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LA REUNION RE-VALUADA

INTRODUCCION

Es un hecho que la mayor parte del trabajo que hacemos los seres humanos —
practicamente también la mayor parte de nuestra vida- transcurre en reuniones con otras
personas. Por ejemplo, una conversacion telefénica o por correo electrénico es una especie
de reunidn, asi como lo es una venta. Los encuentros sociales e incluso una cena romantica

pueden ser vistos como “reuniones’.

Las reuniones nunca son un problema en si mismas. Podemos pensar en todo tipo de
ejemplos de reuniones que fueron extraordinarias, incluso que nos cambiaron la vida. Lo
que la gente estd diciendo es que pasan demasiado tiempo en reuniones que son
improductivas o no satisfactorias. En gran medida esto se debe a que las personas hablan
sin comprometerse o carecen de la competencia necesaria para resolver sus diferencias y

tener didlogos efectivos.

Si nos preguntamos con qué estamos comprometidos a hacer que suceda en la
reunion 'y organizamos nuestras conversaciones alrededor de ese compromiso,
empezaremos a observar y experimentar reuniones diferentes. No sélo tendremos el poder
de ser actores (en vez de reaccionar a lo que se estd diciendo) sino que también
empezaremos a escuchar de una manera diferente lo que estd ocurriendo y tendremos

muchas opciones que normalmente no aparecerian.
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Toda empresa organizada, por pequefia que sea, debe tener una estructura de
comunicacion sélida, la cual incluye diferentes tipos de reuniones, a diferentes niveles y

con diferentes propositos.

Las reuniones que una empresa realiza son con el objetivo de mejorar la
comunicacion, transmitiendo mensajes en grupo, por ende, resolviendo o mejorando sus

operaciones.

Como miembros del board gerencial de una empresa, nos cuestionamos si las
reuniones en las que participamos cotidianamente son productivas o ‘Una pérdida de
tiempo”; si nos mantienen ocupados o mejoran el desempeii o individual y el de la empresa.
Sabemos que mas del 20% del tiempo laboral, lo dedicamos a reuniones con clientes,

proveedores, equipos de trabajo, partners, etc.

Por su parte, uno de los tres ‘valores” que marcan la cultura del Grupo empresario,
del cual nuestra empresa forma parte, es la creacion de valor. Estamos convencidas de que
en nuestro trabajo cotidiano, nos esforzamos continuamente por satisfacer este valor
requerido por nuestros accionistas y es por ello que nos cuestionamos por qué no logramos

lo mismo en las reuniones inter-areas en las que participamos.

Nuestra percepcion es que son pocos los resultados concretos que generalmente surgen
de las reuniones. Que las mismas no despiertan atencion, interés, conviccion, deseo y

resolucion posterior. Y esta percepcion es la que nos ha impulsado:

» A indagar entre nuestros pares, si tienen ‘percepciones” semejantes a las nuestras y

» Crear un contexto para el cambio.



La reunion re-valuada

LA REUNION SEGUN LA GERENCIA
DE LA EMPRESA

Lo que intentaremos, a través del presente material, es proponer una mirada alternativa,
generar un nuevo contexto de oportunidades y posibilidades para que también nuestros

compaiieros tengan la posibilidad de explorarlas e innovar.

Como primer paso, fue necesario constatar con nuestros pares cudl es su percepcion
acerca de las reuniones en las que participan diariamente. Todo esto, con la idea final de
arribar a la proposiciéon de acciones para hacer de nuestras reuniones, una actividad pro-

activa y productiva.

La mencionada encuesta se realizé durante un almuerzo al que asisten, todos los dias
jueves, los responsables de drea. Desde hace mds de un afo, se implementaron estos
almuerzos semanales con la finalidad de ‘compartir de manera informal” qué es lo que cada

area estd haciendo y en qué estd involucrada.

Luego de una jornada de concientizaciéon sobre el ‘trabajo en equipo”, llegamos en
conjunto a la conclusiéon de que muchos de los errores que cometemos es por no saber
trabajar en equipo. Estamos tan inmersos en nuestro trabajo cotidiano, que nos olvidamos
que el mismo forma parte de un 7ODO y que trabajar Unicamente en lo propio, sin
relacionarnos con el trabajo de los demds, no tiene ningtn sentido. Es por todo ello, que
decidimos comprometernos a participar en dichos almuerzos y en forma distendida

compartir con el resto nuestra tarea cotidiana.
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Aprovechando esta oportunidad y atento a que el presente trabajo excede el marco de la
“Tesina del CEMA”, porque ademds es una mejora al devenir cotidiano, es que decidimos

plantear el tema y debatirlo en conjunto.

(Qué es lo que planteamos? Basicamente, dos temas:

1. (Coémo percibe Ud. las reuniones a las que asiste? ;L.as misma, son efectivas?

2. (Como seria para Ud. la “reunion efectiva ideal”?

En lineas generales, la respuesta a la pregunta nimero uno, fue ‘que hay demasiadas
reuniones y que, en la mayoria de los casos, son una pérdida de tiempo”. Al mismo tiempo,
existieron quejas de que al asistir a tantas reuniones, muchas veces no hay tiempo para

hacer muchas de las cosas que es necesario hacer.

En base a cuanto antecede, la primer conclusion a la que se llegé fue que el nimero de

reuniones a las que se debe asistir es excesivo y que el ideal seria tener menos reuniones.

Sin embargo, con el correr de la charla e indagacion llegamos en conjunto a establecer
varias y justificadas razones por las cuales no podemos tener menos reuniones y, entonces,

cuestionamos el ‘;por qué no podemos lograr que las mismas sean mds productivas?”.

Percibimos, que al realizar esta pregunta clave, el estado de 4nimo general se
transformé en ‘tesignacion™ la gente simplemente acepta continuar con el statu quo, sin

tener mayores expectativas respecto de que las cosas cambien alguna vez.
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Si bien la mayoria considera que no hay agresividad en el trato, entienden que hay falta

de consideracién por el tiempo ajeno. Las reuniones, no s6lo son cuantiosas, sino que,

ademads no hay una hora cierta de comienzo y mucho menos de finalizacion.

De esta manera, las mismas generalmente, se prolongan excesivamente y se ‘pierde” la

posibilidad de realizar un cierre final; con lo cual, en varias oportunidades los asistentes no

tienen en claro qué es lo que se decidid y ello les impide comprometerse con el resultado.

Es por ello que para ellos la ‘teunion efectiva ideal”, debe n ecesariamente contar con la

interrelacion de varios factores:

el establecimiento de pautas claras (agenda, orden del dia, etc.) previo a la
celebracion de cada reunién

la participacién de la gente que realmente debe asistir, en virtud de que su asistencia
tendrd una finalidad determinada

el respeto por los horarios de comienzo y finalizacion de la reunién y los puntos del
orden del dia preestablecidos

la escucha activa

la conclusiéon final, que cuente con una decisién y el tiempo y forma de
implementacion de la misma. En otras palabras el qué, quién, como y cudndo.

el compromiso y respeto por dicha decision; es decir, que si con posterioridad a la
reunion alguno de sus miembros considera que la decisiéon no es la correcta o bien
nos damos cuenta de que serd impracticable en la realidad, se convoque a una nueva
reunion a fin de plantear esta cuestion e intentar modificar la decisién tomada. Si
esto no es posible, todos debemos respetar la decision adoptada y llevarla a la

practica.
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CUESTIONES TEORICAS

A fin de cumplir con nuestro objetivo, entendimos necesario indagar e investigar

con mayor profundidad en qué consiste una reunion.

La palabra reunién (re unién) significa reagrupamiento y unificaciéon. También
significa acciéon y efecto de reunir. Conjunto de personas reunidas. Es interesante
relacionarla a la palabra comunion. Del latin communio significa participaciéon en lo
comun. Y participar es muy diferente a reunir. La diferencia es vital y sobre eso hay que

trabajar.

En todas las organizaciones y en todas las culturas humanas de las que se tiene
recuerdo, las personas se relinen en grupos pequefios, en intervalos regulares y frecuentes, y

en reuniones ‘tribales” mds grandes, de vez en cuando.

Para  Pricewaterhouse Coopersl, actualmente una de las modalidades mas
frecuentemente elegidas para gestionar la comunicacién, es la de las reuniones (via
presencial). No obstante, las herramientas tecnoldgicas son ampliamente utilizadas, maxime
cuando existe amplia dispersion geografica y la necesidad de comunicar en un mismo

momento a la totalidad de la audiencia el mensaje.

Gestion de la Comunicacion %
Cartelera 82%
Reuniones 73 %
Intranet 63%
House Organ 39%
Mails 19%

' Diario La Nacién — 31/7/05 ‘Sondeo de PwC sobre pricticas de recursos humanos en Argentina”,
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Newsletters 4%
Otros 7%

Todos sabemos que no es lo mismo tomar decisiones individualmente, que tenerlas
que hacer en el marco de un grupo de trabajo. Se decide en grupo normalmente porque se
piensa que sus decisiones serdn mds vdlidas que las adoptadas en forma individual.
Ademads, decidiendo en grupo, se permite que los miembros de la organizacion, se sientan
mds involucrados y mds responsables de las decisiones adoptadas. Por tanto, la

implantacién practica de las mismas se conseguird de una manera més eficaz.

Funciones de la reunion

La reunién es un método que utilizan los equipos de trabajo para la biisqueda de

consenso y de estrategias para la solucién de problemas.

Las reuniones se llevan a cabo con diferentes propdsitos, como ser: Informar,
convencer, obtener informacion, tomar decisiones, motivar, resolver situaciones de trabajo.
Para la ‘Harvard Business Review” las reuniones tienen esencialmente seis funciones

basicas, a saber:

» Definiciéon del GRUPO: Una reunién define el equipo, el grupo o la unidad. Los que

estdn presentes pertenecen a ellos, los que no lo estdn, no pertenecen.

» Definicion de la ‘mente social”: La reunién es el lugar donde el grupo revisa,

actualiza y acrecienta los conocimientos del grupo como tal. Cada grupo crea su

propio depdsito de conocimientos, experiencias, juicios, tradiciones y costumbres

9
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comunes. Pero el depdsito consiste solamente en lo que los individuos han
experimentado o examinado como grupo; o sea, esas cosas que todos los individuos
saben que todos los demds también saben. Este depdsito necesita ser refrescado y
rellenado constantemente y, de vez en cuando hay que ‘limpiarlo de impurezas”.

Por lo tanto, un asunto tan simple como el intercambio de la informacion y las ideas
que los miembros han adquirido independientemente desde la dltima reunién es una

contribucién importante a la fortaleza del grupo.

» Fijacion de objetivos: Una reunion ayuda a cada uno de los individuos a

comprender tanto el objetivo colectivo del grupo, como la forma en que su propio

trabajo y el de todos los demds pueden contribuir al éxito del grupo.

» Establecimiento de decisiones vinculantes: Una reunion crea en todos los presentes

un compromiso con las decisiones que se toman y con los objetivos que se
persiguen. Una vez que se ha decidido algo, la pertenencia al grupo implica la
obligacion de aceptar la decisiéon incluso para quien estuviera originalmente en

contra de ella.

» Trabajo en equipo: Las reuniones son, con frecuencia, la tnica ocasién en que el

equipo o grupo existe realmente o se materializa y trabaja como tal.

» Definicion de posiciones relativas: La reunién es un terreno de juego de status. Los

individuos descubren y el resto percibe cudl es su posicion relativa dentro del grupo.

10
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ESTRUCTURA DE UNA REUNION EFECTIVA

En funcién de todo lo analizado hasta ahora, especialmente basindonos en los
requerimientos que surgieron de la charla mantenida con el Board Gerencial de nuestra
empresa, es que elaboramos un esquema con las consideraciones bdsicas que todo
participante de una reunién deberd tener en cuenta al momento de organizar o de participar
en una reunién. A continuacion, lo que denominaremos:

HOJA DE RUTA DE LA RE-UNION

PRE DURANTE POST
L Clima de confianza
Planlf?amon Compromiso y coordinacién Creacion de valor
N ara la accién
Agenda P
Implementacion Seguimiento
Ejecucion Control
-~
G) D
v Asistentes Eegn Accion
- va
v" Horario y Lugar y
v . Resultado
Orden del dig "
v" Objetivos
3 J g’ ljoco etn ¢Nueva Adecuaciones
Dialogo ameta Es%ae'e'a Reunién Ajustes
inferencia

‘Cerrar la brecha entre la realidad actual y una realidad deseada”

La reunién deberia ser tratada como si fuese una charla, en la cual se debe generar la
atencion y el interés de los participantes; que los mismos tengan la conviccion de que
deben estar presentes, es decir que su presencia es Util y generar en ellos el deseo de

participar activamente. Toda reunién debe contar con una introduccién y un cierre.

11
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Planificacion

@

&

PLANIFICACION

v' Asistentes

v"  Horario y Lugar

v'  Orden del dia

J

PRE REUNION

Un estudio sobre el fracaso de las
reuniones en  las  organizaciones
(BARBUM, 1994) ha revelado que de
1.300 problemas que se citaran como
fuente de fracaso de las reuniones, el 97%

se referfan a la falta de la
planificaciéon 'y preparacion de las

mismas.

Es por ello que a continuacion, citamos los pasos que debe seguir toda planificacion:

1. Asistentes: La idea es ‘invitar efectivamente”, decidir quiénes serdn los participantes es

una tarea esencial. El valor y el éxito de una reunién se ven seriamente amenazados si

asisten demasiadas personas. Considere las veces en las que fue invitado a reuniones. ;A

cudles de ellas asisti6 con mds ‘ganas™? A las que se sintié obligado a asistir o a aquellas a

las cudles sinti6 que podria hacer un aporte significativo?.

Es preciso citar a la reunion a quienes por sus conocimientos, experiencia o capacidad de

andlisis puedan hacer una contribucion efectiva.

Por tanto, quien convoque a la reunién deberd asegurarse:

e [nvitar a las personas que pueden contribuir al objetivo de la misma

e Serclaro en las consignas de la misma

La diferencia en el grado de protagonismo puede ser diametral.

—
o
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Y sus resultados también

2. Horario y Lugar:

Quien planifique la reunién, deberd considerar el tiempo de duracion, el lugar en el que
la misma se desarrollard y como dispondrd a los asistentes.

Consideramos vital ‘El manejo del tiempo™. El tiempo es el recurso mds valorado que
existe. Es irrecuperable y sumamente limitado. En las reuniones las pérdidas de tiempo se

producen cuando se incurren en los siguientes errores:

» Didlogos del conductor con alguno de los asistentes
» Permitir conversaciones entre los asistentes
» Permitir la discusion de algin asunto a la agenda

» Continuar la discusién después de haber llegado a una conclusion.

Las consecuencias negativas de la reunion son esencialmente: el aburrimiento y la
evasion mental de los participantes, como asi también que ciertas personas se abstengan de

participar para no agregar motivos que alarguen la reunion.

Tiempo x Frustracion = Fatiga

Esta formula genera una atmdsfera de irresponsabilidad e irritacién colectiva dando
lugar a que surjan afirmaciones, sugerencias y propuestas carentes de seriedad y a que se

cumpla con la ‘ley del tiempo perdido “de Carson:

“sin importar cudnto dure una reunion, todas las decisiones importantes se tomardn en

los ultimos 5 minutos™.

-
[I'8]
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3. Orden del dia:

El orden del dia contribuye a evitar que se cumpla la ‘ley de la banalidad” de

Parkinson segiin la cual en toda reunién el tiempo dedicado a un asunto estd en relacion

inversa a su importancia. Es por ello que es muy importante la organizacion de la agenda. A

continuacion, se describe un esquema bdsico de organizaciéon de agenda de la Comision

Directiva de una Asociacion:

Tiempo Minutos Descripcion Expositor Decision /
Informacion

16:00 hs 5 Presentacion Pedro Gomez I

16:05 25° Negociacion con cadena de Juan Perez D
valor

16:30 15° Estudio sobre impuestos Carlos Garcia I
distorsivos - Conclusiones

16:45 10° Intercambio de informaciéon | Todos I

16:55 Cierre

Quien planifique la reunion deberd tener en mente cudles son los temas que querrd

desarrollar, es la base y la causa de toda reunion. Por tanto, hay detalles que el

planificador deberd tener en consideracion al realizar el orden del dia, a saber:

e FEl orden de los puntos a considerar es muy importante. Por ejemplo, los puntos que

necesitan decision urgente deben ir delante de los que pueden esperar hasta la

proxima vez.

14
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e ‘El pasado no importa”. Si bien en toda reunién debe existir una mezcla de pasado y
futuro, el primero no debe predominar; sino que tiene que ser de utilidad para
desarrollar los temas del futuro.

e Flexibilidad: el orden del dia debe poseer cierta flexibilidad y nunca una lista
interminable de apuntes que se han de llevar a cabo con rigurosidad. Tiene que ser
una mera referencia, clara y precisa, que esquematice sintéticamente el temario de la

reunion.

DURANTE LA REUNION

En el esquema que hemos planteado para toda reunién efectiva, consideramos
esencial el ‘durante”. Aqui es donde se debatirdn los objeti vos y se llegard a una
conclusion, cuyo acierto o desacierto dependerd de un correcto debate y didlogo entre los

participantes.

En virtud de ello, es que a continuacién desarrollaremos cinco herramientas que
deberia tener en cuenta todo participante de reuniones. ;Por qué? Simplemente porque la

reunion le cuesta dinero a la organizacion.

A modo de ejemplo, tomamos el salario promedio de los responsables de la sede
comercial de nuestra Empresa, al 30 de junio de 2005. El mismo asciende, a la fecha de
elaboracion del presente trabajo (agosto de 2005) a $6.200. Si dicho salario mensual
promedio lo dividimos por hora, entendiendo que el mes hay, en teoria, 200 horas

laborables. El salario horario asciende a $31.

Ahora bien, si el promedio de duracién de una reunién en nuestra empresa es de tres

horas y a las mismas, también en promedio participan seis responsables; cada reunién, en
15
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promedio, le cuesta a la organizacion, $560. Si, por su parte, el promedio de reuniones

mensuales es de cuarenta; el costo mensual en reuniones es de $22.000, aproximadamente.

(Vale o no la pena esforzarnos por generar un contexto para que las reuniones sean

efectivas y concluyan con acciones eficaces para la organizacién?

Check In

Activa

. - ~.
Dialogo Escalera

de
inferencia

Para Kofman, los procesos de
‘th eck —in” (introduccién) y de check -out
(cierre) son herramientas que permiten
aumentar la productividad de las
reuniones.

Al  establecer un  contexto
compartido, los objetivos del encuentro y
los factores externos que tienen influencia
sobre el estado de &nimo de los
participantes, €sOS procesos permiten
crear un clima propicio para tratar con

efectividad los temas relevantes.

Al iniciar y terminar las reuniones con un espacio de escucha respetuosa, todos

tienen la oportunidad de decir su verdad y escuchar las verdades de los demés.

El check —in se estructura alrededor de tres preguntas:

1. Qué circunstancia hacen relevante (para mi y para mi equipo) este encuentro?

16
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2. Qué resultado(s) quiero obtener al final de la reunién? Por qué son estos resultados

importantes para mi (para nosotros)?

3. Tengo otra informacién significativa (profesional o personal) para compartir?

El grupo o el lider debe definir cudnto tiempo se dedicard al check-in y evitar que

derive haca temas desconectados de los objetivos de la reunion.

El dnico objeto para el check-in es un objeto ficilmente manipulable, como un

boligrafo, que haga de ‘oObjeto oratorio” como especie de micréfono que sirve para

representar el derecho a expresarse sin ser interrumpido.

Este es el momento de buscar acuerdos sobre las interpretaciones y los objetivos para

asegurar la coordinacion de todos los participantes de la reunion.

Riesgos y Beneficios

BENEFICIOS

RIESGOS

Es un acto de anclaje

Si es muy extenso, se pierde tiempo

Agrega profundidad contextual

Caer en lo personal es improductivo

Impulsa la escucha activa y la autorreflexion.

Puede desviar la agenda

17
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Permite explicitar intenciones y Puede poner a la gente incomoda desde el

preocupaciones comienzo

Coordina objetivos y expectativas

Impulsa la creatividad y las nuevas ideas.

Ayuda a vencer la timidez.

Genera un clima de respeto mutuo y reflexién

Escucha Activa

Sabemos que ‘oir” es diferente a

Escucha ‘escuchar”. El fendmeno de ‘escuchar’ es
activa

Dialogo Escalera
de
inferencia

Debemos ser conscientes de que uno es responsable de lo que dice, pero no puede

un fendmeno humano.

&O

serlo de lo que el resto escucha.

Por lo tanto, nuestro mensaje debe ser lo mds claro posible para que el resto

interprete lo que quisimos transmitir.

En el grifico se ve claramente la distancia que existe entre lo que el receptor entiende y lo

que el emisor quiso decir

18
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/‘o que

Py B entiende
Todo texto se interpreta segiin

un contexto

* Lo qlle A dice

Emisor R!ceptor

|
|
|
|
7 :
|
I |
(A) !

“La eficacia de la palabra hablada depende no tanto de c6mo hablan las personas

cuanto de como escuchan.”

A continuacién, le proponemos al lector realizar una autoevaluacién de como es su

escucha. A tal efecto, en el Anexo A encontrard un rapido test y los resultados.

Luego del autotest, ;cree necesario mejorar su escucha? Para ello, hay técnicas que

vamos a analizar y que tendrdn como principal objetivo ayudarlo a escuchar mds y mejor.

1.- CONSIDERARA LAS ACTITUDES EMOTIVAS DE LOS OTROS Y MANEJAR
LAS NUESTRAS:

Como vimos en el grifico, hay una distancia entre lo que el emisor dice y lo que el
receptor recibe. Parte de esto se debe a las emociones con las que emitimos nuestros

mensajes y recibimos el de los demas.

Somos humanos y actuamos por estimulos y, a veces, éstos pueden enervarnos y

provocarnos un arco de distorsion en la escucha.

19
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Esto ocurre cuando, en una misma conversacion, surge una palabra o una frase que
no nos gusta o no entendemos. Ej: Cuando en una conversacion introducimos una palabra

rara, poco utilizada o en un idioma distinto.

Cuando esto aparece pasamos un periodo de tiempo mds impactados por esta
palabra que por el resto de la informacién que seguidamente nos estin dando, perdiendo
consecuentemente una parte importante de la misma. Es por lo tanto, muy importante y

necesario de identificar estas palabras y no dejarnos influir por las mismas.
2.- PASAR POR ALTO EL ESTILO DEL OTRO:

No etiquetar a las personas. jCuantas veces tildamos de aburrido, repetitivo, pesado,
etc. a nuestro interlocutor! ‘SIEMPRE DICE LO MISMO!” es una frase que repetimos
con cierta frecuencia e, inmediatamente, ‘desenchufamos ” nuestros oidos y no prestamos la

atencion suficiente a lo que nos dicen.

Por muy monétono que pueda ser nuestro interlocutor, hay que pasar por alto su
estilo, escucharlo, analizar su informacion, etc., porque, siempre, absolutamente siempre,

nos dard datos que nos serdn ttiles y que probablemente no conozcamos.
3.- RESUMIR:

Hacer restiimenes durante la conversacion para asegurarnos que, por ambas partes,

vamos jugando un eficaz papel tanto de emisor como de receptor.

Hay que tener presente que cada minuto hablamos una media de 120/180 palabras y
que éstas, tienen que ser perfectamente recibidas y analizadas, (la mente humana tiene una

capacidad de recibir 480 palabras por minuto).

4.- NO ADELANTARSE AL OTRO:

20
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No sacar conclusiones precipitadas, sino todo lo contrario: escuchar para después

poder tener una panordmica justa y real de las cosas.

5.- TOMAR NOTAS:

Es la mejor y mds eficaz manera de escuchar. No jugaremos un papel de ‘hotario”
anotando toda la conversacion ‘levantando” acta de la mi sma. Hay cosas que son obvias y
no se nos olvidaran pero si hay algunas que, por ser poco puntuales, pueden escaparsenos.

Estas van a ser las que anotemos.

Al tomar nota lo haremos de forma elegante, de manera constante, pero nunca como

una ‘ametrallador a”, escuchando y haciendo notar que estamos escuchando.

Ademads el tomar notas es una buena herramienta para poder hacer restimenes como

indicamos en el punto n°® 3.

Por dltimo, unas breves sugerencias a tener en cuenta durante las reuniones:

< Prepararse <> Respetar los
silencios
< Concentrarse
No interrumpir
< Escuchar con

< Anotar puntos

esenciales

todos los sentidos

< Analizar
Estar motivado

<& Generar empatia
Realizar criticas

constructivas

union efectiva, es

ICA, a fin de incorpora

comprenderlo y poder asi, decidir y encaminarnos hacia la accion.
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Escalera de Inferencias

ﬁ

Pero también pueden ser peligrosas: uno no puede darse cuenta que estd infiriendo

Las inferencias ahorran tiempo y

energia. Bien utilizadas ayudan a

interpretar en forma automadtica las
Activa

observaciones y a proyectarlas hacia el

&C

futuro.

Escalera
de
Inferencia

en vez de observando hechos. Cree que es la tinica manera de interpretar un mensaje.

Cuando no se pregunta.... Se infiere.....

La escalera de inferencia es un modelo que ilustra como ascendemos mentalmente
desde las observaciones hasta la toma de decisiones. En el proceso, agregamos
suposiciones, conjeturas, atribuciones, interpretaciones, opiniones, criterios, intereses y

proyecciones para llegar a una conclusion.

La escalera de inferencias no es un objeto real sino una invencion lingiiistica. Su
objetivo es proveer un esquema conceptual que aumente la efectividad de las personas. Los

peldafios: Tiene 4 niveles.

» Datos objetivos de la realidad: observacion o hechos inmediatamente

verificables para cualquier observador.

» Las interpretaciones: el cuadro de situaciéon objetivo que uno arma a partir
de lo que observa, supone o infiere.
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» Los juicios: las opiniones que tenemos sobre lo que pasa o interpretamos que
pasa. Surgen de la comparacién de nuestra interpretaciéon con valores y
pardmetros. Aqui decidimos que algo es un ‘problema” o una oportunidad,

una desgracia o suerte, una vergiienza u orgullo.
» Las conclusiones y las decisiones acerca de como actuar.

» La capacidad limitada para prestar atencion. Es el filtro de la seleccion

preconsciente.

Afirmar/ -»> Inferir/ -»> Opinar/ | » Decidir/
observé infirié opin6 concluyé

La escalera de inferencias nos ensefia que siempre hay posibilidad de completar la

informacién disponible investigando qué experimenta otro.

Sintesis:
4.- Conclusiones, decisiones de accion
3.- Opiniones y juicios sobre los elementos de la situacion percibida

2.- Articulaciéon de los datos de una teoria o historia. Cuadro de situacion,

interpretacién compaginada en base a suposiciones, inferencias, atribuciones y creencias

1.- Datos: conjunto o seleccion de observaciones relevantes (realidad) filtrada por el

modelo mental de cada uno.

0.- Realidad: campo previo a todo filtro.
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Implica aprendizaje mutuo: humildad (reconociendo que estd condicionada por los
modelos mentales de cada uno), indagar con curiosidad (reconociendo que la perspectiva

del otro tienen siempre una légica interna razonable). Ambas son la base del respeto mutuo.

Distintas personas, distintas escaleras. Distintas personas, tienen distintos Modelos
Mentales formados a lo largo de su vida por distintas experiencias. Cada una sube por su

escalera de inferencias.

Todos enfrentan la misma realidad, pero cada uno construye su propia (realidad),
seleccionando pre-conscientemente a qué prestar atencion, como interpretar los datos , qué

pardmetros usar, qué objetivos perseguir.

“La clave estd en hacer conscientes y discutibles esas inferencias cuando uno se
encuentre en situaciones de desacuerdo. Si tuviéramos un poco menos de “seguridad” en
nuestras opiniones, un poco mds de humildad en nuestras “certezas” podriamos detener

nuestro ascenso automdtico por la Escalera de Inferencia y actuar mds

conscientemente’

Dialogo

El didlogo es esencial para el desarrollo
Escuc
ha

Acva de una reunién eficaz, ya que permite

construir un entendimiento comun o
24
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compartido y puede ser definido como sobre la experiencia diaria y sobre lo que

una indagacién colectiva y sostenida guardamos de ella.

Con el didlogo se facilita el proceso de coordinacion y el gozar de diferentes dreas
—no menores- a tener en consideracion:
e afecto (cOmo nos sentimos?);
e poder (cémo lo logramos?) y

e significado (porqué estamos haciendo esto?).

El objetivo del didlogo es abrir un nuevo campo de cuestionamiento, un lugar donde
las personas puedan volverse mas conscientes del contexto que rodea sus experiencias asi
como del proceso de pensamiento que realizan y de los sentimientos que conformaron

dicha experiencia

En el desarrollo de una sesién de didlogo se aprende a pensar en grupo, y a observar
las raices del pensamiento pensar en grupo permite la diferenciacién individual con alto

nivel de interconexion lo cual permite la coordinacion.

Los SI y NO del Técnicas para un
dialogo eficaz Dialogo eficaz
<& No alos < Balance entre
supuestos Indagacién
y Defensa
X No a las
jerarquias < Escalera de
Inferencia
< Si al flujo de
Sl X Posiciones de 25
cion
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Balance entre Indagacion y Exposicion

Cuando exponemos, muchas veces queremos ‘imponer” nuestro punto de vista o
demostrar algo. Todos hemos estado en una conversacién en donde una persona aboga por
su posicion otra responde y la primera simplemente aboga mds. Asi es como la mayoria de

las discusiones se desenvuelven.

Estd comprobado que el 80% de lo que se dice en cualquier interaccion trata de

imponer alguin punto y rara vez buscamos comprender el punto de vista de los demds.

Una forma de solucionar esto es a través de las preguntas. Al preguntar realmente
nos interesamos en obtener y oir la respuesta del otro. Es mds al demostrar al otro que nos
interesamos por lo que nos estd diciendo, casi con seguridad éste también saldrd de su
posicion y habilitard un didlogo constructivo. El cuestionamiento, nos permite demostrar al
otro que nos importa su punto de vista, sus sentimientos o que valoramos sus

conocimientos

(Cbémo hacemos entonces para balancear la ‘exposicion”y la ‘ind agacién’?
Una forma, es imaginarlos como depdsitos y retiros en una cuenta. Al preguntar realizamos
un depdsito en una cuenta que tenemos con la persona a la cual cuestionamos, porque le
estamos comunicando que nos importa su punto de vista, sus sentimientos o que valoramos
sus conocimientos. Por su parte, al exponer ante la misma persona estamos retirando de

dicha cuenta, porque estamos apoyandonos en la credibilidad, respeto y confianza que nos
26
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tiene. Deberiamos preguntarnos constantemente que saldo tenemos para hacer depdsitos a

tiempo.

Escalera de la Inferencia

Si bien la ‘escalera de inferencia” ha sido desarrollada en el punto anterior y la
consideramos una herramienta esencial de toda reunidn; sintéticamente decimos que
cuando dialogamos todos hacemos inferencias a partir de los hechos que observamos. Es un
proceso normal de los seres humanos sin embargo es necesario distinguir entre los hechos y
nuestra inferencias ya que a menudo olvidamos que las ultimas son producto de nuestro
pensamiento y las tomamos como hechos reales, construyendo sobre ellas otras inferencias

que nos alejan cada vez mads de la realidad.

A este proceso se le ha denominado subir por la escalera de la inferencia donde en
el primer peldafio estdn los hechos observables descansando sobre el cimulo experiencias
pasadas (que influyen en nuestra forma de ver los hechos); por su parte, en escalones

superiores encontramos la interpretacion de los datos y finalmente nuestras inferencias.

La utilidad de esta herramienta la encontramos al facilitar el ser mds consciente de
nuestro proceso de pensamiento diferenciando hechos de inferencias, incentivando el
apoyar nuestro punto de visita en hechos concretos y observables y posibilitindonos

hacerlo visible para los demas.

Distinguir entre los hechos y las inferencias posibilita la fluidez del didlogo, la

profundidad y un mayor conocimiento de los interlocutores.

Posiciones de actuacion
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Las posiciones de actuacion posibles dentro de un didlogo son las siguientes:

e Moverse: Es una posicion de liderazgo donde se proponen ideas, se provee

direccion, disciplina y claridad.

e Seguir: Aqui se apoya el movimiento aportando completes, seguimiento, lealtad,

servicio y continuidad.

e Oponerse: Aqui se objetan las ideas del lider o lideres permitiendo correcciones al

plan, proteccidn, integridad y supervivencia.

e Observar / Retroalimentar: En esta posicion permite la autorreflexion, la

perspectiva, la moderacién y la preservacion del grupo y del didlogo.

Las posiciones tienen un extremo negativo, que es para el lider la del dictador o rey,
es una posicion de omnipotencia, impaciencia e imposicion. En el caso del seguidor la
posicion en extremo negativo se denomina enamoramiento y es indecisa, comoda y
desidiosa. En el extremo negativo del opositor encontramos al guerrero, que busca
competir, atacar, culpar, criticar (destructivamente) y llevar la contraria. Por dltimo la

posicion negativa del observador es no comprometida, sentenciosa, silenciosa.

Estas posiciones son variables es decir que quien cubre una posicién en determinado
momento puede cubrir otra luego. En posiciones sean cubiertas ya que cada una provee un

ingrediente esencial en el desarrollo de un didlogo constructivo.

Paradigmas Sistematicos

Es importante que en un proceso de didlogo se presenten todas las posiciones que se

detallan a continuacién y que una misma persona no se mantenga permanentemente en una
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sola posicion ya que esto ocasionaria el no llegar a nada en concreto o por el contrario a no
salir de un punto a " quedarse atrapados ".

Posiciones:

Abierta: Esta es una posiciéon democratica y participativa. Busca la adaptacién por
medio de la participacion.

Cerrada: Es una posicion de jerarquia y control que busca la estabilidad.

Aleatoria: Es una posicion creativa que busca la exploracion por medio de la

improvisacion.

Entendemos que el didlogo es s6lo una parte de la reunién, ya que la misma esta
compuesta también por un momento de decision. Es asi como el didlogo conforma el
momento de divergencia y la decision la convergencia. Todo didlogo eficaz deberia inferir

en una decision consensuada.

DIALOGO DECISION
A
Divergencia <]V<>dl> Convergencia
L5
Check-out v

Muchas veces la  reunion
‘verdadera” tiene lugar después del fin

dela reunidén ‘oficial”. Estas reunio nes

post-reunion, fluidas y no estructuradas,
Activa

son a menudo los espacios donde

emergen los temas reales, que los

Dialogo Escalera

e participantes  consideran  ‘demasiado

urticantes” para la reunion inicial.
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El check-out es una forma de invitar a que tales consideraciones se realicen dentro

de la reunidn, para que todos los participantes puedan hacerse cargo de ellas.

El proceso es idéntico al del check-in (sin las preguntas iniciales). Sirve como
cierre. Durante su transcurso, los participantes pueden hacer reflexiones sobre el contenido
de la reunién y su posicion en relacion al grupo. Pueden identificar malos entendidos y

aclarar compromisos de accion futura. Ayuda a crear una idea compartida de lo ocurrido.

También puede generar y relevar dreas que necesitan un mayor andlisis,

estableciendo un marco para futuras conversaciones.

Las tres preguntas del check-out son:

v" Qué tareas me he comprometido a hacer y para cudndo?

v" Ha quedado sin tratar algiin tema importante para mi?

v" Cuadl es mi reflexién final sobre la reunién (en cuanto la tarea, a la relacién entre las

personas y mi estado de &nimo?

En cada conversacion inefectiva se esconden semillas para el aprendizaje y la
transformacion. Tal vez la competencia mds importante de los seres humanos y de las
organizaciones sea la capacidad de ‘procesar” los errores para convertirlos en
oportunidades de mejora, dado que son, justamente, la materia prima del crecimiento. Se
trata de aumentar la productividad, establecer vinculos mds generativos y desarrollar la

dignidad personal.

‘F I precio de este proceso es abrir los ojos a aquellas rutinas que se mantienen
enquistadas en nuestros modelos mentales y culturales. Debemos aceptar la

responsabilidad de transformarlas. Se puede elegir ser el pivote del cambio.”
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POST REUNION

Implementacion Seguimiento
Ejecucion Control

Accion

Resultado

¢ Nueva Adecuaciones
Reunion? Ajustes

‘I.o tinico que puede cambiar algo es el
compromiso y la accion. Inteligencia y
conocimiento no son accion. En el mejor
de los casos son un potencial para la
accion, y en el peor son una fuente de

ceguera cognitiva y arrogancia.”

La reunién no termina cuando la misma se da por concluida; es mds podriamos

decir que alli recién comienza. Una vez finalizada la reunién, hay que implementar, llevar a

la préictica lo que se ha decidido en la misma.

Implementacion: “De las ideas a la accion”

Para pasar de las ideas surgidas de una reunion, a la accién de las mismas hay que

superar una brecha importante. De la reunién no sélo deberan surgir ‘Soluciones”, sino que

también se deberdn elaborar programas de implementaciéon y estimar sus costos de los

mismos.
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Una accion clara y bien pensada podria resultar iniitil si no se implementa con

cuidado.

Seguimiento y control

Al implementar, la organizacién necesita mantenerse al tanto de los resultados y

estar pendiente de nuevos acontecimientos en el entorno interno y externo.

La empresa puede estar segura de una cosa: el mercado cambiard y cuando eso
suceda, la empresa necesitard reexaminar y modificar su implementacion, programas,

estrategias o incluso objetivos.

Es inevitable que la congruencia de las acciones con el entorno se erosione, porque
el entorno de mercado cambia con mayor rapidez que el marco de la empresa. Asi, una

empresa podria ser eficiente, pero no eficaz.

Adecuaciones y ajustes

En funcién del seguimiento y controles sobre las acciones implementadas luego de
la reunidn, en caso de que sea necesario, se deberdn realizar las adecuaciones y ajustes que

fueren pertinentes.

.Sera necesaria una nueva reunion?

Recomendamos que para la toma de decisién de cudles adecuaciones y ajustes
deberian ser necesarios, se realice una nueva reunién con los mismos participantes que

adoptaron la decision inicial, que ahora se modifica.




RESISTENCIA AL CAMBIO

C. G. Jung nos recuerda un concepto de Herdclito: enantiodromia o, la
corriente hacia atrds o, “ todo marcha hacia su contrario”.
En cuanto se trate de realizar los primeros cambios hacia lo virtuoso,
seguramente se potenciard lo defectuoso...

La idea de ‘producir cambios”, sean personales o en un contexto organizaciona l,
provoca un cierto grado de escepticismo o atin cinismo porque se la relaciona con “modas
en management” o psicologia de consumo masivo. Esta orientacion cinica usualmente da
por resultado una trivializacién de cualquier posibilidad de cambio o una mirada peyorativa

sobre cualquier propuesta o enfoque que apunte al cambio.

Los problemas asociados con efectuar cambios significativos se ven agravados por
la tendencia prevalente a rechazar cualquier cosa que pueda establecer una diferencia. Si la
cultura nos dice que las personas o instituciones no pueden cambiar, también nos proveera

la interpretacion necesaria para desconfiar o descalificar cualquier propuesta en contrario.

La respuesta a esta resistencia al cambio, son las nuevas conversaciones de

trasfondo. Negociar con los protagonistas de las reuniones.

NEGOCIANDO CON LOS PROTAGONISTAS

Negociar es una oportunidad de disefiar un futuro que no es

posible de lograr sin la participacion de otro.




Estamos continuamente recreando nuestra vision del mundo y, por lo tanto, el modo
en que el mundo ocurre para nosotros en cada conversacion y a cada momento. Cuando las
personas se dan cuenta de esto, recuperan su capacidad para ser responsables de sus puntos
de vista como sélo sus puntos de vista. Al ocurrir esto, la gente puede interactuar con los
demds de maneras diferentes, tener diferentes conversaciones, comprometerse
auténticamente, realizar nuevas acciones —sin precedentes- y, por lo tanto, cambiar el

mundo y ain transformar su ‘realidad”.

El resultado de haber creado nuevas conversaciones en la empresa ha sido que el
valor de la reunién ha ido mds alld de lo que en realidad ocurri6 o de la experiencia de los
participantes individuales: el encuentro fue la ocasion para que los participantes ejercitaran

su liderazgo y también en enrolarlos o alistarlos en nuevas posibilidades para cambiar en

el futuro.

Crear un nuevo contexto cultural requiere crear nuevas conversaciones de trasfondo.
Las conversaciones de trasfondo son obvias, tan obvias que normalmente no pensamos

acerca de ellas, que es precisamente el motivo por el cual estin en el trasfondo.

Para alimentar estas conversaciones, lo primero ha sido concientizar al grupo de la
brecha existente entre lo que son las reuniones actuales y lo que queremos que sean.

Inmediatamente después, declarar una vision sobre la reunién esperada.

El objetivo es incorporar a los protagonistas en el proceso de lograrlo: ‘hacerlo

propio”, alineando los comportamientos para facilitar la transformacion.

Asi llegamos al proceso de coordinacion de acciones para una Vvision

(comprendida/entendida, compartida y comprometida):



1. Se declara una falta o brecha ( desde las observaciones),

2. se realiza un pedido,

3. se complementa con una oferta ,

4. se negocia: esto implica declinar, contra ofertar, y/o aceptar,

5. yselogra o promesa o compromiso como eleccion.

6. Surge una declaracion,

7. se genera confianza

8. Se datiempo para su ejecucion. En esta etapa se puede cancelar o revocar.
9. Sedeclarau observa su cumplimiento

10. Da lugar a un juicio u opinién. Podria existir un reclamo (re-compromiso).
11. Finalmente se declara la satisfaccion.

12. Se intercambian opiniones o experiencias: feedback y feedforward (una devolucion

mirando al futuro).

13. Se ha logrado el aprendizaje y la in-corporacion

En lo personal, hemos declarado responsabilidad incondicional y servir a través del

ejemplo.

Parte del camino se ha transitado al ‘poner el tema sobre la mesa” y dialogar con
cada uno sobre lo que opina de las reuniones y qué puede realizar para que cada reunién sea

mejor que la anterior. Lo que llamamos una conversacién para la posibilidad.

Esta actitud ha generado una suerte de alianza. De hecho, en las nuevas
convocatorias, se aclara motivo, hora de inicio y de finalizacioén. Incluso el tema ha sido

incorporado en las préicticas cotidianas con humor.

Entendemos que la propuesta como una manera de hacer el cambio, es la

denominada ‘piloteada”. Consiste en aplicar el cambio en un marco reducido e irlo



generalizando a medida que se comprueban sus buenos resultados y se hacen los ajustes de
operacion que sean necesarios. De esta forma se aprovecha la manera ‘instantidnea”
(cambio inmediato, sin periodo de transito) y la ‘paralela” (lo nuevo y lo viejo funcionan a

la vez durante un cierto tiempo).

PROXIMOS DESAFIOS DE LA
RE-UNION EN LA EMPRESA

Desafio 1: invitacion a alistarse en la “institucion de la lentitud”

Distinguimos que el Modelo Mental actual de la prisa, s6lo logra reuniones
con temarios maraténicos y vistos aceleradamente, a la vez que se contesta el teléfono

celular, se revisa la notebook , etc. en su afidn de ‘ganarle al tiempo”.

Nuestra sugerencia es ‘inenos temas, mds acciones’’e incluir a las

reuniones en las “fnstituciones de la lentitud’’

Y esto va de la mano con reflexiones sobre lo que entendemos por lentitud.
Para el Profesor de Etica de la Comunicacién, Carlos Alvarez Teijeiro: ‘La lentitud —
como cabria esperar- estd condenada a que su mala fama la preceda veloz y
eternamente.”

“Las instituciones de la prisa, por su evidente utilidad, por el rédito inmediato que
otorgan, nos acercan a la conviccion entusiasta de que ‘ho podriamos pasar sin ellas”.
Pero las segundas, los dmbitos de la lentitud, se nos antojan mejor definidas en otra
frase: ‘Sin ellas, no podriamos pasar”. Es la misma diferencia que existe entre ‘ho
tener tiempo para nada” y ‘ho tener nada para el tiempo”. En el primer caso, es

justamente el sentimiento de urgencia el que nos lleva a eso que los economistas



denominan barbaramente ‘maximizacién’ del recurso. Y, cosas de la vida, para
‘maximizar’ el tiempo propio en medio de la urgencia, decidimos ‘invertirlo’ en
instituciones que tienen en esa misma urgencia de la que huye su logica de
funcionamiento. Bien mirado el asunto, no parece un comportamiento econdémico tan
digno de encomio.

Las instituciones de la lentitud, por el contrario, en su aparente inutilidad, no son sino
ganancia pura de tiempo. O, al menos, ganancia pura del tiempo interno en el que los
misterios se nos desvelan. La prisa eclipsa todo misterio pues es refractaria lo que
reclama la exclusividad de la atencion, algo imposible de alcanzar en las instituciones
de la prisa, parte de cuya funcionalidad estriba en que podemos estar-en-ellas y
ademads-en-otras-cosas (En nuestro ejemplo: estamos en una reunién y al mismo
tiempo atendemos el teléfono celular, en tanto consultamos el mail recibido y nos
retiramos temporariamente para una teleconferencia.......) Las instituciones de la
lentitud, sin embargo, revelan lo esencial de su cardcter precisamente porque no
nos permiten estar en ellas de manera propia y en otro dmbito al mismo tiempo.
Mis que pensar que no perdemos tiempo con ello, estamos convencidos de que el

Tiempo mismo, con mayuscula, estd concentrado en tal momento.

De hecho, y aqui radica el crucial papel de la esperanza en las instituciones de
la lentitud, a la lentitud no se opone la rapidez, como cabria pensar, sino la fuga,
que es la rapidez persiguiéndose a si misma. La prisa es huida sin sentido, o mds
todavia: es la fuga de aquellos escenarios en los que el sentido comparece. Quien
tiene prisa carece de esperanza, y busca en su sola, individualista e incansable

movilidad el remedio para un tiempo que ‘Se le va de las manos™.

‘Invitar a la lentitud puede ser considerado como uno de los actos mds
irresponsables en los que cabria pensar, y quizds lo sea. De hecho, la lentitud parece

separarnos de los tiempos que corren de manera irrefrenable. Pero ‘los-tiempos-que-



corren’, si es que efectivamente corre n, quizas tengan poco y nada del fecundo tiempo

humano cuyo rédito valga la pena perseguir.”

Creemos que este desafio integrador y globalizador (abierto a incorporar otros temas
de nuestra vida cotidana) puede llegar mas alla de la reunion, llegara tan lejos como
querramos ya que gracias a la ‘“lentitud” del AQUI, AHORA y ATENTO, nos

sentiremos mejor y el tiempo sera mas productivo.
Desafio 2: Profundizar el trabajo en la ‘“Post Reunion”

La idea de la redaccién de esta tesina surgi6 de la necesidad de promover un cambio
sustancial en el modo de la celebraciéon de reuniones en las que participamos diariamente,
atento a que tanto nuestra percepcion de las mismas, como la del resto de nuestros

compaiieros de trabajo, no eran del todo satisfactorias.

Estamos en la organizacién esencialmente para ‘Crear valor” para nuestros
accionistas y hemos visto que las reuniones ‘cuestan dinero” y como tal debemos hacer

todo lo posible para no derrochar la inversion que se hace en ellas.

Creemos que, luego de la lectura y andlisis de bibliografia sobre el modo de llevar a
cabo reuniones efectivas y los valiosos aportes de nuestro coach, el Profesor Ignacio Bossi,

pudimos elaborar nuestro propio esquema de ‘RE -UNION EFECTIVA”.

Ahora bien, ;cémo seguimos de ahora en mas? ;jes s6lo la reunién y su forma de
llevarla a cabo, lo que nos hard ‘crear valor'? Seguramente esto no es asi. La eficacia de
toda reunién no se encuentra solamente en la forma de llevarla a cabo; sino que es

necesario, ademds, una correcta implementacion de cuanto se ha decidido en la misma.



Entonces, nuestro proximo desafio, radica en la ‘post -reunién”

Implementacion Seguimiento
Ejecucion Control

Accion

Resultado

¢Nueva Adecuaciones
Reunion? Ajustes

La implementacion y ejecucion de todo cuanto se decide en una reunion, es esencial
para la Organizacién y es la causa de toda reunién. Sin embargo, no es ahora momento de

profundizar en este interesante tema, lo dejamos para un préximo trabajo...

CONCLUSIONES

El objetivo es diseiiar un futuro: ‘hacer que las cosas pasen’.

Pasar de la reunion de-valuada a la reunion re-valuada.

Creemos que el hecho de que las reuniones se identifiquen como el mayor

consumidor de tiempo no implica automdticamente que sean tiempo perdido.

Un objetivo es evitar que sean muchas (debido a que se emplean para lo que son y
para lo que no son), largas e inttiles (porque no son manejadas con la habilidad que se

requiere) y una pérdida de dinero.



Y en nuestra vision, las reuniones se desarrollaran con conversaciones orientadas a
construir relaciones de confianza, aprender en equipo, explorar posibilidades u
oportunidades, llegar a las mejores conclusiones o decisiones, establecer planes de accion y

encarar obstaculos y solucionar problemas.

Alcanzar esta vision no es instantdneo. Hablar de reunién es hablar del
involucramiento de sus participantes. Para que la reunién sea una fuente de inteligencia
colectiva es necesario un enfoque eminentemente participativo y esto tampoco es
espontdneo. Se necesita de negociacién previa con sus participantes y el didlogo es la
herramienta primordial para ello. Los miembros del equipo estardn identificados y
comprometidos con esa meta en comin, trabajardn para lograrla y serdn individualmente

responsables de los resultados que se alcancen.

Segtin el momento en que se encuentre la reuniéon, munidos de algunas herramientas
basicas como planificacion, check-in, escucha activa, escalera de inferencias, didlogo,
check out; seguimiento 'y, control, confiamos en que se podrdn lograr reuniones

productivas.

Estas herramientas implican una equilibrada praictica de la alegacion y la indagacion,
navegando entre la escucha generosa, la dirigida a los objetivos y la sinérgica. Se requerird
evitar el pensamiento automdtico y disminuir la velocidad de nuestras inferencias. La

accion y la reflexion, se complementardn y apoyardn entre si.

Finalmente, el dominio por parte de los asistentes de las técnicas de dindmica de
grupos puede ser parte integrante del propio proceso de desarrollo y preparacion del
personal, para llegar a la sala de reuniones con una conciencia diferente que invite a un

comportamiento distinto.



Como todo, es una eleccion. De nosotros depende.



Autorizamos a la Universidad del CEMA a publicar y difundir a los fines
exclusivamente académicos y diddcticos la Tesis/Trabajo Final de nuestra autoria

correspondiente a la carrera Maestria en Direccion de Empresas (MADE) cursada en
esta institucion.

Carolina Bula
DNI 24.366.220

Analia Pellegrino
DNI 17.022.715
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ANEXO A

Test de escucha activa

Ejercicio simple para Autoevaluacion de la capacidad de escucha

Cuestionario:

Preguntas

Sl

NO

Si me doy cuenta de lo que el otro esta por preguntar, me anticipo
y le contesto directamente, para ahorrar tiempo...

Mientras escucho a otra persona, me adelanto en el tiempo y me
pongo a pensar en lo que le voy a responder

En general procuro centrarme en que esta diciendo el otro, sin
considerar como lo esta diciendo...

Mientras estoy escuchando, digo cosas como Aja! Hum...
Entiendo... para hecerle saber a la otra persona que le estoy
prestando atencion...

Creo que a la mayoria de las personas no le importa que las
interrumpa... siempre que las ayude en sus problemas...

Cuando escucho a algunas personas, mentalmente me pregunto
¢ por qué les resultara tan dificil ir directamente al grano?

Cuando una persona realmente enojada expresa su bronca, yo
simplemente dejo que lo que dice “me entre por un oido y me
salga por el otro”

Si no comprendo lo que una persona esta diciendo, hago las
preguntas necesarias hasta entenderla...

Solamente discuto con una persona cuando sé positivamente que
estoy en lo cierto...

10

Dado que he escuchado las mismas quejas y protestas infinidad
de veces, generalmente me dedico mentalmente a otra cosa
mientras escucho...

11

El tono de la voz de una persona me dice, generalmente, mucho
mas que las palabras mismas...

12

Si una persona tiene dificultades en decirme algo, generalmente

la ayudo a expresarse...




13 S| no interrumpiera a las personas de vez en cuando, ellas
terminaria hablandome durante horas..!

14 | Cuando una persona me dice tantas cosas juntas que siento

superada mi capacidad para retenerlas, trato de poner mi mente
en otra cosa para no alterarme...
15 Si una persona estd muy enojada, lo mejor que puedo hacer
escucharla hasta que descargue toda la presion...
16 | Sientiendo lo que una persona me acaba de decir, me parece
redundante volver a preguntarle para verificar...

17 | Cuando una persona esta equivocada acerca de algun punto de

su problema, es importante interrumpirla y hacer que replantee
ese punto de manera correcta...
18 Cuando he tenido un contacto negativo con una persona
(discusién, pelea...) no puedo evitar seguir pensando en ese
episodio... aun después de haber iniciado un contacto con otra
persona...
19 | Cuando le respondo a las personas, lo hago en funcién de la
manera en que percibo como ellas se sienten....
20 |Si una persona no puede decirme exactamente que quiere de mi,
no hay nada que yo pueda hacer...
Evaluacion

A través de las respuestas evaluaremos nuestra capacidad para

1)
2)
3)
4)

Escuchar sin interrumpir
Escuchar prestando 100% de atencion
Escuchar mas alla de las palabras

Escuchar incentivando al otro a profundizar

1. Escuchar sin interrumpir ... y menos contradecir...!




Preguntas 1,5,9,13,17 — 1 punto por cada NO

5 puntos |Ud sabe escuchar sin interrumpir. Su paciencia le permitira generar
muy buenas relaciones.

3-4 A veces Ud. se pone a hablar encima de la otra persona... Si Ud.
permitiera que las personas terminen antes de comenzar a hablar,
sus contactos con ellas serdn mas simples y satisfactorios

0-2 Ud. parece estar tan ansioso por hablar que no puede escuchar...
¢, Cémo puede relacionarse con las personas si no las escucha?

2. Escuchar prestando 100% de atencion

Preguntas 2,6,10,14,18 — 1 punto por cada NO

5 puntos |Ud. tiene la disciplina y serenidad para prestar a las personas la
atencion que merecen. Esto le permitird desarrollar excelente
relaciones interpersonales. Felicitaciones!

3-4 Si lograra no desconcentrarse, Ud lograria contactos personales
mas duraderos y satisfactorios

0-2 Seguramente Ud. con frecuencia se encuentra diciendo... ;,Qué?
¢, Cémo? ;Qué dijo? Reconozca que entender a las personas

3. Escuchar mas alla de las palabras
Preguntas 3,7 — 1 punto por cada NO

Preguntas 11,15,19 —1 punto por cada Sl

Ud. es un oyente empético... logra percibir como se sienten las

‘5 puntos
personas con que habla... Ud. tiene la capacidad para entender y




ayudar a las personas...

3-4 Ud. se da cuenta de como se sienten las personas... pero le da mas
peso al mensaje explicito...

0-2 Ud. no parece darse cuenta de como se sienten las personas con
que habla..

4. Escuchar incentivando al otro a profundizar
Preguntas 4,8,12 — 1 punto por cada Sl

Preguntas 16, 20 — 1 punto por cada NO

5 puntos [Ud. hace todo lo necesario para que la otra persona se pueda
expresar... Ud. lograra contactos muy satisfactorios....

3-4 Ud. es un oyente activo... pero no esta haciendo todo lo posible...

0-2 Ud parece no querer involucrarse demasiado en sus contactos...




