimiento del mensaje. Hay veces en que deben darse dos o tres respuestas de simpatía antes de que el que habla se haya calmado hasta el punto de estar en condiciones de pensar con objetividad y de escuchar en el nivel l. Ayudando a la otra persona a calmarse, el que escucha le proporciona a ésta la posibilidad de ejercer una función eficaz. Se resuelven problemas con mayor eficacia cuando la mente es capaz de hacer un enfoque lógico y analítico de las cosas. Los sentimientos son un obstáculo para la objetividad. 

4.  Absténgase de dar soluciones para el problema de la persona que habla o de pensar por ésta. Este estilo de escucha puede llevar a desempeñar el papel de salvador del que ya se ha hablado en el capítulo 3. La gente suele sentirse más segura de sí misma cuando consigue encontrar soluciones propias y es capaz de discurrirla ella misma. Aunque el hecho de dar consejos quizá haga sentirse importante y necesario al que escucha, lo hace a costa del desarrollo personal y profesional del que habla. Existe el mito de esta sociedad de que cuando alguien tiene un problema, tenemos la obligación de resolverlo. Yo creo que nuestra función consiste en escuchar sin hacer juicios, dando libertad al otro para encontrar una solución él mismo. 

Un ejemplo de la puesta en práctica de este sistema nos lo proporciona Janet, la encargada, en el capítulo 1, respondiendo a Jim, quien había perdido el informe. Janet ayuda a Jim a calmarse escuchándolo con una actitud comprensiva y le asiste en la rememorización de lo que había hecho con el informe. Se contiene de censurarle al no decir ..¿Es que no puedes hacer nada bien?" Tampoco se apresura a salvar a Jim buscando el informe ella misma. Hace preguntas como ..¿ Qué has hecho luego ?", ..¿ Cuál es la última vez que recuerdas haber tenido el informe?" Fíjese en que no hace preguntas que empiecen con un "¿porqué?" En tales situaciones, "¿porqué?" suele entenderse como censura. Durante el proceso de formación, los niños tienen que escuchar a menudo preguntas como "¿Por qué has hecho eso?" " ¿Por qué no has hecho eso?" Tales preguntas comportan un mensaje subyacente que dice "¡Más te vale dar con una buena respuesta o vas a tener un lío!" Por eso suele entenderse como un ataque personal. 

Para hacer frente a este tipo de censura, el niño responde poniéndose a la defensiva o justificando su comportamiento con un "Sí, pero. ..". A menudo le pregunta "¿Por qué has... ?" acaba en una conservación en círculo. No siempre se sabe por qué se hacen las cosas, con frecuencia se hacen simple- mente sin conceder ni un pensamiento a los motivos que se tiene para hacerla. La pregunta "¿por qué?" provoca también respuestas defensivas o justificativas del tipo "porque". Por ejemplo, 

P.   ¿Por qué has hecho eso? R. Porque no lo sabía. 

P.   ¿Por qué no lo sabías? 

R.   Porque nadie me lo había dicho. 

En este tipo de diálogo la conservación gira en círculos produciendo frustración en ambos interlocutores. 

Las preguntas qué, cómo, cuándo, dónde o quién suelen ser de mayor utilidad en la búsqueda de una solución. En lugar de" ¿Por qué has. ..?" podría decirse " ¿Qué razones te han llevado a hacer el trabajo de esta manera?" " ¿ Cómo podrías haber evitado este error?" " ¿A quién podrías haber acudido para que te explicara el procedimiento correcto?" Por ejemplo: 

P:  ¿Cómo podrías haber hecho este trabajo de modo que no se hubiera producido este error? 

R:  No estaba seguro de que ése fuera el procedimiento correcto, pero me lancé a hacerlo de todas maneras pues no tenía a nadie a quien pedir ayuda. 

P:  Entiendo. Querías acabar el trabajo. R: Sí, claro. 

P:  Me gustaría repasar ahora el procedimiento contigo para asegurarme de que lo entiendes. Explícame cómo vas a seguir el procedimiento la próxima vez que te toque hacerlo. 

Práctica 

La siguiente revisión de consciencia le ofrece la oportunidad de ejercitarse en la identificación de los cuatro tipos de respuesta. Examine las situaciones y anote en el espacio previsto a qué categoría (simpatizante, recomendación, informativa, crítica) le parece a usted que se ajusta mejor cada respuesta. 

-I° situación: "¡Vaya hombre! Una mujer de nuestro departamento ha conseguido el ascenso a cuenta de dar coba a los de arriba. Ese puesto me tocaba a mí y estoy mejor preparado que ella. Además, no necesita el dinero tanto como yo: ¿qué mujer lo necesitaría?" 

Categoría de la respuesta 


Respuestas 

a)__________________ "Me parece que no trabajas tan bien como tú crees o te hubieran concedido a ti el ascenso". 

b) __________________ "Es desmoralizador que le den a otros un 

ascenso con el que contabas, sobre todo cuando te parece que estás mejor calificado para este puesto". 

c) ___________________¿Te ha sucedido eso alguna otra vez?"

d)  ___________________"Yo que tú le haría saber al director lo  enfadado que estás". 

-2°  situación: "No sé lo que voy a hacer. Mi jefe me pide siempre que me quede más tiempo del normal a preparar las cartas del día siguiente. No puedo decir nada porque él es el jefe. No es porque no quiera decirle un par de cosas pero es un riesgo que no puedo correr". 

Categoría de la respuesta Respuestas 

a )    ______________ , "Te parece que tu jefe se está aprovechando de ti y quieres encontrar la manera de dar la cara y planteárselo". 

b )  ________________ "Yo que tú lo hablaría con él Tendrías que decirle cómo lo ves". 

c )   ________________  "Si no te dejaras pisar como lo haces ya te habría enfrentado a él. 

d)  __________________"¿Siempre te ha tratado así?" 

Compare sus respuestas con las siguientes:

 1° situación


 2° situación

 a) Crítica


 a) Simpatizante 

b) Simpatizante


 b) Recomendación 

c) Más información

 c) Crítica 

d) Recomendación

 d) Más información 

Práctica 

Ahora que ha tenido ocasión de ejercitarse en la identificación de los cuatro tipos de respuesta, practique en las dos situaciones siguientes la búsqueda de respuestas que correspondan a cada una de las cuatro categorías. 

-1.° situación: "Si tuviera suficiente dinero, aprovecharía esta oportunidad. Estoy seguro de que conseguiría salir adelante con ese negocio. Todo lo que se necesita es un poco de vista, sentido común y valor para hacerlo, y no me falta nada de eso. Lo que no tengo es el dinero. Así es la vida, su- pongo". 

-2° situación: "Todo se reduce a lo mismo y es que no estoy en el trabajo adecuado. Llevo mucho tiempo sin decidirme a dejarlo porque estuve cuatro años en la universidad preparándome para este tipo de trabajo. Ahora creo que estaría mucho más satisfecho si lo dejara y me metiera en este otro campo, aunque tendré que empezar desde abajo". 

Compare sus respuestas con las siguientes: 

1° situación: 

__
Simpatizante: "Resulta desalentador no tener el dinero que necesitas cuando existe la posibilidad de meterse en un negocio en el que crees que puedes prosperar". 

__
Recomendación: "Tendrías que hablarlo con un director de banco". Más información: "¿De qué tipo de negocio se trata?" 

__
Crítica: " ¿Está seguro de que podrías salir adelante con un negocio propio"? 

2° situación: 

__
Simpatizante: "Pasar a otro campo de trabajo después de haber estudiado cuatro años en la universidad requiere mucha decisión, y no te resulta fácil lanzarte a ello". 

__
Recomendación: "Mejor que te quedaras donde estás, no sabes en qué te metes si cambias de trabajo". 

__
Más información: "¿Qué es lo que te atrae de ese otro campo?" 

__
Crítica: "¿ Vas a pasar de esos cuatro años como si nada?" 

Atributos del que escucha de un modo eficaz 

Otra manera de hacer que el acto de escuchar funcione es la de ser consciente de los atributos que caracterizan al que escucha de un modo eficaz. Unas pruebas realizadas en la Universidad de Minnesota mostraron que existían una serie de atributos comunes a1as personas que sabían escuchar eficazmente. Los que saben escuchar buscan un aspecto de interés en el mensaje del que habla para ellos es una oportunidad de obtener información nueva y de utilidad. Son conscientes de los prejuicios propios y están por ello capacitados para abstenerse de juzgar de modo automático al que habla y para evitar la influencia de las palabras con carga emotiva. También suelen captar las ideas más que los datos específicos del mensaje. Aprovechan el tiempo de más para anticipar con el pensamiento la siguiente afirmación del que habla, resumir mentalmente el mensaje, cuestionar o evaluar el mensaje o captar de modo consciente indicaciones extraverbales. 

Otro estudio de investigación realizado por el autor identificó las siguientes características en las personas capaces de escuchar de un modo ideal: 

__
Mantienen una actitud abierta y curiosa. 

__
Prestan atención a ideas nuevas en cualquier situación, integrando lo que oyen o que ya saben. 

__
Son conscientes de sí mismos y, por lo tanto, escuchan a los demás con todo su ser. 

__
Ponen interés personal en lo que oyen. 

__
Con tal grado de consciencia se muestran reacios a adherirse ciegamente a la masa. 

__
Mantienen una imagen consciente del valor de lo que ocurre, en lugar de permanecer inconscientes y perderse detalles importantes. 

__
Buscan ideas, organización y argumentos, y prestan atención a la esencia de las cosas. 

__
A sabiendas de que no existen dos personas que escuchen de la misma manera, mantienen la mente alerta perfilando, poniendo objeciones, aprobando y añadiendo aclaraciones de cosecha propia. 

__
Son introspectivos y tienen la capacidad y el deseo de examinar con visión crítica, comprender y tratar de transformar algunos de sus valores, actitudes y modos de relacionarse consigo mismos y con los demás. Centran la atención en las ideas del que habla a la vez que escuchan con sentimiento e intuición. 

Métodos para mejorar la capacidad de escucha 

En el capítulo 1 se mencionan los estudios del doctor Ralph Nichols, según los cuales dedicamos e140% del tiempo a escuchar. Las pruebas efectuadas por él, sin embargo, revelan que sólo se escucha con un 25% de eficacia. Con preparación, la aptitud para escuchar puede mejorar de manera que se llegue a escuchar en el nivel l con mayor frecuencia. He aquí algunas de las cosas que se pueden hacer al objeto de mejorar la capacidad de escuchar. 

1.   Trate de encontrar algo que le sea de utilidad, descubra aspectos de interés común. Si adopta una actitud positiva hacia un tema, lo       normales que dé con algo, en cualquier conversación o discurso, que sirva para ampliar sus conocimientos. Por muy árida que pueda ser una charla, en general contendrá alguna idea que tenga valor para usted en el momento de oírla o más tarde. La clasificación de elementos según el valor que tienen para uno mismo es un aspecto de la escucha eficaz. ¿ Qué se está diciendo que me pueda servir de algo? ¿Qué hay ahí para mí? ¿Cómo en- lazo esto con lo que ya sé? ¿Qué pasos convendría dar en consecuencia? 

2.   Tome la iniciativa. Averigue qué es lo que sabe el que habla. Mírele y concéntrese en lo que haya dicho. Haga todo lo posible por hacer que la comunicación sea recíproca. Olvídese de la manera de hablar del otro y de su personalidad, si es que estos factores le distraen, y vaya directa- mente a la idea que transmite. Estimule al que habla con una actitud atenta y expresiones de interés. Manifieste su interés mediante contestaciones sin compromiso tales como: "Ya", "¡No me digas!", "Vaya, eso es interesante", "¡De verás, has hecho eso!", etc. 

3.   Prepare el acto de escucha1: La escucha eficaz requiere esfuerzo y la práctica facilita las cosas. Si se entera por adelantado de cual es el tema que se va a tratar, prepáreselo leyendo. hablando sobre el mismo o concendiéndole unos minutos de reflexión para formar opinión propia. Luego escuche de modo activo aguzando bien los oídos. 

4.   Dirija su atención a las ideas. Trate de captar las ideas fundamentales que se exponen. En algunos casos quizá reconozca el método convencional del orador con la introducción del tema, la transición marcada de una cuestión a otra según va desarrollándose el tema, las palabras, imágenes y ejemplos, y el resumen conclusivo o llamamiento a la acción. Aísle las ideas según se presenten, distinga entre datos y cuestiones principales, entre ideas y ejemplos, entre hechos y opiniones. 

5.   Tome notas que tengan sentido. Puede aumentar su capacidad para aprender y memorizar apuntando 10 que oye en forma de esquema. Más tarde puede revisar sus notas a fin de determinar lo que le sirve y decidir si está de acuerdo o en desacuerdo con la tesis del orador. Tomar notas de un modo eficaz exige práctica ya que es preciso saber escoger en cada ocasión el método que apunte más idóneo, pero escoja el método que escoja, es importante. que las notas sean breves, fáciles de interpretar y de repasar. Según el tipo de charla, ejercítese bosquejando mentalmente o por escrito, o seleccionando las palabras, frases o ideas claves. Mantenga una actitud flexible: muchos oradores no necesitan seguir un orden de exposición exacto. 

6.   Evite distracciones externas. Siéntese en un lugar en el que los ruidos no le distraigan: concéntrese en concentrarse. Al concentrarse en la concentración le será posible ser consciente de los ruidos que hay alrededor sin que éstos se conviertan en una distracción. 

7.   Espere a idear réplicas, esté alerta a los botones de alarma. No se deje arrastrar por palabras con carga emotiva. Empiece a reconocer ciertas palabras y empezar a idear réplicas. Una manera de conseguirlo es hacer un análisis rápido de las razones por las cuales esas palabras le producen agitación y pasar luego a seguir escuchando, absteniéndose de formar ningún juicio hasta haber comprendido adónde pretende ir a parar el que habla. Otro método consiste en anotar los principales puntos de réplica en forma de preguntas; sea breve al hacer esto. Ambos métodos pueden servir para aclararle la mente de modo que pueda volver a escuchar con actitud abierta. 

8.   Mantenga una disposición abierta; haga preguntas esclarecedoras con vistas a la comprensión. El desacuerdo rápido y violento con los argumentos principales del orador puede producir sordera psicológica con respecto a ciertos puntos. Mantenga una disposición abierta. Conviene que en lugar de dejar de atender al que habla le preste aún más atención. Ahonde en el meollo del tema y manténgase al margen de la tentación de criticar, absteniéndose de juzgar como "equivocado" lo que dice la otra persona. Esclarezca el significado repitiendo en términos propios lo que cree que se ha dicho. 

9.   Saque partido de la velocidad del pensamiento: resuma. Lo esencial para escuchar realmente es desarrollar al máximo la concentración en la situación inmediata de escucha. Concéntrese en lo que dice el que habla y resuma mentalmente lo que va oyendo. Determine hasta qué punto resultan fundados sus argumentos y cómo los habría acreditado usted. Una vez cubierta una cuestión repase mentalmente el progreso del tema; contraste y compare, busque los datos demostrativos del que habla. 

10.   Practique con regularidad. Adquiera experiencia y práctica en la escucha y toma de notas escuchando temas difíciles y desconocidos para usted que representan un desafío para su capacidad mental. Cualquier reunión de club podría ofrecerle la oportunidad de practicar. Hacerlo con regularidad hará maravillas por usted. Escuchar de un modo eficaz exige trabajo, pero es el más fácil de los métodos conocidos para hacerse con ideas y obtener información de utilidad. 

11.  Analice lo que dicen las expresiones extraverbales. Tenga paciencia con los sentimientos del que habla y muéstrese receptible a ellos. Pregúntese por qué la otra persona ha dicho lo que ha dicho y qué es lo que ha querido dar a entender. Atienda a lo que se dice entre líneas. ¿Qué dice mediante la comunicación extraverbal? 

12.   Evalúe y critique el contenido, no el estilo del que habla o su manera de presentar el tema. En la exposición del mensaje es importante ser capaz de diferenciar entre lo que son hechos y lo que sólo son suposiciones del que habla. Determine hasta qué punto son fundados los argumentos principales y cómo habría acreditado usted dichos argumentos. Escuche al que habla hasta el final antes de formar juicios. Es más importante el mensaje del otro que su apariencia. No permita que la falta de buena voz, los gestos y la personalidad o la apariencia se interpongan en el camino del mensaje. Admita que la mayoría de las personas no son muy diestras en el arte a darse a entender. 

Estos métodos sirven para mejorar los hábitos de escucha. La mayoría de las personas que adoptan de un modo sistemático estas doce tácticas en su comportamiento al escuchar llegan a comprobar que con su ayuda pueden superar malos hábitos de escucha. 

Cliff, por ejemplo, director de personal, experimentó una mejora considerable en su capacidad como entrevistador aplicando una de estas técnicas. Se dio cuenta de que escuchaba en el nivel 2 durante las entrevistas a causa del mal uso que hacía de la velocidad mental. En lugar de aprovechar la rapidez del pensamiento como se describe en el método 9, pensaba en lo siguiente que iba a decir o escuchaba solamente la primera parte de lo que el otro decía. 

Mientras el entrevistado pasaba a la segunda parte de la discusión propuesta, Cliff estaba distraído formulando para sí alguna pregunta relacionada con lo que el entrevistado había dicho al principio. De ahí que soliera hacer preguntas que el entrevistado ya había respondido en la primera parte de la conversación. 

Cliff fue superando poco a poco este hábito tan contraproducente reconociendo su costumbre de formular preguntas mentalmente mientras el entrevistado seguía transmitiendo información que él necesitaba. Aprendió a aplazar las preguntas para más tarde, a resumir lo que el entrevistado había dicho ya hacer después sus preguntas si aún no había obtenido la información que quería. De este modo, las entrevistas duraban menos tiempo y Cliff obtenía información más a propósito. 

Concentración y retención 

Los métodos para la mejora de la capacidad de escuchar sirven para aumentar tanto el tiempo que se escucha en el nivel! como la capacidad para concentrarse y retener información. La información que se escucha en el nivel 1 resulta más fácil de recordar. Por lo tanto, parece ser que el escuchar mejor favorece a la memoria. 

Una manera de empezar a desarrollar esta capacidad es asimilar la información que se escucha. Asimilar significa asociar lo dicho con algo conocido, repitiendo la información para uno mismo o en voz alta o resumiendo lo que el otro ha dicho. El empleo que se hace del tiempo que la escucha proporciona influye enormemente en la cantidad de información que se obtiene y que a la larga se recuerda. 

A menudo, este lapso de tiempo constituye un problema. En lugar de usar los métodos mencionados, es corriente pensar en otras cosas -asociaciones evasivas que desvían el pensamiento- mientras la otra persona habla. Las ensoñaciones son una alternativa primordial al escuchar. 

Una táctica que me ayuda a escuchar y recordar mejor es la de formar una imagen mental de lo que me dicen. Por ejemplo, mi socia Arlene me llama por teléfono para sugerirme la idea de recoger ella el lunes por la mañana en mi oficina un proyecto para así poder empezar con él mientras estoy fuera. Me dice que va a necesitar cierto material para realizar el trabajo. Imaginármela en acción no sólo me ayuda a escuchar mejor, sino que además hace que recuerde la conversación. 

Otro recurso útil es el de hablar sobre lo que se ha escuchado. Hablar con otra persona sobre lo que se ha dicho ayuda a aclarar las ideas y a recordar más. 

Ya que la mayoría de las personas escuchan con un 25% de eficacia en el nivel 2 y/o 3, es importante cuando se habla tener en cuenta las siguientes indicaciones: 

1.   Cuando al hablar expone solamente una cuestión, lo más probable es que a los demás le baste con oírla una vez. 

2.   Si quiere exponer dos o tres cuestiones, casi seguro que el oyente necesitará que las repita. No las recordará sin que lo haga. 

3.   Si expone cuatro o cinco cuestiones, tendrá que repetir la información y, además, utilizar alguna otra técnica sensorial, tal como hacer que los oyentes anoten dicha información, o resuman lo dicho en voz alta, utilizar imágenes o gráficos para corroborar lo dicho o hacer que echen un vistazo en directo a lo que ha tratado en su discurso. 

4.   Con más de seis cuestiones, tendrá que utilizar dos o más de las técnicas sensoriales mencionadas . 

Con esta serie de métodos se ayuda a sí mismo y ayuda al otro a escuchar en el nivel 1. Otro método que se puede utilizar con el mismo fin es la modalidad "simpatizante" de escucha. 

Modalidad "simpatizante" de escucha: escuchar en el nivel l 

Casi todos los logros del supervisor se realizan mediante la comunicación de persona a persona. En la dirección, por su propia índole, entran en juego las personas. Una de las funciones principales de encargados y directores es la de facilitar una mejor comprensión entre las personas con las que trabajan. Es en gran parte por medio de los contactos entre éstas como los directores y encargados influyen en los que están a su cargo y les motivan. La escucha eficaz contribuye al desarrollo de la intuición y de la comprensión necesaria para tratar con la gente de un modo eficaz y dirigir con éxito una organización, y proporciona la información oportuna con miras al mismo fin. 

Son muchos los que han visto en el enfoque "simpatizante" un recurso poderoso para mejorar las aptitudes de las personas. Algunos de los beneficios de tal enfoque han sido el aumento de ventas, una mayor aptitud para proponer ideas a la dirección de modo convincente, mayor capacidad para tratar con personas en estado de alteración anímica, entrevistas más eficaces y mejora en las relaciones de trabajo. 

Escuchando activamente se demuestra interés por lo que dice el que habla. Con esto se pone en movimiento una cadena de apoyo mutuo en la cual el que habla siente una mayor aceptación por parte de su oyente, de modo que puede mostrarse más abierto. Esto, a su vez, pone al hablante en situación de trasmitir información más válida, con lo cual capacita al oyente para hacer preguntas oportunas. La modalidad activa y "simpatizante" de escucha puede significar un avance muy grande en su intento de lograr que la escucha le sea útil. 

Carl, director en una empresa de fabricación, se expresa así con respecto al poder que tiene la escucha activa en el nivel 1 : 

Haber mejorado mi aptitud para escuchar ha sido una razón primordial del avance profesional que he hecho y del éxito que he tenido en el trato con la gente del trabajo. El aumento de mi capacidad para escuchar en el nivel 1 ha tenido varias consecuencias beneficiosas y ha contribuido a mejorar mis relaciones personales. Mi forma de dirigir a los demás ha cambiado, no es como antes. Cuando toca evaluar la actuación en el trabajo, mi manera de escuchar estimula al empleado a hablar conmigo de las cosas negativas que ocurren. De este modo tenemos la posibilidad de resolver los problemas y así aminorar el riesgo de que se extienda la energía negativa del empleado. Me he esforzado de un modo consciente por aprender a escuchar y me parece que prácticamente he suprimido el tipo de contacto negativo que solía tener antes en las evaluaciones. Escucho de un modo activo a lo que no se dice ya lo que se dice. 

Antes, cuando me enfrentaba a alguien difícil de tratar, me apresuraba a juzgarlo ya censurarlo, lo cual me hacía escuchar en el nivel 2 o en e1 3. Me descubría a mí mismo ideando contestaciones y pensando que esa persona no "estaba bien". Ahora, cuando empiezo a hacer ese tipo de elaboraciones mentales me doy cuenta de lo que estoy haciendo y me interrumpo. A partir de ahí me concentro en lo que se me comunica más allá de las palabras y me obligo a adoptar una actitud "Yo estoy bien-tú estás bien" preguntándome a mí mismo: " ¿Qué es lo que provoca mis sentimientos negativos?", "¿Porqué estoy reaccionando de esta manera?" o "¿Qué podría hacer para escuchar sin formar juicios?". 

Lo curioso es que la mejora de mi aptitud para escuchar ha producido cambios en otros aspectos de mi comportamiento. Antes de saber lo de los niveles de escucha, creía entender siempre lo que se me decía. Cuando entendía mal algo sobre los trabajos que se me encargaban y luego me corregían los errores, lo que hacía era culpar a otra persona por mis sentimientos negativos. Ahora ejecuto el trabajo con más eficacia y hago más trabajo. Sobra decir que me siento mejor al acabar el día. 

Antes lo pasaba muy mal cuando tenía que tratar con cierto director clave de la oficina central, pero cuando me decidí a escuchar olvidándome de sus modales bruscos y frecuentes críticas caí en la cuenta de que me había dejado llevar por su estilo a la posición "Yo no estoy bien -tú no estás bien". No fue fácil dejar de juzgarle, pero no abandoné en el empeño. Al principio sólo veía un par de mane- ras de reaccionar positivamente ante él. Pero el caso es que a él le afectó mi esfuerzo y mi manera nueva de comportarme. Después de una temporada que me resultó interminable, fui capaz de hablar con él de mis sentimientos. El resultado final es que ahora trabajar con él se ha convertido en algo tolerable y va constantemente a mejor. 

Otros al igual que Carl, han descubierto que el enfoque "simpatizante" de escucha facilita la comprensión de lo que la otra persona quiere decir realmente. Tenga en cuenta dos ideas de gran importancia al relacionarse con otros: se prefiere hablar a escuchar, y el que escucha es el que de hecho con- trola la conversación. A fin de escuchar con eficacia y de mantener el control sobre lo que se dice, revise su comprensión constantemente resumiendo lo que el otro ha dicho. Luego espere a que éste le proporcione una respuesta, bien la confirmación de que ha comprendido correctamente, bien una aclaración de lo que ha pretendido expresar. 

Este método puede resultar provechoso cuando el que habla está alterado, cuando desea escuchar con actitud objetiva en situaciones conflictivas o en las que se requiere la resolución de algún problema, o cuando es usted objeto de críticas, justas o injustas. La escucha activa puede ayudarle a no perder la calma, a conservar la objetividad ya simpatizar con el punto de vista de la otra persona. 

Guía para escuchar con simpatía 

I.  Sea atento. Cree una atmósfera positiva con su comportamiento extraverbal. Cuando uno está atento, no se distrae y mira a los ojos, la otra persona se siente importante y tiene una actitud más positiva. 

2.  Interésese por las necesidades del otro. Recuerde, ha de escuchar con comprensión. 

3.  Escuche desde la posición "Yo estoy bien-tú estás bien": 

a)  Haga de eco para la otra persona: haga que ésta reciba de vuelta sus propias ideas y sentimientos, mantenga una actitud acrítica. 

b)  No haga muchas preguntas. Recuerde, las preguntas pueden producir, en el otro sensaci6n de que se le somete a un interrogatorio. 

c)  Haga de espejo: refleje lo que cree que el otro siente o dice. 

d)  No emplee frases del estilo de las siguientes, pues quitan importancia a los sentimientos del que habla: 

__
Bah, no es para tanto. 

__
Ya verás como mañana te sientes mejor. 

__
La cosa se calmará, no te preocupes. 

__
No deberías tomártelo así, es algo sin importancia. 

__
Estás haciendo una montaña de un grano de arena. 

4.  No deje que la otra persona le "enganche". Esto sucede cuando usted se enfada, se siente herido o perturbado, se mete en una discusi6n, se apresura a sacar conclusiones o enjuicia al otro. 

5.  Otras maneras de indicar que escucha son : 

a)   
Con contestaciones estimulantes y sin compromiso: 

__
Ya". 

__
"Claro".

__
Qué interesante!". 

b) Con expresiones extraverbales: 

firmando con la cabeza. 

Expresi6n facial (a tono con lo que otro dice). 

Expresi6n o movimiento corporal relajado y abierto. 

Mirando a los ojos.

 Tocando. 

c)
 Usando frases que invitan a decir más, tales como: 

__“Cuéntame". 

__"Me gustaría saber lo que están pensando". 

__"¿Querrías hablarme de ello?". 

__  "Hablemos de ello". 

__  "Parece que tienes alguna idea u opinión sobre esto". -"Me interesaría saber lo que opinas". 

6. Reglas básicas: 

a)   No interrumpir. 

b)   No irse por las ramas. 

c)   No ensayar mentalmente lo que se va a decir. 

d)   No interrogar. 

e)   No dar lecciones ni consejos. 

f)   Sí: reflejar lo que observa y lo que cree que el que habla siente u opina. 

Estas directrices proporcionan una descripción detallada de la modalidad activa de escucha, nos dan una visión global de este enfoque de escucha. El cuadro siguiente expone la información de un modo más específico y proporciona algunos ejemplos. 

Métodos que puede utilizar el que escucha para no perder el control

Objetivo 

Método 


El que escucha

I. Revisión aclaratoria

1. Cuando desea aclarar algo, 

Haga una pregunta con las 

1. " ¿Es así como ves el 

necesita datos, quiere 


palabras qué, cómo o cuándo.

 asunto?". 

ahondar más o revisar 


Luego exponga de nuevo lo

2: “¿Podrías aclararme lo que

 significados supuestos y


 que crea haber oído. 


quieres decir con. ..?" 



comprender.








 3. "¿Qué quieres decir 











con...?.


4. "Según he entendido lo que dices es que. .
.¿Estoy en lo cierto?" 

I /. Revisión de exactitud

1. A fin de revisar la exac- 

Haga su propia exposición de

 I. "Según he entendido el


 titud de lo que capta al 


las ideas básicas del otro, 


problema es. ..(exposi- 

escuchar, fomente el


haciendo hincapié en los 


ción propia) ¿Te he oído 

desarrollo de la con-


 hechos. bien?".

 versación 

Objetivo



Método



 El que escucha .

2. Hacerle saber al otro que 






2. "Lo que creo que has dicho

     se ha enterado de los







 es..." 


                         hechos. 

III. Revisión de sentimientos

I. Dar muestras de que 



Refleje los sentimientos de la
'I. ..Te parece que no te 

han    escucha y comprende.



 persona.


 tratado como es debido". 

2. Reducir desasosiego, 



Repita en términos propios lo 
2. "Te ha parecido injusto".                    indignación u otros 



que el otro ha dicho. 

3. "Es un lata que te pase eso".           sentimientos negativos. 



Póngase a tono con la 

4. 'Tengo la impresión de que 

3. Hacer saber a la otra 



intensidad del significado que
te disgustó mucho que tu                             persona que entiende lo



tiene el asunto para el que

 jefe te hablara así'. 

que siente. 
habla: es algo serio o de poca 
5. "Me da la sensación de que             importancia. 


te gusta el trabajo pero no 

estás seguro de cómo llevarlo". 

IV  Revisión mediante el resumen

I. Enfocar la discusión y 



Haga la exposición propia de 
I. "Estos son los elementos


 llevarla a otros puntos. 



las ideas y sentimientos

 esenciales del problema". 

2. Enfocar los puntos prin- 


principales, refleje y resuma 
2. "A ver ahora, éstos son los

 cipales, ofrecer un resorte 



los mismos. 


factores examinados". 

que impulse a ahondar







 3. "Parece que éstas son las

  más en el asunto.








 ideas esenciales que has 

3. Reunir ideas o hechos







 expresado".



 importantes.








4. "En resumen, las cuestio- 

     4. Analizarlos progresos de 






nes principales que te he 

la conversación.








 oído. .." 

~ Acusar recibo de/mensaje sin compromiso

I. Mantenerunaactitudneu-



 No se muestre de acuerdo ni 
I. "Ya veo...".



   tral y mostrarse intere-



 en desacuerdo. 


2. "Sí. ..". 

sado. 





Emplee palabras de las que no 
3. "Claro. ..". 

2. Estimular, hacer que la 



se derive obligación alguna, 
4. "Me doy cuenta..." 

otra persona siga ha- 



con un tono de voz positivo. 
"Entiendo". (Silencio 

           blando. 









durante la pausa). 

VI. Reconocimiento

Reconocer el problema. 



Exprese que hay un problema.
 I. "Háblame de ello". 

2. "Parece que realmente es un problema". 

A la gente le suele costar identificarse con lo que sienten y no digamos ya con lo que otros sienten. Aunque no le resulte difícil reconocer comportamiento, son incapaces de identificar los sentimientos que acompañan a éstos. Emplear la respuesta a la escucha de "revisión de sentimientos" puede ayudarle en este sentido. A fin de emplear esta respuesta le conviene disponer de una lista de palabras. 

Términos que expresan sentimientos

Suaves


 Indignación

 Alegría

 
Depresión

 Temor 

me fastidia 

me alegro 

inseguro 

nervioso



 molesto 

contento 

desconcertado

 tenso 

mosqueado 

satisfecho 

aburrido 

preocupado 


afectado


 divertido 

resignado i

intranquilo 

dolido 


cómodo 


decepcionado 

inquieto 


sorprendido 

insatisfecho 

apurado 


aliviado 


apático 


tengo confianza 

herido 



Medios


 Indignación 

Alegría 


Depresión 

Temor

disgustado 

animado 

desanimado 

alarmado 

acosado 


encantado 

agotado 


amenazado


 ofendido 

feliz 


afligido 


miedo 

enojado 


en forma 

deprimido 

asustado 

irritado 


con ganas

 insatisfecho








 esperando 

cargado 

ansioso 


triste 






con ilusión 

Fuertes

 
Indignación

Alegría 


Depresión 

Temor 

Indignado

estupendo

 hecho polvo 

pánico 

desprecio 

emocionado 

avergonzado 

pasmado 

hostil


entusiasmado 

aplastado 

aterrorizado


quemado 

impresionado 

humillado 

petrificado 

furioso 


embelesado 

abatido 





amargado 

libre 


acabado 

orgulloso

 desesperación 




lleno


 angustia






 fascinado 

estimulado 

embargador 







absorbente 

Respuesta a la escucha: revisión de sentimientos 

Suele resultar más difícil responder en la revisión de sentimientos que en los demás casos. Muchas personas han sido educadas en la idea de que no está bien expresar sentimientos negativos o incluso sentirlos. De ahí que sea la modalidad de respuesta a la escucha más difícil de adoptar como hábito en el nivel l. 

El objeto de este tipo de respuesta es establecer una relación entre el suceso y los sentimientos del que habla. 

Tales sentimientos pueden ser expresados de un modo extraverbal por el tono de voz, la expresión facial, y/o los gestos. Después de haber oído o captado la expresión de esos sentimientos, el que escucha los pone en una frase junto con el suceso o los hechos. El elemento "sentimiento" de la respuesta de este tipo sirve para reconocer la credibilidad del que habla y muestra asimismo la aceptación del otro como persona por parte del que escucha. 

En el ejemplo anterior el sentimiento aparece expresado antes que el suceso o hechos, pero el suceso podría venir en primer lugar. Se podría decir, por ejemplo: "El que tu jefe te hable con ese tono de enfado te disgusta mucho". Es probable que el hecho de cambiar el orden o hacer una distribuci6n fortuita de los elementos de la frase constituya un beneficio adicional, pues de ese modo se evita que la respuesta suene mecánica o artificial. 

He aquí algunas maneras alternativas de empezar la parte de la respuesta referida al sentimiento: 

__
"Te gustaría. ..

__
" "Parece que. ..

__
" "Noto que. .." 

__
Tengo la sospecha de que. .." 

__
"Me da la sensación de que. .." 

__
"Lo que he entendido es que. .." 

__
"Lo que parece ser que ocurre es que. .." 

Cualquier planteamiento puede resultar mecánico y malograr el objetivo de demostrar una aceptación y comprensión genuinas y "simpatizantes" del mensaje que recibimos. Al aplicar cualquier técnica es importante hacerlo con el propósito de mejorar la interacción y responder a las necesidades de la persona que habla. 

En la evaluación de la escucha que aparece al principio del capítulo se han dado algunos ejemplos de respuestas activas y "simpatizantes" a la escucha. Repase dichas respuestas para mejor comprenderlas. 

Práctica 

He aquí una oportunidad para ejercitarse en el uso de la respuesta de revisión de los sentimientos. Después de leer la exposición del hablante, escriba la respuesta activa y "simpatizante" que le parece que mejor refleja lo que éste siente. 

1.   "Supongo que en la reunión de hoy mi jefe sostendrá con firmeza nuestra postura en cuanto al procedimiento para el estudio de resultados. Espero que no se lance con demasiada fuerza, suele emocionarse demasiado cuando está empeñado en algo que realmente le convence". 

2.   "Ya sé que, si no termino el trabajo, tendré problemas, pero es que tengo verdaderas ganas de desquitarme con el encargado por no apreciar todo el trabajo que he hecho en horas libres". 

3.   "Me lo paso muy mal si tengo que decirles que "no" a mis compañeros de trabajo cuando me pidan que haga algo que no tengo tiempo de hacer. Suelo acabar haciendo lo que piden a costa de dejar sin acabar mi trabajo". 

4.   "Han hecho un recorte muy grande del presupuesto de mi departamento". 

Respuesta 

1.   "Parece que estás intranquilo pensando que tu jefe podría meter la pata en1a reunión". 

2.   "Te sientes ofendido porque tu esfuerzo pasa desapercibido". 

3.   "Me parece que te frustra no tener tiempo para hacer tu propio trabajo por no ser capaz de decir "no" cuando quieres". 

4.   "Estás realmente preocupado pensando cómo vas a llevar las finanzas del departamento con ese recorte tan grande del presupuesto". 

Ejercicio 

Ahora que tiene cierta práctica respondiendo a situaciones mediante la revisión de sentimientos, pase a la página 250 y estudie el cuadro titulado "Método que puede utilizar el que escucha para no perder el control". 

Guiándose por ese cuadro, mejore el diálogo entre Jim y Sarah que viene a continuación. En este diálogo las respuestas de Sarah son las que habría hecho una persona que escuchara en el nive1 2 ó 3. Haga los cambios que crea usted necesarios en las respuestas de Sarah, de modo que muestren una escucha más activa y "simpatizante" por parte de ésta. También puede cambiar la parte de Jim adaptándola a la versión modificada de las respuestas de Sarah. 

Jim: "Tenemos un verdadero problema, Sarah". 

Sarah: "¿Qué pasa ahora?". 

Jim: "No podemos seguir adelante con la campaña de ventas Johnson porque se ha estropeado el ordenador". 

Sarah: "jOh no, otra vez no! Bueno. ..¿Has llamado al servicio de reparaciones ?" 

Jim: "No, no serviría de mucho, porque tardan al menos un día en mandar a un técnico". 

Sarah: "¿Cómo sabes que va a pasar lo mismo esta vez? Mejor que llames, de todas maneras". 

Jim: "Si te empeñas. ..pero no creo que sirva de mucho". 

Sarah: "Llama, de todas formas. ¿Por qué no mandas las cosas a una empresa de informática para que acaben el trabajo ?" . 

Jim: "Ya lo había pensado. Pero eso tampoco es una solución. La única que puede hacer este tipo de trabajo está al otro lado de la ciudad". 

Sarah: "No queda otro remedio, ¡más vale que lo lleves a esa empresa ya!". 

Compare los cambios que ha hecho usted con los que aparecen en esta nueva versión: 

Jim: "Tenemos un verdadero problema, Sarah". 

Sarah: "j Vaya! Cuéntame". 

Jim: "No podemos seguir adelante con la campaña de ventas Johnson porque se ha estropeado el ordenador". 

Sarah: "¡ Si que es un problema! ¿ Qué has hecho para resolverlo ?" Jim: "He pensado en llamar al servicio de reparaciones. ..no serviría de mucho porque tardan un día por lo menos en mandar a un técnico. La otra opción es llevarlo a otra empresa de informática. Lo malo es que la única que puede hacer este tipo de trabajo está al otro lado de la ciudad". 

Sarah: "Ya. Parece que lo más rápido es llevarlo a esa empresa". 

Jim: "Sí, me imagino que sí. Me fastidia mucho tener que ir tan lejos sólo para llevar un trabajo". 

Sarah: "Te molesta tener que emplear ese tiempo en llevarlo, con lo ocupado que estás". 

Jim: "Sí, probablemente será mejor encargárselo a Dave, está trabajando en un proyecto que no tiene que terminarse hasta la semana que viene". 

Sarah: "Puede resultar. Dime cómo te ha ido". 

Jim: "Desde luego, gracias". 

Adoptar el enfoque "simpatizante" en el modo de escuchar a los demás proporciona muchos beneficios. Un ejemplo es el de un grupo de administradores de enfermería de un hospital de Oklahoma. Éste organizó un proyecto para el cual se había decidido emplear este sistema de escucha en las reuniones2. Los grupos se habían constituido para definir aspectos problemáticos sin que aumentara el descontento entre los miembros del personal. Utilizando el planteamiento de la escucha activa, los administradores del servicio asumieron el papel de receptores de información a la vez que se afanaban por comprender lo que el miembro individual del personal sentía. Luego exponían la información recibida en términos propios para que se verificase. Ésta era su única respuesta, ni más ni menos. Como receptores no emitían ningún mensaje propio en forma de evaluación, análisis o preguntas. 

El planteamiento de la escucha activa permitía a los emisores individuales de los mensajes decir más y desarrollar ideas propias sobre los aspectos problemáticos, y les estimulaba a desarrollar la autoconciencia ya empezar a resolver problemas. 

La técnica de la escucha activa prestó diversos servicios a los administradores de enfermería: 

I.   Permitió el desfogue de sentimientos negativos. 

2.   El personal empezó a sentirse menos incómodo con sus sentimientos negativos a percibir que la administración estaba dispuesta a escuchar con actitud abierta y aceptación. 

3.   Fomentó una relación más llevadera entre la administración y el personal. 

4.   Se consiguió que los miembros del personal pasaran del simple hablar de problemas a presentar soluciones. 

5.  En las discusiones resultantes pareció que el personal se mostraba más receptivo a las opiniones e ideas de los administradores con respecto a posibles soluciones y, además, estaba más dispuesto a probar las sugerencias propuestas. 

Este proceso capacita al que habla para buscar una solución a sus problemas. La responsabilidad de resolverlos sigue siendo suya. A la larga, los efectos de este enfoque suelen ser una percepción nueva, modos nuevos de hacer las cosas, actitudes nuevas. 

Dando una respuesta verbal a lo que se ha dicho o hecho junto con una conjetura acerca del sentimiento que se oculta tras las palabras el que escucha comunica aceptación. y como tal aceptación se da sin censura ni juicio, el que habla siente que se la ha escuchado y comprendido, lo cual favorece una relación de confianza. La oportunidad de desfogar sus sentimientos permite al que habla calmarse, debido a lo cual suele experimentar alivio. 

Resumen 

En este capítulo, la evaluación de la escucha le ofrece la oportunidad de descubrir a qué modelo se ajusta su forma de responden al escuchar. El análisis de respuesta a la escucha le proporciona un modelo que puede utilizarse aplicando las cuatro categorías de respuesta a situaciones dificultosas. Las categorías son: la simpatía, de recomendación, solicitud de más información y crítica. 

Se han expuesto las cualidades de la manera ideal de escuchar, así como doce métodos para mejorar la capacidad de escuchar. Se ha visto que mejorando la capacidad de concentración y de retención es posible escuchar en el nivel! con mayor frecuencia. Esta mejora puede lograrse asimilando lo dicho por el que habla mediante asociaciones e imágenes y hablando de lo que se ha dicho con otras personas. 

En cuanto a la escucha "simpatizante" se han dado unas directrices que le ayudarán a poner en práctica dicho enfoque. Esta forma de escuchar otorga validez a los sentimientos del que habla. Dando una respuesta verbal a lo que se ha dicho o hecho junto con una conjetura acerca de los sentimientos que se ocultan tras las palabras, el que escucha comunica aceptación. y como esta aceptación se da sin censura ni juicio alguno, el que habla siente que se le ha atendido y comprendido, lo cual favorece una relación de confianza. La oportunidad de desfogar sus sentimientos permite al que habla calmarse, debido a lo cual suele experimentar alivio. 

CAPITULO 6  

COMO LOGRAR QUE OTROS NOS ESCUCHEN 

Dos hombres caminaban por una acera llena de gente en una zona comercial céntrica. De pronto uno de ellos exclamó: "¡Escucha! ¡Qué ruido más encantador el de ese grillo!" Pero el otro no podía oírlo y preguntó a su compañero cómo era capaz de oír un grillo en medio del bullicio de gente y tráfico. El primero, zoólogo, había aprendido a escuchar las voces de la naturaleza, pero no dio ninguna explicación, sacó simplemente una moneda y la dejó caer en la acera, ante lo cual una docena de personas comenzaron a mirar alrededor. "Oímos -dijo-lo que escuchamos". 

Bhagwan Shree Rajneesh 

The Discipline of Transcendense 

En los capítulos anteriores se ha hecho hincapié en el papel del que escucha y en los diversos hábitos adquiridos que representan un estorbo para la escucha. El centro de atención ha sido el que escucha y las características de la escucha en sus tres niveles. 

Otro componente esencial de la escucha eficaz es el ser consciente del poder que uno tiene para lograr que otros lo escuchen. Parece ser que cuando escuchamos bien a alguien, este se da cuenta de ello ya nivel subconsciente contrae la obligación de escucharnos cuando nos toca a nosotros hablar. 

Si deseamos que nuestras relaciones con otros resulten eficaces, es importante saber qué se puede hacer para influir en los demás de modo que nos escuchen. Son quejas frecuentes frases como éstas: "Me gustaría ayudar a un compañero de trabajo, pero nunca escucha lo que le digo". "Quiero ayudar, pero todos se ponen a la defensiva cuando doy consejos". Saber qué comportamientos provocan el alejamiento de los demás en un paso decisivo para mejorar la capacidad de influir en ellos de un modo positivo. Usted, siendo el que habla, puede hacer diversas cosas a fin de lograr que otras personas le escuchen. Entre ellas están la selección de las palabras que emplee, su comportamiento extraverbal, su tono de voz, actitud, su modo de hacer preguntas y de dar respuestas. 

Comportamiento extraverbal:  el efecto que tiene sobre el que habla 

Primero plantéese las maneras cómo el comportamiento extraverbal puede influir de un modo positivo o negativo en el que escucha. Los capítulos 2 y 3 tratan este tema desde el punto de vista de este último. Ahora nos vamos a centrar en el que habla. ¿ Qué comportamiento extraverbal puede usted seguir como hablante, de modo que la otra persona la escuche cuando le toca a usted hablar? 

Revisión de consciencia 

A fin de agudizar su percepción del proceso de escucha, dedique unos minutos a estudiar los comportamientos extraverbales que se exponen a continuación. Imagínese que es usted el que desempeña el papel de hablante. 

Ponga una P (positivo) junto a los comportamientos que podría seguir a fin de lograr que le escuchen. Ponga una N (negativo) junto a los comportamientos que crea inducirían a la otra persona a no escucharle 

I.  ____________________ Levantar una ceja.

2. ____________________ Sonreír. 

3. _____________________ Afirmar con la cabeza. 

4. _____________________  Inclinar el cuerpo hacia adelante cuando está sentado en una silla. 

5. _____________________ Quedarse callado.

 6.  ____________________ Fruncir el ceño. 

7. _____________________ Dejar que la mirada se aleje del que está escuchándole. 

8. _____________________Tener la mirada ausente. 

9. _____________________Abrir y relajar la postura del cuerpo. 

9. ___________________Tocar. 

10. ____________________ Cerrar y tensar la postura del cuerpo. 

11. ____________________ Ensimismarse. 

12.  ____________________Quedarse quieto. 

14.  ____________________ Mostrarse inquieto. 

15._____________________Dejar que cuelgue la cabeza. 

16. ____________________Mirar a los ojos. 

17. ____________________¡Suspirar! 

18. _____________________   Mirar de soslayo. 

19.______________________ Ladear la cabeza de modo que casi toque el  hombro. 

20._______________________ Dar muestras de estar encantado. 

21.________________________ Mirar ceñudo. 

22. ________________________Girar la cabeza de un lado a otro. 

23._________________________ Hundirse en la silla. 

24. _____________________Cruzar los brazos. 

25.______________________Inclinar la cabeza hacia abajo. 

26. ______________________ Medio cerrar los ojos. 

27.______________________Arquear el cuello hacia delante. 

28. ______________________Mirar a un lado del que escucha. 

29. ______________________Poner cara de desaprobación. 

30. ______________________Mirar directamente al que escucha. 

31. ______________________Tamborilear con los dedos en la mesa. 

32. _______________________Encogerse de hombros. 

33. _______________________ Hinchar las mejillas. 

34. ________________________Estirar los labios. 

35. ________________________Menear el pie. 

36. ________________________Dar botes con la pierna. 

Ciertos comportamientos son objeto de la misma interpretación por parte de la mayoría de las personas y otros suelen interpretarse de maneras distintas. En general, se coincide en atribuir una significación negativa a los comportamientos 1, 6 ,7 ,8 ,11 ,12 ,14 ,15 18 ,21, 22, 24 ,26 ,28 ,29 ,31 ,32 ,33 , 34 , 35 y 36. El resto se considera comportamientos positivos. 

Al tratar de calificar los anteriores comportamientos de positivos o negativos, quizá le haya resultado difícil determinar en algunos casos si el comportamiento era positivo, negativo o podría ser cualquiera de las dos cosas, según la situación. La forma en que el hablante interpreta un comportamiento extraverbal representa otra dimensión en la dinámica de la situación. 

Por ejemplo, "Umm" puede decirse de unas seis formas distintas por la menos, cada una de las cuales transmite un mensaje distinto. Seguro que ha vivido alguna situación en la que alguien le ha dicho "Umm" para expresar agrado, mientras que en otras ocasiones se la ha dicho con intención censuradora. Como diversión, puede pronunciar esta expresión en diversos tonos y énfasis. Comprobará que puede expresarse de muchas maneras, las cuales el que habla puede interpretar como estimulantes o desalentadoras. 

Al objeto de conferir una dimensión adicional a este ejercicio, haga que otra persona identifique los comportamientos a los que corresponden las diversas maneras de presentar esa palabra sin mostrarle sus respuestas. Luego compare las respuestas de los dos. Probablemente encuentre algún caso en el que las respuestas difieran. 

Otra expresión extraverbal que puede dar lugar a diversas interpretaciones es el silencio. Puede resultar tan frío que le haga estremecerse y tan cálido que se siente impulsado a continuar y le resulte un apoyo moral; o puede ser un mensaje neutral de que siga hablando. 

El ensimismamiento puede responder a diversos comportamientos, tales como evadirse, dejar de escuchar, escuchar en el nivel 3 o escuchar en el nivel I. Cuando dejamos de escuchar y no replegamos en nosotros mismos, se interrumpe la actividad muscular voluntaria, se alarga el intervalo entre pestañeos y se adopta una mirada fija y ausente. Este comportamiento representa un estorbo para el que escucha en su intento de prestar atención a lo que usted dice, pues suele ser señal de enojo o aburrimiento. Suele experimentarse gran incomodidad cuando el que habla adopta este comportamiento mientras se escucha. 

El movimiento es otro factor capaz de motivar o distraer al que escucha. Cierto movimiento de su parte, cuando le toca escuchar, puede indicar que está realmente escuchando, ya que escuchar significa recibir un estímulo y participar del mensaje. El que escucha de verdad se muestra pendiente, atento y abierto, lo cual supone hacer algún tipo de movimiento. Sin embargo, otros movimientos, tales como el producido por nerviosismo o impaciencia, cambios frecuentes de postura como pasar el peso de una pierna a la otra, pueden interpretarse como algo negativo; señal de aburrimiento, por ejemplo. La falta de movimiento o reacción suele indicar al que escucha que el otro se ha replegado en sí mismo o pasado a un nivel 3 de escucha. El electroencefalograma manifiesta una diferencia de ritmo, según la persona esté escuchando o sólo oyendo o se haya quedado ensimismada momentáneamente. 

Ciertos comportamientos por parte del que habla suelen ser interpretados por el que escucha como formas de censura. Haciendo el ejercicio anterior, probablemente se haya percatado de que algunos de los comportamientos a los que ha tachado de negativos le producen sensación de desaprobación; por ejemplo, levantar la ceja, fruncir el ceño, no mirar al que escucha, adoptar una postura rígida, girar la cabeza de un lado a otro, los brazos sobre el pecho o semicerrar los ojos. Se suele responder a tales comportamientos con una reacción agresiva o de excusa ante el que habla. 

Cuando uno se muestra crítico y habla de un modo dogmático mostrando desaprobación, el que escucha tiene una mayor tendencia a pensar más en lo que va a decir cuando le llegue su turno. El que habla suele tratar de agradar al otro para que éste deje de censurar y empiece a aprobar lo que dice. La crítica puede influir en el que habla de modo que se sienta inseguro y pierda el hilo, expresándole con menos claridad o diciendo lo que cree que el otro quiere oír. Este tipo de comunicación puede traducirse en un gran control negativo sobre el que escucha. 

Se puede persuadir a la otra persona para que siga con una trayectoria concreta de ideas o disuadirle de ello. Se puede conseguir que otros le escuchen a uno simplemente escuchándoles bien cuando les toca hablar. Ignore o no esta capacidad que tiene de influir en otras personas, existe la posibilidad de controlar al que habla con el comportamiento extraverbal. 

Enfoque de escucha extraverbal 

Es posible servirse de la actuación extraverbal en beneficio propio a fin de influir positivamente en el que escucha. Respondiendo al que escucha con ademanes motivadores, se inicia una cadena de comunicación positiva. Parece ser que los hábitos buenos en el hablar o el escuchar, así como los malos, no sólo son contagiosos sino que se autoperpetúan. De ahí que sea de la mayor importancia comenzar bien. 

Siendo más consciente del estilo propio al hablar puede mejorar su capacidad para comunicarse con colegas, superiores y otras personas con las que trabaja, y para comprenderles. Puede, de hecho, emplear la expresión extraverbal para ayudar al que escucha a comunicarse mejor cuando le toque hablar. De ese modo se pone en marcha la cadena de comunicación positiva que lleva a una mejor comprensión, al acuerdo mutuo, a vencer sentimientos de resistencia ya reducir al mínimo el riesgo de que se tergiverse lo que se dice. 

En la anterior lista de comportamientos extraverbales aparecen varios que pueden ayudarle a lograr que otros le escuchen. A continuación se sugiere un enfoque de escucha extraverbal que podrá poner en práctica: 

1. Como norma general adopte una "postura nivelada". Esto supone mirar directamente al que escucha, mirarle a los ojos un 60% del tiempo, mantener la cabeza erguida sobre los h9mbros en posición frontal de modo que pueda ponerse en una postura relajada, abierta y equilibrada y adoptar una actitud de franqueza. Tenga siempre presentes las características del nivel l de escucha. 

2. Muéstrese atento, empleando palabras de reconocimiento tales como "ya veo", "vaya" y exclamaciones como "¡ah!". Suele ser preferible el apoyo verbal al silencio. El tono general empleado al decir estas palabras es extraordinariamente importante. Como ya se ha comentado antes puede prestárseles al pronunciarlas un matiz positivo o negativo. (Tal vez desee practicar con un magnetófono para comprobar cómo suenan). 

3. Haga ademanes positivos tales como inclinarse hacia adelante, estirar el cuello hacia la otra persona, afirmar con la cabeza y, en los momentos apropiados, tocar el brazo del que habla. 

4. Las expresiones faciales afectan enormemente a las personas. La sonrisa, la mirada interesada y otras expresiones positivas tienen un gran poder motivador sobre el que escucha. Asegúrese, en cualquier caso, de que sus expresiones son sinceras; las fachadas sin fundamento resultan fáciles de reconocer. 

5. Haga lo posible por evitar los comportamientos negativos de los que se ha hablado, recuerde que escuchar de un modo crítico y hacer expresiones negativas producen un efecto muy turbador en las personas. 

6. Siempre que resulte oportuno, use el estilo activo y "simpatizante" de escucha a fin de fomentar la compenetración y la confianza. 

Actitud 

El capítulo 5 trata ampliamente el tema de las cualidades que caracterizan al que escucha de un modo activo y "simpatizante". En las anteriores páginas se ha explicado cómo el comportamiento extraverbal censurador afecta de un modo negativo al que escucha. Resulta interesante comparar los dos estilos en relación con la actitud del que habla ya que ésta tiene una influencia motivadora muy grande en el que escucha. Los dos estilos presentan diferencias bien destacadas: 

Dos actitudes distintas 

" Saca/altas " 




" Simpatizantes " 

I. Posición dominante (rígida, con




 I. Posición ni velada (abierta, 

el ceño fruncido, etc.). 





relajada, etc.). 

2. Nivel 2 o nivel 3 de escucha. 




2. Nivel l o nive1 2 de escucha. 



     3. Enfoque crítico. 





3. Enfoque descriptivo. 




     4. Falta de consciencia.





 4. Consciente. 

5. Actitud de superioridad.





 5. Actitud de igualdad. 

6. Idea refutaciones.





 6. Asimila lo que se ha dicho y 

7. Actitud dogmática.





hace revisiones para asegurarse

 8. Circunspección. 





de que comprende.




     9. Interesado en dominar. 





7. Actitud reflexiva. 




   10. "Yo estoy bien-de ti todavía no 




8. Espontaneidad. 

estoy seguro". 






9. Interesado en resolver problemas. 

10. "Yo estoy bien-tú estás bien". 

Revisión de consciencia 

La mayoría de las personas tienen estilos mixtos compuestos de ambas actitudes, A fin de descubrir las características de su estilo normal, dedique unos momentos a analizar su comportamiento y ponga una "x "en la parte de la escala que mejor describe en qué posición se ve a sí mismo con respecto a los siguientes comportamientos, 

Evaluación del estilo de actitud

I. Posición dominante





 Posición ni velada 




   Casi nunca 


Entre uno y otro


 Casi siempre 

2. Nivel 2 ó 3 de escucha





 Nivel 1 de escucha 




 

Casi nunca 


Entre uno y otro 


Casi siempre 

3. Enfoque crítico






 Enfoque descriptivo 

Casi nunca


 Entre uno y otro 


Casi siempre






 4. Inconsciente






 Consciente 

Casi nunca


 Entre uno y otro 


Casi siempre 

5. Actitud de superioridad 





Actitud de igualdad 

Casi nunca 


Entre uno y otro 


Casi siempre

 6. Idea refutaciones 





Asimila lo que se ha dicho y

 hace revisiones para asegurarse de que comprende. 

Casi nunca


 Entre uno y otro


 Casi siempre 

7. Actitud dogmática





 Actitud reflexiva 

Casi nunca 


Entre uno y otro 


Casi siempre 

8. Circunspección




 
Espontaneidad 

Casi nunca 


Entre uno y otro 


Casi siempre 

9. Interesado en dominar 





Interesado en resolver problemas 

Casi nunca


 Entre uno y otro 


Casi siempre 

10. "Yo estoy bien-de ti 





"Yo estoy bien-





 todavía no estoy seguro". 





tú estás bien". 

Casi nunca 


Entre uno y otro


 Casi siempre 

Ejercicio 

Tras haber realizado esta evaluación, quizá vea comportamientos propios que sean susceptibles de mejora. Suele resultar beneficioso desarrollar un plan de acción al objeto de adoptar comportamientos que se desea seguir con mayor frecuencia o de eliminar en lo posible los considerados negativos. 

Por ejemplo, quizá se desee dejar de idear réplicas mientras otra persona habla, para pasar a escuchar en el nivel 1. Un plan de acción con esta finalidad podría ser así: 

Plan de mejora 

I.   Me voy a esforzar todas las mañanas en interrumpirme a mí mismo siempre que caiga en la cuenta de que estoy ideando réplicas mientras otra persona me habla. 

2.   Voy a hacerlo durante tres semanas empezando el......... (fecha) para acabar el............... (fecha). 

3.   Voy a anotar en un gráfico el número de veces que lo consigo a fin de mantenerme al tanto de mis progresos y saber a qué distancia estoy aún de mi meta. 

4.   Análisis: 

a) ¿Cuándo me ha resultado más fácil dejar de idear réplicas?

b) ¿Cuándo me ha costado más ? 

c) ¿Con quién me ha costado más dejar de idear réplicas? 

d) ¿Con quién me ha resultado más fácil? 

c)    ¿Qué similitudes y diferencias encuentro entre el trabajo y mi vida privada? 

d)   Mirando las respuestas anteriores, ¿existe alguna pauta en mi comportamiento? Si es así, ¿cuál es y qué puedo hacer al respecto? 

5.  Una parte de nosotros mismos se resiste a abandonar los viejos hábitos. Es importante, pues, premiarse por dedicar ese tiempo y esa energía a la supresión de tales comportamientos. Recompensarse uno mismo es esencial si se desea la cooperación de esa parte que se resiste a cambiar. He aquí algunos ejemplos de recompensas que se suelen usar para motivarse uno mismo: 

a)  Cójase media hora más durante el descanso de la comida (con el permiso del jefe, naturalmente). 

b)  Hágase a sí mismo un regalito de algo que normalmente no compra como un ramo de flores, una entrada para algún acontecimiento deportivo o musical o una comida especial. 

c)   Cójase un rato para estar a solas. 

e) Coja tiempo para dedicarlo a su afición preferida. 

f) Dedique una tarde o una mañana a no hacer nada. 

f)   Haga algo que siempre ha querido hacer y para lo que nunca tiene tiempo. 

g)   Levántese tarde el sábado. 

h)   Jactase ante un amigo o familiar de lo bien que lo ha hecho. 

i)  Dése unas palmaditas en la espalda por haber cumplido con su propósito. 

j)  Saque 3.000 pesetas de la cuenta de ahorro y cómprese algo. 

Con perseverancia, el comportamiento habitual irá cediendo poco a poco. Después de una temporada, comprobará que escucha más a menudo en el nivel 1 y no dedica tantos momentos a idear réplicas. Una vez que el comportamiento nuevo se convierta en hábito, puede pasar a otro cometido y repetir el proceso. 

Maneras que tiene el que habla de favorecer el nivel l de escucha 

Normalmente la gente no es consciente de sus hábitos de escucha y nadie le ha enseñando a escuchar o a hablar de un modo que ayude al que escucha a hacer su papel eficientemente. La clave de la comunicación eficaz está en el hecho de que nuestro mensaje sea o no comprendido y aceptado por el que escucha en las mismas condiciones en que se ha pretendido emitir. A continuación se dan unas indicaciones para los "hablantes" con el propósito de que sus esfuerzos por conseguir que los demás les escuchen se vean recompensados. 

Directrices para el hablante 

__
Sepa lo que quiere decir. 

__
Sepa lo más posible acerca de la persona que le escucha. 

__
Obtenga atención favorable de la otra persona. 

__
Cerciórese de que se le comprende. 

__
Procure que el otro retenga la información. 

__
Anime al otro a expresar su reacción ante lo dicho o a responderle. 

Sepa lo que quiere decir 

Es importante tener claro uno mismo el objetivo del mensaje o de la información que se desea transmitir. Estar seguro de qué es lo que se quiere decir es un paso importante en la creación de una cadena de comunicación positiva. Es muy difícil para el que escucha comprender bien una información cuando el que habla la transmite en términos confusos. Lo que suele suceder es que el que escucha hace una síntesis de la información borrosa de modo que tenga sentido para él mismo, a menudo sin darse cuenta de que la imagen que se ha formado no es lo que el otro ha pretendido comunicar. Ambas personas salen de la conversación pensando que ha habido comprensión, dándose luego malentendidos y discusiones. 
Sepa lo más posible acerca de la persona que le escucha 

Es un proceso natural ir resumiendo información, de un modo consciente o inconsciente, acerca de las personas con las que tratamos. Trabajando con otros día a día vamos acumulando trozos y pizcas y, en ocasiones, cantidades considerables de información sobre ellos. A menudo, fijándonos en su comportamiento extraverbal, tenemos la posibilidad de obtener indicaciones acerca de su estado anímico que pueden ayudarnos a nuestro trato con ellos. Comprender a las personas nos presta desenvoltura a la hora de arreglárnoslas con su comportamiento. 

Por ejemplo, es conveniente para el que habla saber hasta qué punto el otro es capaz de afrontar tensiones, críticas o situaciones negativas cuando surge la necesidad de confrontarle con algo que no ha hecho bien. El problema que solemos tener es que la susodicha acumulación de datos proviene a menudo de suposiciones en lugar de realidades. La tendencia normal es la de haber suposiciones que no tienen por qué coincidir exactamente con la verdad pero que tienen sentido para nosotros y que, por lo tanto, nos parecen reales. Al basar nuestra interacción con otros en suposiciones falsas creamos barre- ras que dificultan la comunicación. En la medida en que nuestra comprensión esté basada en la acumulación de datos reales acerca del otro seremos capaces de tratarle con eficacia y responderle de un modo adecuado. 

Obtenga atención favorable de la otra persona 

Lo puede conseguir respondiendo a la otra persona según el estilo "simpatizante" y mostrando comportamientos extraverbales positivos. De esta manera contribuirá .a crear un ambiente de confianza mutua y de seguridad propia. La gente suele sentirse importante cuando alguien le escucha de ese modo. Las variaciones de inflexión y ritmo de la voz ayudan a mantener la atención del que escucha. Anticipe lo que pueda interesar más a éste de lo que va a decir y enfoque su mensaje en la dirección de ese interés. Como ya se ha dicho en el capítulo 3, se presta más atención a 10 que tiene interés para uno. 

Cerciórese de que se le comprende 

Cada persona tiene un nivel distinto de comprensión. Cuando alguien se expresa en términos que la persona que escucha no está capacitada para comprender, esta última puede considerarlo una humillación y acusar al que habla de "darse aires". Por otra parte, también puede considerarse humillante el que alguien se dirija a uno expresándose en un lenguaje inferior a su nivel de comprensión pues se tiene la sensación de que le tratan a uno como si fuera un niño. Resulta importante, por lo tanto, adecuar el lenguaje al nivel del oyente. Siempre que le sea posible parta del acuerdo. Un lenguaje sencillo y específico ofrece menos posibilidades de dar lugar a malentendidos. Siempre que se preste la ocasión, refiera sus sugerencias a algún caso anterior que haya producido buenos resultados. 

Procure que el otro retenga la información 

A fin de facilitarle al otro la retención relacione las ideas nuevas con otras ya conocidas por el que escucha. Cada cierto tiempo haga un resumen de los puntos tocados. Si es necesario, podrían los dos, usted y el que escucha, anotar los puntos principales. Pida a la otra persona que exponga lo que cree que le ha sido comunicado. 

Muchas personas se quejan de que seguir estas sugerencias lleva demasiado tiempo. Sí y no; al comienzo es posible, pero a la larga es probable que ayuden a ahorrar tiempo. Por ejemplo, a mí me han supuesto un 40% menos de malentendidos con mi secretaria. Han hecho que disminuya la posibilidad de malas interpretaciones, añadiduras, retrasos y frustraciones. 

Anime a otro a expresar su reacción ante lo dicho o a responderle 

Casi todos tenemos un concepto exagerado de nuestra capacidad para escuchar y captar con exactitud los mensajes que se nos transmiten. y cuando adoptamos el papel de "hablante" solemos cometer el mismo error: sobrevaloramos la fidelidad de la comprensión del que escucha. 

Sin correcciones o respuestas por parte de la otra persona, solemos creer que hemos entendido cuando en realidad no es así. A fin de que mejore la comprensi6n del que escucha le conviene hacer preguntas sobre lo dicho. El que habla necesita obtener respuesta para saber si se le ha comprendido o no. 

Para alentar al que escucha a exteriorizar su reacci6n, pídale que exponga ideas y sugerencias. Interrúmpase de vez en cuando para hacer preguntas, y permita que el otro responda a lo que ha dicho. Si el otro no exterioriza su reacci6n, no tendrá ni idea de si su mensaje se ha captado con su intenci6n original. 

El modelo ideal de comunicaci6n no es lineal, sino circular. 

a)   No se lo proporciona el paso del mensaje desde el que habla hasta el que escucha sino que abre paso a la respuesta de este último en dirección hacia el que habla. 

b)   Esto permite al que habla ampliar y adaptar su mensaje a la persona que le escucha. 

c)   Sin exteriorizaci6n de reacci6n o respuesta, resulta difícil alcanzar la comprensión. 

El arte de hacer preguntas1 

Estimular la exteriorización de reacciones y asegurarse de que la comprensi6n es correcta da la posibilidad de revisar los supuestos propios y los de la otra persona. De este modo es posible reducir al mínimo el riesgo de tergiversaci6n y omisión. Los siguientes ejemplos dan una idea de cómo el hacer preguntas sirve de ayuda en este sentido. 

Situación





 Ejemplos de preguntas 

Frases que resultan extrañas a la otra persona 

1. El que habla ha dicho una frase que a 


" ¿Puede explicar más detalladamente lo



     la otra persona le resulta extraña. 



que quiere decir con "tornapuntas 

pretensadas y catalogadas?" 

Estimular sin prejuicios 

2. El que habla estaba metiéndose en 


"Dice usted que las cosas empezaron a 



    un tema delicado y se ha 




estropearse cuando el cliente se puso a 


    interrumpido. Usted quiere



 soltar barbaridades".





 animarle a seguir sin mostrar prejuicios. 

"c, Divagaciones 

3. El que hablase ha puesto a divagar y 


"¿Quizá me equivoque, pero "no iba 



    no acaba de decirle lo que usted 



usted a hablarme de un trabajo que hizo 


         esperaba oír. 





del que nadie se ha ocupado"? , 

" Dar vueltas a algo 

4. El que habla, lleva un rato dando 


" A ver si puedo resumirlo. Ha dicho



 vueltas a lo mismo, repitiéndose una 


a)-- b )-- y c )--. y bien, y otra vez. 





Usted quiere seguir 




¿ha habido alguna otra cosa que haya 


     avanzando. 





intervenido en el problema?" 

Generalización 

5. El que habla no ha dicho explícita- 


"¿Es que tiene la impresión de que, si no 


             mente lo que usted cree entrever en 


me ocupo de esto ahora, luego no le 



   sus palabras, así que pone en práctica 


llamaré?" 






     la "técnica del riesgo" y expone lo que

 usted cree que el otro está pensando."

Aclaración 

6. El que habla acaba de decir algo que 


"Creía haberle oído decir hace unos




 parece estar en discrepancia con algo 


minutos que .Ahora le he oído 




   que ha dicho antes. Usted quiere 



decir que.  ¿No se contradicen 



        aclararlo.





 esas dos afirmaciones? 

Revisión de comprensión 

 7. El que habla ha expuesto su opinión 


"Según su opinión, almuerzan dema-



 sobre algo y usted quiere revisar lo 



siadas personas a la vez, por lo que el



  que ha entendido.





mostrador no está siempre bien surtido y 

no se ofrece al cliente el mejor servicio. 

Enterarse de la razón por la cual el que habla no acepta una modificación que ha hecho usted 

8. El que habla no acepta una revisión 


"Me doy cuenta de que anteriormente ha 


         sugerida por usted y quiere saber la 


sido de esa manera que ha explicado 


             razón. 






usted cómo nos hemos ocupado de las 

reinvidicaciones de los empleados. Pero




 me pregunto qué es lo que le parece inaceptable



 de esta modificación". 

Sacar ideas a alguien 

9. Usted desea enterarse de lo que el


 "Me parece que es así como va a afectar



   otro piensa u opina acerca de algo 



a la moral de los de la oficina la idea del 



  que usted o él han dicho.




 horario flexible. ¿A usted qué le 

parece?" 

Sonsacar lo que se omite por reserva 

10. El que escucha ha respondido me- 


"Algo de lo que acabo de decir ha debido 


             diante su comportamiento extraver- 


de molestarle. ¿Quisiera decirme qué ha



  bal, como si algo de lo que usted ha 


sido?"







 dicho le hubiera molestado. Usted desea










 sonsacarle lo que no ha dicho por reserva. 

Lograr que el otro transmita su reacción 

11. Usted ha expuesto las ventajas que


 " ¿Cómo creen que estas ventajas nos 


         comporta una idea y desea que los



 llevarán a donde queremos llegar?" 



  que le escuchan le transmitan su reacción ante

 dichas ventajas. 

Centrar la atención 

12. Se han hecho varias sugerencias y 


¿Cuál de ellas creen que ofrece más 


             quiere centrar la atención en ellas.



 garantías de proporcionarnos la mejor 


          "Hemos hecho varias sugerencias.



 solución?" 

Esclarecer las discrepancias 

13. El que escucha se ha mostrado en 


"Usted cree que la idea es básicamente 


     desacuerdo con parte de lo que usted 


razonable, pero le parece que presenta



    ha dicho y desea esclarecer la dis-



 algunos puntos débiles.












 ¿ Qué haría usted





 crepancia.





 para suprimirlos?" 

Buscar especificaciones 

14. El que escucha se ha manifestado en 



"Qué se ha hecho en concreto que a 

         términos generales acerca de un 




usted le parezca mal 



            asunto y usted quiere que especifique. 

. 

Son muchos los que han comprobado que hacer este tipo de preguntas les ayuda a entablar con otros una comunicación de tipo "simpatizante", lo cual induce a escuchar en el nivel l desde la posición "Yo estoy bien-tú estás bien". Hacer la pregunta adecuada mueve al que escucha a adoptar una actitud menos defensiva y suele conducir a la resolución de problemas en lugar de hacer que la otra persona se sienta amenazada. Esta clase de preguntas presenta otras ventajas. Ayuda a mantener la conversación centrada ya un nivel más objetivo, reduce el riesgo de que se desvíe hacia temas que tienen poco que ver con el asunto en sí y hace que el que escucha preste atención a lo que el otro dice 

La exposición de realidades en contraposición a suposiciones 

Al hablar con otros es importante tener uno mismo las ideas claras. Las impresiones de cada cual no son lo mismo que los hechos, que lo que realmente ha ocurrido. Las suposiciones que se hacen como consecuencia de la observación suelen sonar a realidad. Acostumbrándose a describir explícitamente lo que quiere decir ganará credibilidad, facilitará a la otra persona la tarea de escucharle, comprender y seguir el hilo de lo que dice. 

Una persona podría decir, por ejemplo, "No veo la necesidad de contratar los servicios de otra empresa para que nos lleve la contabilidad. Costaría un ojo de la cara y aunque hicieran bien el trabajo, creo que no merecería la pena". 

Es un ejemplo de una opinión formulada en términos generales, basada en una suposición que no se ha aclarado. Cuando se habla de esta manera el que escucha suele sentirse impulsado a formular una réplica para sí y con frecuencia lo hace. La conversación deja de ser una discusión acerca de los pros y los contras de contratar los servicios de una empresa de fuera para convertirse en una discusión acerca de quién tiene razón. Las preguntas de las páginas 269-272 resultarían útiles en este tipo de situación. 

Revisión de consciencia 

Vuelva a las páginas 269-272. ¿Qué preguntas podrían servir para lograr una aclaración de lo que ha dicho el "hablante" en el ejemplo anterior? Nombre a continuación el tipo de pregunta que corresponda y cómo formularía usted en este caso dicha pregunta. 

Podrían servir los siguientes tipos de preguntas y su formulación podría ser así: 

1. Revisión de comprensión (7): Según su opinión, contratar a una empresa de fuera costaría un ojo de la cara. ¿ Qué precio cree usted que justificaría el que les encargáramos el trabajo? 

2. Buscar especificaciones (14): ¿En qué consiste exactamente los servicios de una empresa de contabilidad? 

¿ Cuál es la diferencia entre el coste de contratar a alguien que lleve la contabilidad dentro de la empresa y el coste de una empresa de fuera? 

3. Sacar ideas a alguien (9): ¿Por qué no merece la pena? ¿Qué precio consideraría usted excesivo? 

Cuando alguien formula opiniones sin molestarse en referirse a datos o hechos que las sostengan, los que le escuchan empiezan a descartar lo que dice. Aunque presentar datos reales es un modo de obtener mayor credibilidad se tiende a pensar que hacerlo lleva demasiado tiempo o es innecesario. 

A continuación se hace una comparación entre hechos verídicos y suposiciones que pueda servir como orientación. 

Exposición de hechos




Exposición de suposiciones 

1. Sólo puede hacerse tras la 



1. Puede hacerse en cualquier oca- 



    observación 





sión. .., antes, durante o después 

2. Se atiende a lo que puede ser 



del suceso. 

observado. 





2. Va más allá de la observación. 

3. Se acerca a la certidumbre. 



3. El grado de probabilidad puede




     4. Cantidad limitada. 




ser más alto o más bajo.





      5. Lleva al acuerdo. 




4. Cantidad ilimitada. 

6. Cosas que vemos ocurrir a 



5. Lleva a discrepancias. 

nuestro alrededor.




 6. Lo que añadimos a nuestras observaciones y 

consideramos evidente. 

La valoración de ideas y opiniones en función de sus méritos y no según generalizaciones arbitrarias ayuda a establecer la comprensión y reduce el riesgo de tergiversaciones y malinterpretaciones. Es corriente, por ejemplo, que se hagan generalizaciones basadas en una situación única y concreta: 

"Los clientes no quieren pagar precios muy altos, sólo les interesan los productos más baratos que se ofrecen". 

"No puedo hablar con otras personas y decirles lo que siento porque se enfadarían conmigo" . 

"Un licenciado de universidad no puede durar mucho en ese trabajo tan rutinario. Había uno en nuestra oficina y. .." 

Tales declaraciones indican que en algún caso las cosas son así, pero pasan por alto el resto de las posibilidades. El que una persona se comporte de un modo determinado no implica que todo el mundo tenga que comportarse en las mismas circunstancias. La persona que habla así normalmente suele llegar a perder reputación a los ojos de los que trabajan con él. Lo que decimos y nuestra manera de decirlo indica a los demás quiénes somos y como somos. 

Haciéndose las siguientes preguntas mejorará su capacidad para conseguir que los demás le escuchen y suprimir parte de lo que sólo es generalización y subjetividad en la presentación de sus ideas: 

___
¿Cuánto? 

__  
¿Con qué frecuencia? 

___         ¿Cuándo? 

___
¿Dónde? 

___          ¿  Comparándolo con qué? 

Estas preguntas le ayudarán a identificar lo específico, lo comparable y los hechos. Hacer preguntas que hagan reflexionar, definir términos, explorar alternativas, absteniéndose de formular juicios hasta haber dado con los hechos es un método muy eficaz para hacer que los demás le escuchen? 

La descripción de comportamientos 

Otro campo en el que el "hablante" puede desear tener una mayor capacidad para lograr que se le escuche es el de situaciones en las que se habla de la actuación del que escucha, tales como evaluaciones de realización del trabajo, formación en el trabajo, disciplina, crítica y expresión de sentimientos negativos. La manera como una persona le plantea a otra que un comportarniento de esta última le está ocasionando dificultades afecta al que escucha, bien provocando contrariedad en éste, bien impulsándole a mejorar. Los factores principales son la actitud del que habla, las palabras que éste escoja y los elementos extraverbales del mensaje. 

Con frecuencia en estas situaciones el que habla emplea palabras y frases que el que escucha entiende como si se le estuviera juzgando, censurando o culpando injustamente por lo que ha pasado. Los supervisores suelen expresar su preocupación por la dificultad que presentan para ellos el exponer sentimientos negativos, el marcar límites y el hacer críticas sin desmoralizar al empleado. Por otra parte, gran cantidad de empleados se quejan del trato negativo de que son objeto en tales situaciones. 

Un supervisor, por ejemplo, que no sea consciente del poder que tiene con la selección de palabras, la actitud y el comportamiento extraverbal que transmite durante la evaluación puede producir a la larga un efecto muy perjudicial sobre la actuación de un empleado. 

Una manera eficaz de hacer frente a estas situaciones consiste en limitarse a describir comportamientos sin ponerles un nombre. Las siguientes sugerencias pueden servirle de orientación: 

Hacer 









No hacer 

Remitirse a lo que la persona hace. 






Hacer comentarios sobre lo que cree

Utilizar adverbios referidos a accio- 





que la persona es.


                 nes específicas. 

Ej.: "Habló muy alto en la reunión". 




Usar adjetivos que clasifiquen dentro 




de una categoría. 

Describir lo que ha ocurrido. 






Ej.: "Es una bocaza". 


   Ej.: "Como no nos hemos puesto de 

acuerdo, probablemente no se 






Usar etiquetas que juzgan lo que ha          

resuelva el problema".







 sucedido. 

Ej .: "Haces mal en ser tan obstinado". 

Ejercicio 

Este ejercicio ofrece la oportunidad de desarrollar la capacidad de describir comportamientos. Guiándose por el modelo de los anteriores criterios, cambie las siguientes declaraciones de modo que se conviertan en afirmaciones de hechos específicos y observables carentes de etiquetas. 

1.    "Keith, eres demasiado insistente". 

2. "Stan, tus jefes de ventas siempre quieren ser el centro de atención". 

3.  "Sally, lo que pretendes es dejar mal a Geri". 

4.  "Rick, te están poniendo muy terco". 

5. "Sue, eres más lenta que una tortuga". 

6.  "Carlos, eres un maleducado". 

Respuestas posibles 

1.   "Keith, ya me has explicado tres veces lo que quieres". 

2.   "Stan, ya habéis hablado más que nadie sobre este asunto" . 

3. "Sally, te has opuesto a casi todos los cambios que ha propuesto Geri". 

4.  "Rick, pareces pensar que ésta es la única manera de llevar la situación". 

5.  "Sue, cuando trabajas a este ritmo no se llega a terminar el trabajo". 

6.  "Carlos, me has interrumpido tres veces en esta discusión". 

A fin de agudizar la capacidad de distinguir entre declaraciones descriptivas y declaraciones judicativas, lea las siguientes y determine lo que son: 

a) Una descripción   (D) o un juicio (J). 

b) Una generalización (G) o una especificación (E). 

Descripción o juicio Generalización o especificación 

I.   Steve se interrumpió cuando Joe le dijo: "Esto es ridículo" 

2.   "Keith es muy insistente" 

3.   "Carlos no es muy educado" 

4.   "Esta es la tercera vez que me 

interrumpes para terminar tú mis frases" 

5.   "No está bien que Dennis acapare toda la atención del jefe" 

6. "No deberías tener una actitud tan negativa" 

7.  "Rick se está poniendo muy terco". 

8.  "Has llegado dos veces esta semana". 

9.  Cindy es incapaz de pensar por sí misma". 

10.  'Terminaste ese trabajo tan difícil antes de la fecha convenida". 

Respuestas 

1. D,E

2.  J,G

3.  J,G

4.  D,E

5.  J,G

6.  J,G 

7.  J,G

8.  D,E 

9. J,G 

10.  D,E 

Expresar ideas e información 

Expresar ideas e información en lugar de dar consejos es una manera de mantenerse al margen del triángulo dramático y lograr que otros le escuchen. Cuando expresamos nuestras ideas y trasmitimos información, damos libertad al que escucha para decidir por sí mismo. Podemos entonces utilizar las ideas y la información según sus creencias, conocimientos y experiencia. Los consejos que damos se basan en las propias creencias y valores, los cuales tal vez no sirvan al que escucha. Es decir, que tienen sentido para nosotros pero podrían no tenerlo para quien los recibe. 

Otra variación del mismo tema es la de centrar la atención en la exploración de alternativas en lugar de en la búsqueda de respuestas o soluciones. Cuando nos apresuramos a buscar respuestas, se niega al que escucha la oportunidad de explorar por sí mismo las opciones que tiene. Cuanto más nos centremos en el examen de posibles alternativas hacia una solución menos nos exponemos a aceptar de un modo prematuro una solución rápida. Tal solución rápida puede que sea o que no sea adecuada a un problema concreto. 

También es importante expresar las ideas refiriéndose al valor que tienen para el que escucha en lugar de utilizarlas por el valor que tienen para uno mismo o como fuente de descarga. Son las necesidades del que escucha las que hay que atender. Tenga cuidado de no trasmitir demasiada información. Cuando el que escucha recibe demasiada información de golpe, se reduce la posibilidad de que la utilice eficazmente. Dar más información de la que se puede emplear suele ser una manera de satisfacer alguna necesidad propia, de prestar un servicio al que escucha. 

Los inconvenientes del elogio 

Otro factor relacionado con el hecho de que el que escucha, escuche la verdad es el del elogio. En la mayor parte de los casos nuestra sociedad sostiene la idea de que los elogios son algo y de positivo y de que a las personas les gusta recibirlos. 

Tal vez le sorprenda enterarse de que en muchos casos los elogios afectan al que los recibe de un modo negativo. Ante los elogios se experimenta sensación de incomodidad, vergüenza, inquietud y recelo. En la realización de un estudio informal pedí a los participantes de un seminario que escribieran lo que sentían al ser elogiados. He aquí algunos de los comentarios que se hicieron: 

___
"Cuando alguien me elogia, especialmente cuando es mi supervisor, tengo la sensación de que se me quiere manipular". 

___
"Suelo pensar para mí, 'eso lo dice para que trabaje más' " . 

___
"Me suelo preguntar qué es lo que quiere de mí en esa ocasión". 

___
"Me suele dar vergüenza; resulta difícil responder" . 

Entre las respuestas al elogio hubo algunas que eran rechazos poco precisos o maneras de achicarse uno mismo tales como: 

___
"Bueno, creo que lo hago lo mejor que puedo". 

___
"Lo dice por decirlo". 

___
No es mérito mío en realidad, también Jane ha ayudado". 

___
"También a mí me gusta cómo trabajas tú". 

Los que hicieron este tipo de comentarios consideraban el elogio como algo que hay que afrontar. Cuando les pregunté por qué, me dijeron que el elogio representa una amenaza, algo de lo que tienen necesidad de defenderse. Habían tenido el acierto de darse cuenta de que si alguien juzga favorablemente también puede juzgar desfavorablemente en otra ocasión. Sabían que el que juzga se coloca en una posición de superioridad. Lo que resulta muy interesante es que algunas personas reaccionaban con indignación ante los elogios cuando éstos no correspondían con la imagen que tenían de sí mismos: ¡No soy un buen trabajador! 

Otra cosa curiosa en relación con este tema es que el trabajador en cuyo ambiente no se hacían elogios interpretara algunas veces tal ausencia como crítica: "No ha elogiado mi trabajo, así que no debe gustarle". 

Las personas que participaron en el estudio coincidieron en señalar éstas como las características principales del elogio: 

____
El elogio es un juicio; lo normal es que uno se siente incómodo al verse juzgado. 

____     Cuando se nos juzga, existe la posibilidad de que se nos califique de imperfectos. 

____     El elogio es una declaración de un juicio favorable a una persona, que no aporta nada más en materia de información o significación. 

____      El elogio implica que el que lo hace pretende cambiar al que lo recibe y está tratando de empujarle en una dirección determinada; uno tal vez desee cambiar de dirección, pero no se suele querer que otros le impongan el camino o le obliguen a realizar dicho cambio. 

Aunque los elogios suelen experimentarse como algo negativo, según el consenso al que llegaron los participantes, son mejor que nada. La mejor respuesta ante un trabajo bien hecho es expresar una reacción acrítica y positiva. Todos estuvieron de acuerdo en que este tipo de respuesta es muy motivador. A continuación se exponen las diferencias principales entre los dos enfoques. 

Respuesta acrítica positiva 





Elogio 

Un comentario positivo con un 





Un juicio positivo con poco signifi-


 significado específico que permite al




 cado adicional. 




  que escucha saber lo que el emisor valora. 

Especificación relacionada con una 




Generalización vaga. 



               tarea 

Una declaración que parte de la 




Juicio de valor.





 observación y de la apreciación 

Se identifica el comportamiento, se 




Se cataloga el comportamiento, se 


         describe lo que ha hecho el que 




emite un juicio sobre lo que ha hecho 

          escucha.







 el que escucha. 

Suena real.






 Puede tomarse como algo falso. 

Revisión de consciencia 

El siguiente ejercicio le ayudará a mejorar su capacidad para distinguir entre elogios y respuestas acríticas positivas, Lea cada afirmación y determine lo que es: 

a)   Elogio   (E) 

b)   Respuesta acrítica positiva  (RAP) 

Elogio        
 Respuesta 

Acrílica

 positiva 

1.  "Eres la secretaria más agradable que hay aquí' , 

2.   "Has terminado el proyecto con rapidez y ha quedado muy completo", 

3.   "Buen trabajo", 

4. "Te agradezco que hayas terminado el trabajo a tiempo, Así al resto







   del equipo le resulta más fácil hacerlo suyo", 

5.   "Eres un buen trabajador", 

6,  "Me ha gustado el modo como te las has arreglado con ese cliente tan 





             difícil sin enfadarte". 

7.   "Eres una persona agradable y considerada", 

8.   "Me han parecido muy provechosos los resúmenes que has hecho







    de la que se ha dicho en nuestra conservación", 

Respuestas 

1.   E 

2. RAP 

3. E 

4. RAP 

5.  E 

6. RAP 

7.  E 

8.    RAP 

Recuerde, dando respuestas positivas de un modo acrítico, induce al que escucha a escuchar lo que dice con una actitud más abierta. Controlando, lo que expresamos y cómo expresamos controlamos a la vez la respuesta que obtenemos. 

Resumen 

En este capítulo se han tratado los factores que influyen en otros instándoles a escucharnos o a no escucharnos. Se han examinado los efectos que la expresión extraverbal produce en el que escucha y se ha ahondado en un planteamiento capaz de extraer el máximo provecho de su empleo. Se han descrito y comparado los estilos de actitud "simpatizante" y "sacafaltas", incluyendo la influencia positiva y negativa que tienen respectivamente sobre el que escucha. Se ha propuesto un modelo del plan de acción que puede utilizarse con vistas a modificar comportamientos contraproducentes. Asimismo, unas directrices para "hablantes", cuya función es ayudarle a comunicarse con mayor claridad. El significado de cualquier comunicado se pone de manifiesto por la respuesta que suscita. El adaptar las respuestas verbales y extraverbales a lo que se dice puede ayudarle a conseguir lo que quiere. 

Con la intención de reducir al mínimo el riesgo de tergiversaciones e interpretaciones erróneas se ha enseñado el arte de hacer preguntas. Hemos examinado las diferencias entre realidades y suposiciones, así como la habilidad de describir comportamientos. Ambos métodos le ayudarán a reducir la posibilidad de que el que escucha se sienta desconectado y deje de escuchar. 

Por último, se han analizado las importantes diferencias entre el elogio y la respuesta acrítica y positiva de modo que pueda usted obtener eficacia dando respuestas positivas. Como, en general, las personas desean felicidad, lo agradable de la sensación que experimenten cuando les responda de un modo positivo y eficaz sin duda influirá en ellas a nivel subconsciente, induciéndoles a escucharle. 

CAPITULO 7 

ORGANIZACION DE LAS  IDAS SOBRE LA 

ESCUCHA EFICAZ 

Un breve relato de Bertrand Russell: El siglo que viene existirá una profesión muy importante, la de los "escuchadores" profesionales. En todos los barrios, cada cuatro o cinco casas podrá verse un letrero que diga: "Escuchador Profesional". Eso es lo que es hoy el psicoanálisis -ya que nadie tendrá tiempo, tendrán tanta prisa: la esposa no podrá hablar con su marido, se hará el amor por teléfono o las personas se verán unas a otras por medio de pantallas televisivas. Eso es lo que va a pasar, porque ¿para qué vamos a visitar a un amigo cuando podemos verlo en la televisión? También él puede vernos.. Los teléfonos también llevarán pantallas para que podamos ver a nuestro amigo mientras nos habla y él nos pueda ver; así que, ¿para qué molestarnos en ir a verlo? Además, ¿qué vamos a hacer sentados el uno frente al otro en una habitación? Ya ha comenzado a suceder: la distancia se cubre con el teléfono y la televisión. El contacto se va perdiendo, de ahí que hagan falta "escuchadores profesionales". 

Blagwan Shree Rajneesh 

Talks on Zen: " and the Flowers Showered " 

A lo largo de todo el libro se ha insistido en los efectos perjudiciales que los hábitos ineficaces de escucha pueden producir en la ejecución adecuada del trabajo. Problemas protagonizados por trabajadores, desde la falta de productividad hasta un exceso de movimiento de personal suelen relacionarse con fallos de comunicación y con el hecho de que los empleados no llegan a cumplir con sus responsabilidades. Es muchísimo lo que está en juego que depende de la capacidad de escucha. Por ejemplo, si cada uno de los 100 millones o más de trabajadores norteamericanos cometiera, por fallar la escucha, solamente un error al año que costara 5 dólares, el costo total excedería los 500 millones de dólares. 

Un estudio de Fortune efectuado en 1980 con los presidentes de mil empresas dio a conocer cuáles eran las situaciones de trabajo que producían mayor inquietud a las jerarquías superiores de dirección. El que los empleados no aceptaran o no llegaran a cumplir con sus responsabilidades y el que no recibieran información decisiva resultaron ser, con ventaja, los problemas más señalados. Ambos entrañan dificultades para escucharl. 

Percepciones: lo que la mente percibe 

La eficacia de la escucha suele depender de lo que pasa por la cabeza de los que toman parte en el acto comunicativo, más que de lo que sucede fuera. Si no nos liberamos de nuestras percepciones y ponemos de lado los prejuicios, la necesidad de tener razón y nuestras ideas preconcebidas acerca de las personas con las que nos relacionamos, resulta muy difícil pasar del nivel 3 ó 2 al nivel l de escucha. Un componente del sistema de filtración que impide un proceso comunicativo fluido es la manera cómo la mente elabora nuestras percepciones de los otros. La mente suele inferir que los demás nos tratan tal como nosotros les tratamos a ellos. Si censuramos y juzgamos a los demás, concluimos que los demás hacen lo mismo cuando están en interacción con nosotros. Inversamente, si adquirimos la costumbre de ofrecer aceptación, admiración y respeto a otros, concluimos que los demás también nos obsequian de la misma manera. Así, pues, podemos crear para nosotros mismos, bien un mundo censurador y hostil, bien un mundo amistoso y favorecedor. 

Cada vez que hacemos juicios críticos sobre otros, nos procuramos a nosotros mismos un momento desagradable y feo, pues al instante sentimos los efectos de nuestros juicios, mientras que la persona a quien están destinados probablemente no se haya enterado. E incluso si la otra persona es consciente de nuestro juicio, todavía depende de ella dejar que nuestros juicios le afecten. Por lo tanto, las costumbres de juzgar a otros y de negar la aceptación a los demás tal como son resultan autodestructivas. En la medida en que permitimos a los demás ser ellos mismos, nos permitirán ellos ser nosotros mismos. 

No obstante, este proceso tiene otra dimensión. Consiste en que, siempre que nos comunicamos, lo que hacemos es informar públicamente acerca de nuestras percepciones. Las respuestas de los demás a lo que decimos nos aportan información acerca de nuestras percepciones. Tales respuestas son como indicadores que nos permiten saber cómo va la comunicación y cómo se están interpretando nuestros mensajes. Atendiendo a las respuestas de los otros podemos modificar lo que estamos diciendo y corregir cualquier malentendido que pueda haber surgido. Dicho de otro modo, cada respuesta nos dice algo de modo como nos oyen los otros y algo acerca de las propias percepciones. Es cuando somos inconscientes de los observadores cuando se produce una comunicación defectuosa. 

A pesar de la gran importancia que tiene, con miras a la eficacia de la comunicación, estar al tanto de las respuestas de los demás, que suelen ser una reacción ante lo que decimos, solemos pasarlas por alto por diversas razones: 

___
Hay veces en que no deseo saber lo que pasa porque no sé cómo arreglármelas con los conflictos. 

___
Quiero evitar problemas; me gusta que las cosas marchen bien. 

___
Sé que si escucho y no sé tomarme bien las críticas me estoy metiendo en un lío. 

___
No hago caso de las reacciones con la esperanza de que se desvanezcan los problemas. No se me da muy bien lo de resolver los problemas a la gente. 

Cuando nos comunicamos con otros, una manera de formamos una idea de lo que son es atendiendo a lo que dicen ya cómo lo dicen. La manera como se valora a los demás suele indicar algo sobre uno mismo. Recuerde que juzgar a otros puede ser peligroso, no tanto porque vayamos a equivocamos con respecto a ellos, sino porque tal vez nuestros juicios revelen verdades acerca de nosotros mismos.  

Sabiendo lo más posible acerca de una persona tenemos la posibilidad de trabajar con ella de un modo más eficaz. Cuanto mejor se le dé adivinar a través de una persona, más capaz será de predecir cómo va a comportarse en ciertas circunstancias. De todas maneras, tenga cuidado de no basar sus predicciones en juicios, ideas preconcebidas o prejuicios, en lugar de observaciones que puedan ser descritas y ejemplificadas. 

Primeras impresiones 

Una circunstancia en la que resulta difícil formarse una idea de la persona con quien se habla es cuando se la acaba de conocer. Tal circunstancia puede darse cuando tenemos un empleado nuevo a nuestro cargo o como compañero de trabajo, cuando llamamos a un cliente nuevo o en el caso de] recepcionista que saluda a clientes nuevos. 

El riesgo que se corre es el de retener, de la totalidad de la vivencia, solamente las cosas que entran en nuestro marco de referencia. Esto puede significar que nos dejemos dominar por las primeras impresiones. Una vez que la impresión está formada, sólo somos capaces de ver lo que guarda coherencia con ella. De hecho, cuando hemos tomado una decisión sobre cómo es alguien, nos solemos esforzar por probarlo. Sea cual sea la cualidad que atribuyamos a esa persona al principio, tenemos propensión a ver ya escuchar a esa persona de un modo que confirma nuestras primeras impresiones. Inconscientemente cerramos la mente a otros comportamientos que no corroboran dichas impresiones en el empeño por estar en lo cierto en cuanto a la percepción de esa persona. Cuando escuchamos en un nivel! de consciencia en cuanto al modo como se opera este proceso en nuestro interior contrarrestamos esa tendencia y de ese modo disminuye la resistencia y surge la compenetración. 

Un modelo de comunicación 

El siguiente "modelo de comunicación" proporciona un resumen de los tipos de preguntas que conviene tener presente cuando se habla y cuando se escucha. 

MODELO DE COMUNICACIÓN2

Preguntas típicas que debe tener


 Preguntas típicas que debe tener





 presente el que habla



 presente el que escucha 

-¿Tengo mentalmente claro lo que 


-¿Qué pretende el que habla, qué quiere




 quiero decir? 




que haga yo? 

-¿Estoy empleando las palabras y las

 -¿Estoy escuchando de un modo acti- 



             frases adecuadas para transmitir lo que 

vo, formulando lo que he entendido y
 


              tengo en la cabeza de tal modo que el

revisándolo después con el que habla




 receptor obtenga la misma imagen que 

para averiguar si el significado que yo 




    yo tengo?




 he captado coincide con el suyo? 

-¿Se me están dando respuestas 


-¿Qué información quiere trasmitirme




 significativas que me permitan saber 

el que habla? ¿Qué me vendría mejor, 



           cuándo he conseguido hacerme 


recordar o apuntar?






 entender y cuándo no? 

-¿Qué suposiciones estoy haciendo y

 -¿Soy consciente de que podría estar

 qué conclusiones estoy sacando? 

tergiversando información para 

confirmar mi primera impresión ? 


-¿Estoy absteniéndome de dar señales de respuesta









 para no tener que afron- 

-¿Estoy expresando algo específico, 


tar la situaci6n? Si es así, ¿qué puedo



 fruto de la observaci6n, y dando 



hacer al respecto? 




        ejemplos que hagan entender lo que 

quiero decir?





 -¿ Qué idea me estoy formando del que 










habla? ¿C6mo influye ésta en mi 

-¿Reconozco mis suposiciones y 



interpretaci6n del mensaje?




 opiniones como tales y las mantengo 

separadas de las realidades ?



 -¿ Qué barreras podrían estar en pie 



  que estuvieran deformando el mensaje? 

-¿ Tengo presente la impresi6n total que 

debo de estar dando y no solamente las


 -¿ Qué preguntas podría hacer para 


         palabras que estoy empleando?



 verificar lo que he comprendido y re- 

ducir al mínimo el efecto de las ba- 




rreras? 

-¿Estoy siendo objetivo o estoy metiendo

 demasiado de mí mismo, de mis metas, deseos, etc. ? 
-¿Qué informaci6n se está omitiendo? 

-¿Estoy explicando cada punto con el suficiente detalle








      y ayudando al que escucha a comprender cada cuesti6n ? 

Resistencia 

Un aspecto en el que puede aplicar en beneficio propio la información obtenida es el de la resistencia. Suele resultar difícil desenvolverse con eficacia ante la resistencia. Las personas que disponen de una gama más amplia de comportamientos y respuestas tienen más posibilidades de mantener el control cuando se vean envueltas en situaciones difíciles. 

Es decir, que si yo estoy en intervención con usted en una situación difícil y estoy atrapada en unos esquemas viejos que me instan a comportarme de un modo automático y compulsivo, y si usted ha adquirido una gama amplia de respuestas y comportamientos que le permite escoger su forma de comportarse, podrá influir en mi actuación así como en el resultado de la situación. 

Evite ciertos comportamientos, palabras y frases al comunicarse con otros, pues tienen la facultad de echar para atrás al que escucha, entorpecer la comprensión de éste y aumentar su resistencia. Comportamientos tales como ponerle al que escucha en un aprieto, colocarse en la posición del que lo sabe todo y mirar a un lado o a la parte baja del que escucha pueden hacer que este último se ponga a buscar una oportunidad de desquite o a encontrar la manera de demostrar al que habla que está equivocado, creando así un ambiente de desconfianza. 

Las palabras pueden causar molestia que dé origen a la resistencia. Piense en el efecto que podrían producir estas palabras en las personas a quienes estuvieran dirigidas: 

Inútil 

Concepto erróneo 

Poco razonable 

Inconsiderado

 Inconsciente 

Informal 

Negligente 

Falso 

Engañado 

Un error grave 

Malo Débil 

Incierto 

Las palabras de este estilo provocan resistencia e inducen a las personas a no cooperar o a no cambiar de comportamiento o, en cualquier caso, no sirven para motivarlas. 

Ejercicio 

A continuación aparecen algunas frases que suelen echar para atrás a las personas y provocar resistencia. Cambien los términos de las frases de modo que suenen, según su criterio, más aceptables para el que las recibe. 

1.  Esta forma de hacer el trabajo es inadmisible. 

2.     Si es verdad que hiciste lo que dices. .. 

3.   No consigues entender lo que quiero decir. 

4.  Has malinterpretado mi intención. 

5. No te has molestado en buscar la información que te pedí.

6.  Te equivocas al pensar que. .. 

7.  No lo has hecho bien. 

Frases sugeridas para sustituir a las anteriores: 

I.   La segunda parte de este trabajo no está hecho como habíamos acordado. 

2.   ¿ Qué resultados obtuviste al hacer lo que has dicho? 

3.   Me parece que no he conseguido explicarte lo que pretendía. 

4.   Me parece que la idea que tienes acerca de mis intenciones no se corresponde con lo que yo tenía en mente. 

6. No has obtenido la información que te pedí. Quizá no me expliqué bien. 

7.    Permíteme que te explique mis razones para hacer el trabajo de esta 

manera. 

8.   Esto no se atiene al formato que he pedido. 

Siempre que sea posible, escoja las palabras y frases que tengan la mínima posibilidad de producir un efecto negativo en el receptor. Como las diversas frases y palabras afectan a las personas de maneras distintas, la selección de las palabras debe hacer en función de la persona a la que se habla y la situación en la que esté. Al señalar a otros sus comportamientos negativos es importante conservar intacta su dignidad. También es importante enfocar la atención hacia el problema y no hacia la personalidad del otro, no use palabras como inconsciente, insensato o inútil. Ya que la manera de exponer las ideas tiene tales efectos, viene bien pararse a pensar con detenimiento lo que se está a punto de decir. Las declaraciones confusas suelen ser indicio de una falta de claridad de ideas y provocan la impaciencia del que escucha, quien desea llegar al grano. Las declaraciones concisas que se ocupa del asunto directamente tienen muchas más probabilidades de captar la atención y ser correctamente comprendidas. 

Las discrepancias suelen surgir cuando el que escucha piensa que tiene razón basándose en su interpretación de lo que usted ha dicho. Admita que el desacuerdo en las discusiones es normal e inevitable. Prepárese en ese sentido y abra más los ojos a los diversos aspectos de la discusión. 

Directrices para reducir la resistencia 

I.   No desapruebe ni contradiga bruscamente algo que se ha dicho. Solicite una aclaración o información adicional que respalde lo dicho. 

2.   Busque un punto de concordancia del que partir, en lugar de discrepar radicalmente. Si no logra encontrar nada en la discusión con lo que esté de acuerdo, reconozca el sentimiento de la otra persona: "Entiendo que te sientas frustrado por no poder dar con una solución que sirva". 

3.   Controle el deseo natural de elevar su yo señalando las debilidades del punto de vista del otro. Cuestione, de todas maneras, los puntos que no hayan sido confirmados con ejemplos o hechos cuando se percate de ellos. Al hacerlo, sin embargo, mantenga intacta la dignidad de la otra persona. 

4.   Aproveche cualquier oportunidad para reforzar de modo positivo el comportamiento, ideas o acciones del otro. 

5.   Para que se ejecuten sus instrucciones y se alcancen 1as metas cuando otros entran en juego, es importante tener presente que las personas desean que se preste una atención positiva a lo que dicen y hacen. Quieren entender y saber con claridad lo que se espera de ellos, además de que sus ideas y sus personas se acepten siempre que sea posible. 

6.   Es rara la ocasión en que alguien cambia de opinión porque se lo piden, se lo ordenan o le conducen a hacerlo. Si desea influir en el que escucha para que vea las cosas de un modo distinto, evite el empleo de lenguaje amenazante, tanto verbal como extraverbal. De este modo, disminuye en el que escucha la necesidad de defenderse a sí mismo. 

7.   Piense de antemano en las cosas que impulsarían al que escucha a poner resistencia; téngalas en cuenta, simpatice y conozca a la otra persona. 

Puede llegar a conocer a otros: 

· Estando al tanto de sus creencias: ¿cómo ven el mundo?

· -¿Qué les hace sentirse a gusto, confiados? 

-       ¿ Qué tipo de palabras y frases pueden facilitar la comunicación con ellos? 

-     ¿Qué cosas hacen que son eficaces o ineficaces? 

8.    Se suele oponer menos resistencia y escuchar mejor cuando existe credibilidad. Siempre que sea posible fomente su credibilidad de las siguientes maneras: 

a)   Competencia, ¿cuánto sabe, con qué experiencia cuenta y qué preparación tiene ? 

b)   Manteniéndose informado, ¿se mantiene al tanto de lo que sucede y transmite a otros la información? 

c)  Siendo formal y digno de confianza, ¿hasta qué punto se puede confiar en que haga lo que es en interés de los demás? ¿Es sincero y honrado, mantiene su palabra y no hace promesas que no pueda cumplir? En un cargo de autoridad, ¿apoya al personal, muestra una actitud de simpatía y ve las cosas como los demás? 

d)   Con dinamismo y empuje, ¿tiene suficiente empuje para llevar a término las cosas y hace lo que dice que va a hacer? ¿ Termina los trabajos? 

Reducir la resistencia en situaciones de confrontación: enfoque racional en contraposición a la acusación3 

Es importante hacer que los demás conozcan nuestras limitaciones y expectativas si deseamos que nuestras relaciones marchen bien. Igualmente importante es ser capaz, de expresar los sentimientos negativos cuando algo nos ha molestado. La manera de hacer frente a estas situaciones influye enormemente en los resultados. El enfoque que denominamos aquí racional permite reducir la resistencia y hacer que aumente la probabilidad de que el receptor nos escuche. Normalmente cuando tenemos que confrontarnos con alguien el enfoque que escogemos es el de culpar al otro como hemos aprendido durante el proceso de integración en la sociedad. Este enfoque suele provocar resistencia y rechazo por parte del que escucha. Como consecuencia éste se desconecta de nosotros y no oye ni comprende más que una parte muy reducida del mensaje. 

A fin de ver con claridad las diferencias que presentan estos dos enfoques, estudie la siguiente comparación: 

Enfoque racional      Acusación

(Reglas básicas)

I. Este enfoque lleva a una solución



 I. Este enfoque suele llevar a una 

de la que ambas personas salen



 solución que para una persona




 ganando; las dos sienten que dicha 



significa una victoria y para la




 solución satisface sus necesidades. 



otra, una derrota. 

2. Se desarrolla un plan de acción



2. No suele desarrollarse plan de 




  para lograr los mejores resultados. 



acción alguno. 

3. Una persona revela algo que le 



3. Una persona revela algo que le 



          produce descontento con la



produce descontento para que el esperanza de llevara cabo una 




otro se entere de que tendría que 


     modificaci6n en su compor- 




cambiar de comportamiento. 


         tamiento o en el del otro mediante 

la resoluci6n del problema. 




4. La persona se comunica desde una


 posición negativa. 

4. La persona se comunica desde la 

posici6n "Yo estoy bien-tú estás 




5. Confrontación que causa senti- 


             bien". 







mientos de humillación y provoca 

alteraci6n anímica. 

5. Confrontaci6n racional y objetiva 

que no provoca demasiada 




6. La persona no es consciente de la 

       alteraci6n anímica. 





importancia que tienen los aspec- 

tos extraverbales del proceso de





6. La persona es consciente de su 




comunicaci6n

 comportamiento extraverbal y de 

las indicaciones extraverbales que 




7. Se expone el mensaje de un modo


     el otro emite mediante los gestos, 




acusador, crítico y censurador, 


          postura, expresión facial y tono de 




calificando con nombres a la otra 



  voz.







 persona, generalizando, atacando 

o amenazando.

7.  La exposici6n del mensaje no 

comporta acusaciones, es acrítica 




8. Se hace a la otra persona res-



      y no significa una humillaci6n 




ponsable de los sentimientos



 para el otro. 






propios; "Me causas molestias...". 

8. Se responsabiliza uno de los 




9. Se califican los comportamientos 

  sentimientos propios: "Estoy 




de buenos o malos, acertados o 


         molesto. .." 






equivocados. 

9. Se observa y expone específi- 




10. Se emplean palabras que desen- 

          camente el comportamiento que 




cadenan alarmas en la otra per- 


      desagrada. 






sona, tales como "deberías", "tie- 

nes que", "tu obligación es", "nun- 

I0. No se emplean palabras capaces




 ca", "siempre", constantemente. 

de hacer saltar alarmas en la otra persona, 

Guía para la Exposición del mensaje según el enfoque racional 

Ahora que ha examinado los dos métodos y tiene una idea de lo que se pretende dar a entender con "enfoque racional", construya una declaración de este tipo expresando algo que lleva algún tiempo deseando decir a alguien y no lo ha hecho porque no sabía bien cómo ponérselo. Siga las directrices que se señalan más adelante. 

Una exposición del tipo racional es una manera de hablarle a otra persona de las dificultades que tiene usted con el comportamiento de la misma. Ha de expresarse sin implicar acusaciones. 

Revisión de consciencia 

Dedique un rato a reflexionar sobre el problema y sobre el comportamiento de la otra persona. Rellene las columnas siguientes con información acerca del problema describiendo lo que hace la otra persona y los sentimientos de usted en relación con ese comportamiento; luego cite los efectos tangibles que produce ese comportamiento. 

Descripción sin 







Efectos tangibles 




    acusaciones del 







en mí, ahora o 



            comportamiento 


Mis sentimientos en el futuro 

del otro








 (consecuencia) 
Compendio: utilizando la información que acaba de anotar, escriba una declaración concisa y descriptiva del tipo racional. 

"Cuando tú ______________________________________________________________________________________







(Descripción sin acusaciones del comportamiento del otro)

me  siento_________________________________ porque   ____________________________________________________________ 

_______

(Sentimiento





________________________________________________________________________________________________________

(Consecuencias) 

Observará que para emplear el enfoque racional hay que conocer hasta cierto punto la dinámica de las relaciones. A esto se llega observando lo que sucede, absteniéndose de emplear palabras amenazadoras y de poner etiquetas, estando al tanto de las expresiones extraverbales y botones de alarma y siendo específico. Por otra parte, la persona que se sirve de la acusación, con tal acción, demuestra que no es consciente del efecto negativo que produce en el otro. 

Casi seguro que habrá vivido numerosas situaciones en las que se ha empleado el enfoque de la acusación y como consecuencia se ha sentido frustrado, humillado o furioso. Nunca podrá insistirse demasiado en la importancia de utilizar el enfoque racional al objeto de aminorar la resistencia y evitar conflictos. 

Los siguientes ejemplos de los dos tipos de declaración le darán una idea de las diferencias que presentan los dos enfoques y de los efectos que pueden producir en las personas. 

Ejemplos de declaraciones de tipo racional y acusación

Declaraci6n del tipo racional Acusaci6n

- Cuando te veo hablando por  teléfono




 - Siempre estás hablando por teléfono y 

    en vez de dedicarte a mi informe, me 




no puede ser, porque no haces el

              suelo preocupar de que el informe no 




trabajo. 





  esté acabado en el plazo convenido. 

- Me duele que no cuentes conmigo al




 - Me hieres en mis sentimientos porque tomar decisiones que me atañen, 







nunca cuentas conmigo al tomar 

            porque yo soy el responsable de estas 




decisiones que me atañen. 


     decisiones, no tú. 

- Siento vergüenza cuando me criticas



 - Me avergüenzas siempre criticán- 

           delante de mis compañeros porque me 



dome delante de los demás em-



 resulta humillante.





 pleados. 

- Cuando te marchas sin decirme nada,



 - No puedo decir a nadie dónde estás 


   me siento frustrado. pues cuando




 porque nunca me dices a dónde vas.


 alguien llama, no sé qué decir. 

- Cuando me llamas por la mañana para 



- Consigues que me enfade llamando


 charlar de cosas personales, me pongo



 siempre por la mañana porque me 



  muy nervioso porque suele suponer




 haces llegar tarde al trabajo. 



  que llegue tarde al trabajo. 

Expresar los propios límites o expectativas

 Declaración del tipo racional




 Acusación 

- Cuando me dices que me tendrás -



Nunca acabas el trabajo a tiempo.




 hecho el trabajo para cierto día yo 










             cuento con ello. 

- Cuento con que sigas mis instruc-



 - Mira todo el trabajo que tengo por eso 


            ciones tal como te las voy a dar. Para 


de que entiendes mallo que digo y lías



 asegurarnos de que has comprendido 


las cosas. 






   me gustaría que repitieras lo que quiero 










  que hagas. 

- Cuando vengas donde mí a quejarte de 


- Siempre te estás quejando de algo. 



    un problema quiero que hayas pensado 










    en una manera de resolverlo de modo que










 podamos desarrollar un plan de acción. 

 Ejercicio 

Como práctica complementaria, transforme las siguientes declaraciones 

del tipo acusación en declaraciones del tipo racional. 

Situación: Alguien de la oficina ha aparcado el coche en el lugar que tiene usted reservado. 

Declaración del tipo acusación: "No eres muy considerado conmigo, ya sabes que ese sitio es mío, no tuyo. ¿Por qué no aparcas donde tienes que aparcar?" 

Situación:  Un colega del trabajo se ha marchado antes de la hora sin decirle nada. 

Declaración del tipo acusación: "Te has ido de pronto otra vez y me has dejado agobiado de trabajo. Lo menos que podías hacer es explicarme tus planes". 

Situación:  Un trabajador de otro departamento no le devuelve las llamadas telefónicas. 

Declaración del tipo acusación: "Si no estuvieras tan mal organizado verías mis mensajes en la mesa. Es una pesadez tener que llamarte 3 ó 4 veces cada vez que quiero que me des alguna información". 

Compare las declaraciones del tipo racional que ha hecho usted con las siguientes. No importa que sean distintas, cada uno tiene un estilo propio y una forma distinta de utilizar el lenguaje. Lo que es importante es que sus declaraciones cumplan con las reglas básicas de enfoque racional que aparecen en la página 164. 

Declaración del tipo racional: "Me pongo furioso cada vez que voy a aparcar al lugar que tengo reservado y me encuentro con que has aparcado allí. Sabiendo, como sabes, que es mi sitio, quisiera que me explicases la razón por la que aparcas ahí". 

Declaración del tipo racional: "Me molesta que no avises con antelación cuando piensas irte pronto, porque si lo hicieras podría pedir a otro que se quedara a ayudarme y así no estaría agobiado de trabajo al final del día". 

Declaración del tipo racional: "Me siento muy frustrado cuando no me devuelves las llamadas porque eso me hace retrasarme en el trabajo". 

Proceso del cambio 

Ha hecho diversos ejercicios a lo largo de este libro con la intención de mejorar su capacidad y modificar sus hábitos de escucha. El cambio puede darse con rapidez o a paso de tortuga. Las personas suelen resistirse al cambio porque no están muy seguras de los resultados que van a obtener. Toma algún tiempo interiorizar un comportamiento nuevo. Una vez consciente del modo como se produce el proceso de cambio y con una mejor comprensión de su dinámica podrá hacer frente al cambio de una manera más positiva. El siguiente modelo consiste en un proceso de cuatro fases de interiorización e integración de un comportamiento o capacidad nuevos de modo que dicho comportamiento o capacidad pase a la categoría de hábito, incrementando su eficiencia. 

Fase IV 

Integración


Fase III                

Interiorización        Se aplica de un modo

Fase II


Se pone en 
   inconsciente





practica de
el comportamiento

Consciencia

un modo

 o capacidad








Se es consciente
              consciente el         nuevos.

Fase I 
                           del comportamiento            comportamiento     

 Inconsciencia                  propio que resulta               o capacidad 

                                        Contraproducente.                Nuevos.

Se es inconsciente





Del comportaniento





Propio que  resulta





Contraproducente.

Modelo de proceso de cambio

VIVENCIA INTERNA QUE SE PRODUCE AL INTEGRAR UNA 

CAPACIDAD O COMPORTAMIENTO NUEVOS 

___
Resistencia: Tendencia natural a conservar lo que resulta familiar. 

__
Sensación de inseguridad: Al empezar a aplicar los comportamientos o capacidades nuevos, puede que tengamos sensación de que la actuación carece de autenticidad. 

__
Asimilación: Vamos perdiendo la sensación de falsedad y nos vamos encontrando más a gusto con el comportamiento o capacidad nuevos. 

__
Transferencia: Se aplica el comportamiento o capacidad aprendidos en un medio a otro medio o situación. 

__
Integración: Se reproduce la capacidad o comportamiento nuevos de un modo inconsciente y "automático como si fuera parte de uno mismo. 

Preparar a los demás para el cambio propio 

Conviene tomar ciertas precauciones al cambiar de comportamiento. Cuando haya decidido responder a los demás de un modo distinto; es importante que les informe de sus intenciones. También conviene modificar el comportamiento poco a poco. Es un hecho frecuente el que las personas que nos rodean se sientan amenazadas cuando cambiamos de la noche a la mañana. Comparta con sus compañeros de trabajo lo que ha descubierto con respecto a los comportamientos que suponen un obstáculo a su eficiencia y el modo como pretende modificarlos. Pida el apoyo de sus colegas para realizar la transición del comportamiento viejo al nuevo. 

He comprobado que haciendo uso del enfoque "simpatizante" se logran ciertos resultados prácticos. Con este enfoque, me lo han confirmado una serie de personas que lo han utilizado, se obtienen varios tipos de beneficios. 

A lo largo de los años he ido juntando comentarios de diversas personas y he concluido que los resultados pueden clasificarse en seis grupos. 

La lista de logros expuesta a continuación refleja los resultados de los que se me ha informado. 

Lo que se puede conseguir mediante la escucha "simpatizante" 

__
La escucha "simpatizante" puede suponer la solución para los problemas de otros. Cuando a alguien se le concede la oportunidad de hablar de sus problemas tiene la posibilidad de aclarar las ideas en cuanto al asunto que le inquieta y de descargar sus afectos. 

__
La escucha "simpatizante" contribuye a reducir la tensión. Proporciona a otros la oportunidad de sacar al exterior sus problemas o puntos de vista con lo cual se despejan las cosas, desapareciendo tensión y hostilidad. 

__ La escucha "simpatizante" facilita la cooperación, pues los demás sienten que uno está realmente interesado en ellos y en sus problemas, ideas y opiniones; por esa razón le respetan y están más dispuestos a cooperar. 

__ La escucha "simpatizante" favorece la comunicación. En el mundo de los negocios, la comunicación es esencial con vistas a una buena realización del trabajo. Los fallos de comunicación suelen producirse debido a que ninguna de las dos partes implicadas ha aprendido a escuchar en el nivel 1. El aprendizaje de las técnicas de escucha ha resuelto muchos problemas de comunicación. 

__
La escucha "simpatizante" impulsa a activar la mente. Escuchar realmente en el nivel 1 es una actividad. En este nivel el que escucha se esfuerza constantemente por comprender los sentimientos que ocultan las palabras del que habla, esfuerzo que mantiene la mente activa y atenta. 

__
La escucha "simpatizante" puede contribuir a mejorar el concepto propio. La verdadera escucha comporta una creencia en el valor y la dignidad de los demás y en su capacidad para aportar algo positivo. Esta actitud hace que los demás se sientan bien consigo mismos. 

Resumen 

A lo largo del libro he destacado diversos factores que influyen en los hábitos y en los niveles de escucha. Un procedimiento explicado paso a paso ayuda facilita su memorización. He aquí el sistema para lograr una escucha eficaz: 

Sistema para escuchar 

1. Analice sus pautas de escucha: 

__
Barreras y filtros. 

__
Proceso de integración en la sociedad. 

2.
 Determine en qué aspectos desea mejorar. 

3.
 Mejore su forma de escuchar acordándose de: 

__
Crear un ambiente positivo estando atento, no dejándose distraer y 

empleando eficazmente la expresión extraverbal. Mostrar interés por la otra persona. 

__
Situarse en la posición "Yo estoy bien-tú estás bien" Mostrarse cooperativo. 

__
Hacer de eco para la otra persona: deje que el emisor recobre de usted sus ideas y sentimientos libres de juicios o censuras. 

__
No dejarse enganchar y mantener una postura neutral. No permita que la irritación invada la interacción. 

__
Facilitar al otro la resolución de sus problemas. 

4.  Establezca y mantenga el flujo de la conversación empleando estas técnicas de escucha: 

__
Esclarecer significados y comprensión.

__
 Revisar suposiciones. 

__
Volver a exponer la idea fundamental de la otra persona, subrayando los hechos. 

__
Reflejar los sentimientos de la otra persona. 

__
Emplear palabras que no comprometan y un tono de voz positivo. Resumir las ideas y los conceptos principales. 

__
Animar al otro a hablar de sus problemas ya compartir sus ideas. 

He disfrutado poniendo a su disposición esta información y deseo que cada uno de ustedes lleve adelante con éxito su plan de acción para alcanzar una mayor eficacia en la escucha. 

GUÍA DE LECTURA 

1. Defina el concepto de "escucha activa y eficaz". 

2  . De conformidad con su análisis personal, ¿en cuál nivel de los descritos por la autora escucha usted normalmente? 

3.  ¿En cuál posición de bienestar se ubica usted y por qué ? ¿Influye esto en sus hábitos de escucha? 

4.  Reflexione sobre dos situaciones de su vida cotidiana en que hayan influido barreras de escucha. 

5.  ¿Cuál es su estilo de escucha personal? 

6.  ¿ Cuáles de los atributos de la escucha eficaz le gustaría cultivar más en su persona? 

7.  ¿ Cómo piensa que podría lograrlo en la práctica? 

8.  ¿Considera usted que es deseable el uso de declaraciones racionales en vez de acusaciones en la conciliación ? ¿Por qué ? 

CONCLUSION 

La lectura de Madelyn Burley nos ayuda a entender la diferencia entre oír y escuchar, a valorar todas las ventajas que en nuestra vida personal y profesional nos trae el desarrollar la habilidad última ya desarrollar un estilo de comunicación asertiva: expresar lo que pienso, expresar lo que siento, rechazar lo que no me gusta y .pedir lo que necesito. 

En la conciliación, el desarrollo adecuado de las técnicas planteadas por la autora constituye toda una estrategia para lograr la desescalada de las partes y una satisfacción de las mismas con el proceso, aunque no en todos los casos se logre un acuerdo. 

A ello contribuye además, el planteamiento de un modelo de conciliación por etapas. A continuación se encontrará el planteado por Folberg y Taylor. Dentro del curso se explicará el elaborado para la conciliación judicial, que cuenta con algunas diferencias al planteado en la lectura. Lo importante es no sujetarse a ellos, sino desarrollar nuestro propio estilo de conciliación y adaptarlo al caso concreto. 

