Universidad del CEMA

Maestria en Direccion de Empresas

Programa de auto-entrenamiento en

competencias conversacionales

Para lograr una masa critica de conversaciones, que permita

transformar la organizacion

Autor: Enrique T. Kenny

Profesor: Ignacio Bossi
Ayudantes:  Alberto Salazar

Cecilia Capon



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

Indice
I 01§ 0o 18 oot o o TSSO 2
2. Laimportancia del lenguaje como generador de acCiones..........cccvevvveveerveseenns 3
3. Competencias CONVEr SACIONAIES.........cociieeiieierieree e e s 5
4. El actodevoluntad dere-aprender.........coeiiiee e 6
5. MEOrando @ SIWINQ.....coeeieiierierieniesieeie st ae e e sbeeeesaeesseeeesneenseas 7
6. Loscomponentesdelas CONVEr SACIONES..........cccuveueeeereenieseeseesieseesseeseeseesseeseens 8
6.1. SUD-AOMINIO A&l LENQUAJE......ceeeeeeceeeiece ettt ae s 8
6.1.1. Losdosfacetas del [eNgUaJe.........ccoverieririinie e 9
G0 It O L o1 [ - T PRSPPSO 9
CTN O 2 o - ] - TS ST 16
6.2. Sub-dominio dela Corporalidad..........ccccvoeeieiieerieniecce e 18
6.3. SUD-AOMINIO 1A EMOCION.......c.cciiiiiecieie e 20
7. Implementacion del plan detransformacion...........cccccevvvvienieneccesese e 21
7.1. Lascuatro etapas del desarrollo de COMpPELeNCias.........cccevvereeceeseerieseeseeenenn 21
7.2. Como aplique las cuatro etapasen lameorade mi SWiNg.......ccceeveeeveeeerennne 22
7.3, AULO-ENET BNAMIENTO. .. .ciuieieeeiiee et re et st sre e e eneas 22
7.4. Programa de auto-entrenamiento en competencias conver sacionales.............. 24
8. RePOrtederesultados........cceeeiieiie e 24
9. CONCIUSIONES......oueiiiieieee et bttt bbbttt ettt nnas 24
(O 2] o] [Tl = - VSO 26
Anexos
l. Laevolucion del trabajo en las organizaciones empresarias..........ccceevene.. 27
. El modelo detransformacion personal..........cccoceveececeeveesecce e 30
1. MOAElOS MENTAIES.......c.eeeeeiee e 33
V. M étodo deinvestigacion delas dos ColuMNES.........ccceveeeeeeenenenese e 34
V. Los seisactoslinguisticos del habla...........cccoovreeiiciniieseeeceeee e 36
AV B 14 ox [0 USSP PPRRRN 40
VII.  Larueda proveedor/ClHENTE... ... iiieiiee e 45
VI, DisSefio de CONVEr SACIONES.......ccceiueiriieiinieesieseesieesieseesiee e seesreesseseesaeseesseeseas 47
IX.  Principios basicos del auto-entrenamiento..........ccccceveevevieereesesseeseesee s 48
X. Algunas preguntas de ayuda par a auto-evaluacion de competencias

CONVEN SACIONAIES. ...ttt e e e e et e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeees 49



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

1. Introduccion.

Debemos ser el cambio que queremos ver en e mundo.
M.Gandhi
Reformistasociad Indio

Llegué a seminario con la idea de trabgjar en una tesina referida a “Conflictos en
organizaciones matriciales’ y después del shock de la primer reunion donde se trataron
los temas de organizaciones por objetivo, subjetivas, competencias conversacionales,
etc., comenceé a re-pensar €l tema inicial viendo la ata potencialidad que habia en
orientarla a estas competencias bésicas.

A este primer impacto se sumé la recomendacion del profesor Bossi, para
guienes no habiamos asistido a su curso de liderazgo, de leer € libro “La Empresa
Emergente” de Rafael Echeverria, como una forma de nivelacion de los conocimientos
basicos con quienes si 10 habian hecho. Y cuando alin no habiallegado al final del libro,
senti que el tema de mi tesina debia ser €l de competencias conversacionales.

Con hablar sucede algo similar a lo que sucede con respirar 0 caminar. Cuando
uno participa de un curso de relgjacion o de yoga, comprende que aquel acto espontaneo
y natural de respirar es perfectible, y cuando uno comienza a desaprender para re-
aprender a hacerlo mejor, los resultados son asombros, tales como el caso de personas
gue han salvado su vida ante un ataque cardiaco, relgjando su organismo hasta que
fueron atendidos por un médico.

Un conferencista entiende que la capacidad de respirar adecuadamente es un pre-
requisito para una buena conferencia, |o mismo lo sabe el tenor y e maratonista. Lo
mismo sucede con las capacidades conversacional es que son pre-requisito para alcanzar
mayor efectividad en |as interacciones con otras personas y con nosotros mismos.

Todas nuestras relaciones, sea con nuestra pareja, con nuestros hijos, con nuestra
familia, con nuestros colegas y amigos, esta en gran parte determinada por la manera
como nos comunicamos. Gran parte de los problemas o de las oportunidades que
generamos, de las satisfacciones y sufrimientos que nos invaden, son e resultado de la
manera en que Conversamos.

En e ambito de las organizaciones empresarias, sucede algo similar, cuando
Ilegamos a las mismas integramos nuestra forma de comunicarnos con las de la cultura
de la misma, generando una forma de comunicacién para esa organizacion. Si bien hoy
las organizaciones actuales reconocen la necesidad de “comunicacion eficaz”, en

general solo se lo toma como un tema méas en las capacitaciones sobre liderazgo,
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presentaciones eficaces, grupos de trabgjo, etc y ho como un requisito previo paraei
desarrollo de la maxima potencialidad de esas habilidades.

Si analizamos nuestra actividad diaria, tanto en € plano personal como laboral,
lo que hacemos es basicamente conversar (ya sea con nosotros mismos 0 con Otros).
Cuando estamos reunidos con alguien, cuando estamos a teléfono, cuando
planificamos, cuando delegamos, cuando coordinamos, cuando motivamos, cuando
reflexionamos, o hacemos hablando y escuchando.

Cuando hablamos ademés de poder hacerlo con nosotros mismos o con otros, 10
podemos hacer escribiendo un e-mail, un memorando, una carta o inclusive a través de
gestos.

Queda manifiesta la importancia de nuestras competencias conversacionales y
los efectos que tienen en la efectividad que exhiban nuestras acciones en nuestras vidas
y en nuestro trabgjo.

En las organizaciones donde € trabajo manual es predominante, las herramientas
de mando y control siguen siendo aln efectivas, pero en la mayoria de las
organizaciones empresarias actuales, donde predomina €l trabajo no manual (6 trabgjo
cerebral como lo llama Peter Drucker), las competencias conversacionales son un
requisito basico para alcanzar los maximos niveles de productividad (Ver Anexo | “La
evolucion del trabajo en las or ganizaciones empresarias’ — pag.27)

El objetivo de esta tesina es ayudar a lector a descubrir las oportunidades de
mejoria de sus competencias conversacionales, proponiéndole un auto entrenamiento
secuencia de las mismas, en una primera etapa para su desarrollo y como segundo
objetivo que lo extienda a sus colegas de su sector, de su unidad de negocios o
compafiia, de formatal que se auto-entrenen, generando una masa critica de miembros
con capacidades conversacionales, que signifique un aporte para lograr la mayor

eficienciaindividual y colectivadel grupo.

2. Laimportancia del lenguaje como generador de acciones.

Un problema sin solucion suele ser un problema mal formulado
Gaston Bachelard
Fil6sofo
Durante la segunda mitad del siglo XX se comenzaron a desarrollar teorias filosoficas

en circulos académicos muy distanciados de las actividades empresariales que crean las
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bases para modificar muy profundamente |os supuestos del pensamiento econdmico
tradicional .

El centro estas teorias ha sido la reflexién sobre el lengugje. Durante siglos, la
interpretacion generalizada sobre € lenguge le conferia a este un pape
fundamentalmente descriptivo y por lo tanto pasivo. Se entendia que €l lenguaje servia
para describir 1o que percibiamos, lo que sentiamos o lo que pensabamos. Basado en
este criterio la conclusion era que a hablar nada se modificaba. La palabra tenia solo un
papel pasivo. Por o tanto el lengugje y la accién eran dos dominios separados.

Pero las nuevas teorias como las del filosofo inglés J.L. Austin (1911-1960) en
su obra postuma “ Cémo hacer cosas con palabras’ publicada en 1962, demostraron que
el lenguaje no solo tenia carécter pasivo y descriptivo, sino que ademés €l lenguaje nos
permite hacer que pasen ciertas cosas, cosas que de o contrario, de no mediar la palabra
no habrian ocurrido. De esta forma se abri6 € espectro del lenguaje, que ademas de ser
descriptivo y pasivo se percibe si impacto por su papel activo y generativo.

De esta forma queda manifiesta la parte mas ricadel lenguaje, que es su poder de
accion, en la que a través de é construimos relaciones, transformamos e mundo,
abrimos o cerramos posibilidades, generamos nuevos objetos y productos,.

Si esto lo analizamos dentro de nuestro contexto de actividades diarias como
directivos, como lideres, vemos que trabajamos continuamente con el poder generativo
del lenguaje. Con é motivamos, instruimos, sancionamos, conducimos. Con €
transformamos nuestro conocimiento en gestion

Cuando analizamos en la introduccion algunas actividades en un dia tipico de
cualquiera de nosotros, descubrimos que estuvimos en reuniones, en entrevistas,
hablando por teléfono, escribiendo e-mails, pensando, analizando un determinado tema,
negocio 0 estrategia, cargando combustible, vigando, etc. Y cada una de esas
actividades las realizamos a través de dos actividades bésica que son: hablar y escuchar
ya sea con Nosotros mismos y/o con otras personas.

La mayoria de nosotros pensamos que por € solo hecho de tener la destreza
fisicaparahablar y escuchar, essuficiente y que con eso estén dadas las condiciones
para hacerlo y por lo tanto no habria nada que aprender y mejorar.

Pero muchos de | os resultados que estamos obteniendo en nuestras acciones,
estan marcando una brecha entre el resultado deseado y € alcanzado tanto en nuestra
gestion como gerentes y lideres, como en nuestras vidas personal es donde gran parte de

los problemas o de las oportunidades que generamos, de las satisfacciones y
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sufrimientos que nos invaden, son el resultado de la manera como estamos hablando y
escuchando.

Hemos identificado laimportancia del lenguaje en su caracter generativo, pero
buscando la méxima potencialidad del mismo |o trabajaremos desde un analisis

sistémico que es &l de competencias conversacional es.

3. Competencias conver sacionales
Felices aguellos que antes de pensar oran
Felices aquellos que antes de hablar piensan
Santo Tomas Moro

Martir
El profesor Rafael Echeverria define a las conversaciones como los componentes
efectivos de las interacciones linguisticas. Es importante advertir que e término
conversacion es usado por € y en esta tesina en un sentido particular que no siempre
coincide con el sentido corriente, entendiendo en este trabajo como conversacion toda
palabra en accidn, incluyendo como planteamos antes, cuando me hablo a mi mismo, e
incluyendo cualquier medio que pueda utilizar para relacionarme con otros a través de
la palabra. Cada vez que escribo algo por gemplo, entendemos que estamos
conversando.

Cada vez que alguien habla, hay alguien escuchando (generalmente el que
escucha es otra persona 0 podemos ser nosotros mismos, siempre esta € escuchar de
otra persona). Aun cuando escuchamos silencios existe el hablar.

En la comunicacion no se da e hablar sin escuchar y viceversa. Cuando el
hablar y el escuchar estan interactuando juntos, estamos en presencia de una
“ conversacion” .Una conversacion, en consecuencia, es la danza que tiene lugar entre
el escuchar y € hablarE.I

Basado en lo anterior podemos concluir que una organizacion es unared
dinamica de conversaciones, en conversacion con su entorno y por lo tanto la manera
como una organizacion conversa condiciona el nivel de efectividad que alcanza.

Es interesante que cada uno de nosotros como lideres nos transformemos en

modelo y promotor de las competencias conversacionales y ante una situacion de

! Ontologia del lenguaje —Autor Rafael Echeverria
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quiebreEl, liderar €l disefio de la conversacion adecuada (Ver Anexo VIII Disefio de

conver saciones — pag. 47)

4. El acto de voluntad dere-aprender

S no cambiamos no crecemos
S no crecemos no estamos viviendo de verdad
Gail Sheehy
Periodista Norteamericano

En @ lenguaje cotidiano por aprender se entiende que es adquirir conocimiento de una
cosa y re-aprender incluye un esfuerzo adicional, que es reconocer que e conocimiento
gue teniamos de esa cosa no eratal y que puede ser insuficiente o incorrecto y gue como
primer paso necesitamos borrarlo y tomar conocimiento nuevamente. Ambas acciones
requieren un alto compromiso y grado de humildad. Leonardo Wolf referido a
aprendizaje, dice que produce una “herida narcisistica, ya que requiere una declaracion
de no saber, que muchas veces puede herir nuestra autoestima’.

Por otra parte aprender no es solo tener informacion y conocimiento, aprender es
expandir nuestra capacidad accion, haciendo |o que antes no podia hacer. Por |o tanto el
concepto de aprender vincula aprendizaje y accion efectiva (Ver Anexo 11 “El modelo
detransformacion personal” —pag. 30)

El aprendizaje, continta Wolk, también es activo por que requiere la voluntad y
la accién de movernos de una zona que arbitrariamente llamaremos de confort a una
zona de expansion. Aqui €l individuo transita un camino de esfuerzo, no siempre exento
de sufrimiento. El aprendizaje tendra un efecto positivo siempre que no pase de la zona

de confort ala zona de panico, lo cual produciria un estado de pardlisis.

Aprendizaje

Zona de

panico

Zona de
Confort

Aprendizaje: “herida narcisistica,
esfuerzo extraordinario no exento
de sufrimiento”

2 Quiebre: Cuando el fluir en la actividad no reflexiva, no pensante, no deliberativa (Ilamado
transparencia), se interrumpe-Ontologia del Lenguaje pag. 192-193




Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

La propuesta de este auto-entrenamiento es trabajar gradualmente cada una de
las competencias conversacionales, comenzando con un auto-entrenamiento tedrico de
cada unade ellasy luego que €l lector las practique de a una hasta sentir que se entraen
una etapa de internalizacion (Ver 7.1.Las cuatro etapas del desarrollo de
competencias’-pag. 21) para luego pasar a la siguiente y asi sucesivamente hasta

completar latotalidad de |as propuestas.

5. Mgorando el swing

En esta dificil situacion de desaprender y reaprender algo, para aprender como hacerlo
mejor, quiero compartir mi experiencia de desa-prender mi swing de golf, dividiendo
este en componentes 0 partes y trabgando sobre € desarrollo de cada una de €llas,
logrando mejorar el todo.

Cuando hace unos afios atras intenté comenzar a jugar golf, o hice tomando
clases con profesores del club més cercano a mi casa, estos profesores en su mayoria
tenian una trayectoria comun que era haber nacido en zonas aledafias a campos de golf y
siendo nifios aln cruzaron € alambrado para ser cadies y ali aprendieron € juego
viendo jugar a los mayores, mas tarde o empezaron a jugar. Aquellos que nos daban
clases eran los que con los afios habian optado por hacer €l curso de profesores
(mientras otros se habian dedicado a otra cosa y unos pocos se habian transformado en
profesionales). Y alli estaban estos profesores que habian aprendido casi en forma
esponténea y nos ensafiaban a nosotros casi de la misma forma como €llos habian
aprendido.

Sentia que la forma de ensafiar de estos profesores era en general como
espontanea, y sin ninguna metodologia y esto generaba en mi frustraciones por que no
lograba mejorar mi jugo, ya que no podia hunca terminar de descubrir nuevos errores en
mi juego.

La suerte hizo que una tarjeta de crédito me otorga una clinica de golf de cinco
clases con profesores con un méodo desarrollado por David Ledbetter. Hasta ese
momento no sabia nada de Ledbetter pero e solo hecho de pensar que se trataba de una
“metodologia’, me resulto interesante ya que mi nivel de juego no era bueno.

El primer dia el profesor me pidio que le comentara en que punto me encontraba
con relacion a mi juego, como habia comenzado, como me sentia jugando, los puntos
gue sentia flojos en mis golpes y luego de esto me explicd como seria € programa para

las cinco clases, plan que bésicamente consistia en primero desaprender 10 que tenia
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incorporado y luego aplicar la metodologia de David Ledbetter, para reconstruir m|
swing.

David Ledbetter dice en € prélogo de su libro que “la esencia del swinng
atlético es el edabonamiento correcto de los varios componentes de tu cuerpo con tus
manos, brazosy palos que produce un movimiento dindmico ”. En esencia es desagregar
el swing, logrando de esta forma trabgjar en cada uno de los componentes y de esta
formalograr componer un golpe armonico y efectivo.

Siento hoy que la contribucién de ese profesor y la de David Ledbetter ha sido
muy importante en la meora de mi swing, basicamente por su concepto de
desagregacion en componentes para trabajar cada uno individualmente, permitiéndome
mejorar mi golpe y por supuesto mi juego.

Haciendo una analogia con lo que dice David Ledbetter € camino propuesto
para megorar nuestro swing conversacional, es dividir las conversaciones en
componentes y trabajar en cada uno de las mismas de formatal de conseguir una mejora

ene todo.

6. L os componentes de |las conver saciones
El profesor Rafael Echeverria en su libro “La Empresa Emergente” plantea una
division de las conversaciones en tres sub-dominios.

» Ellenguae

* Laemocionalidad

e La corporaidad
A su vez plantea que en cada uno de estos sub-dominios conversacionales se pueden
reconocer competencias especificas que inciden en la eficiencia y la efectividad de la

conversacion.

v' Escucha
Lenguaje v Habla
v' Estados de
animo _ _ _ v' Biologia
v Emociones Emocionalidad Corporalidad v Corporalidad
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6.1 Sub-dominio del lenguaje
El lenguaje tiene una relevancia superior sobre los otros dos sub-dominios y queda muy
bien sintetizado los por e profesor Rafael Echeverria en “Ontologia del lenguaje”
cuando define € lenguaje como e prioritario porque es e que confiere sentido,
comprensiéon o entendimiento e inclusive reconocer la importancia de los otros dos no
linguisticos
El profesor Echeverria sintetiza laimportancia del lenguaje en tres premisas:
1.Interpretacion de los seres humanos como seres linguisticos-
2.Interpretacion del lenguaje como generativo.. El lenguaje no solo permite
describir, sino que crea realidades, por lo cual es generativo.
3.Interpretacion de que los seres humanos se crean a si mismos en € lenguajey a

travésddl.

6.1.1 Lasdosfacetasdel lenguaje

El lengugje presenta dos facetas que son e hablar y e escuchar, si bien por més
importante que pueda ser esta distincion para la mejora individual de cada una las
mismas, es solo una distincion de dos dimensiones diferentes del lenguaje, yaque enla

comunicacion humana no existe € hablar sin escuchar y viceversa.

6.1.1.1 Escucha

Generamente se piensa que es mas importante el hablar que escuchar, considerando
gue hablar es la parte activa del lenguagje, mientras que la escucha es pasiva. Casi
instintivamente pensamos que si hablamos o suficientemente claro y fuerte, seremos
bien escuchados y que la escucha es casi una consecuenciade nuestra habla.

Y entonces en ese esquema donde nosotros gjercemos e habla, solemos observar
en los demas la falta de capacidad de escucha, transfiriendo a los demas el hecho de no
escucharnos. Con lo cua nos asignamos en |a escucha una participacion muy escasa, la
gue suele limitarse a gue “ no nos sabemos hacer escuchar” .

Los problemas de escucha casi siempre son reciprocos. Quién no se siente
escuchado, normalmente tampoco sabe escuchar a los demés. El problema no es
necesariamente del otro. El problema esta en larelacion. Para avanzar en su resolucion,

sin embargo, es indispensable comenzar trabajando con la propia escucha de quién no se




Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

siente escuchado. Ese es € punto de partida y de no iniciar € proceso de aprendiza!i:
desde ali es muy posible que no podamos llegar muy lgjos. Todo lo demés, de
producirse, “vendrd por afiadidura’. El cambio del otro sera e resultado de nuestro
propio cambio.

L a escucha efectiva valida y aumenta la capacidad de accion del habla. Es el
escuchar, no € hablar lo que le da sentido a lo que decimos. Por lo tanto, €
escuchar eslo quedirigetodo & proceso de comunicacion.

Tom Peters enfatiza que una de las principales razones del bajo rendimiento del
management norteamericano esta en el hecho de que los gerentes y lideres no escuchan
a sus empleados, ni a sus clientes, ni 1o que esta sucediendo en le mercado. Peters
recomienda “obsesionarse” con escuchar.

Saber escuchar en forma efectiva exige también un entrenamiento permanente,
escuchar es la primera competencia y e pilar fundamental a desarrollar como

competencia conversacional

El modelo de transmisién de infor macién no es aplicable a la escucha.

Existe alin una nocion equivocada de la comunicacion entre personas, basada en
la nocion de transmision de informacion, que viene heredada de la ingenieria de la
comunicacion, en la cua e esguema basico es que existe un transmisor y un receptor.
Este modelo que es muy Util en cuestiones técnicas de transmision, es muy deficiente
cuando se lo intenta aplicar para comprender la comunicacion humana.

Béasicamente esto sucede por dos razones. La primera porque en ese modelo no
se tiene en cuenta uno de los principales aspectos que interviene en la comunicacion
humana que es la cuestion de que lo que percibimos esta filtrado por nuestros sentidos y
segundo por la interpretacion que le damos a lo percibido (Ver Anexo |11 “Modelos
mentales’ — pag. 33).

El biologo Humberto Maturana dice “El fendmeno de comunicacion no depende
de lo que se entrega, sino de lo que pasa con e que recibe. Y esto es un asunto muy
distinto que e hecho de transmitir informacion, en la cual 1o que se recibe €l receptor es
practicamente igual alo que entrega el transmisor.

Normalmente basado en este modelo de comunicacion, no nos preocupamos de
verificar s e sentido que nosotros damos a lo que escuchamos corresponde a aquel que
le da la persona que habla. Y cuando lo que se ha dicho no es escuchado en la forma

esperada por el que habla, se produce una*brecha critica’, generando historiasy juicios

10
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entren las personas, los que a su vez generan problemas de comunicacion mas
profundos.

Ademas existe otro aspecto importante a tener en cuenta es que en la
comunicacion existe un subtexto que puede subyacer a nivel inconsciente o consciente y
gue en el primer caso no aflora por que no lo podemos identificar y en el segundo caso
por temores, barreras, etc, esta limitado de fluir en € habla (Ver Anexo IV “Método

deinvestigacion de las dos columnas’ —pég. 34).

Escuchar no esoir

Oir es la capacidad biol6gica que poseen algunas especies vivas de ser estimuladas por
perturbaciones ambientales en forma tal que generen e dominio sensoria Ilamado
sonido, por lo cual es un fenébmeno biolgico por e cua podemos distinguir sonidos en
nuestras interacciones con un medio & que puede estar constituido por otros seres vivos
einclusive personas.

Escuchar es un fenébmeno totalmente diferente. Aunque su raiz es biologica y
descansa en e fendmeno de oir, escuchar es diferente de oir. Escuchar pertenece al
dominio del lenguaje y se constituye en nuestras interacciones con otros.

Lo que diferencia €l escuchar del oir es el hecho de que cuando escuchamos,
generamos un mundo interpretativo. El acto de escuchar siempre implica comprension
y, por lo tanto, interpretacion. Cuando atribuimos una interpretacién a un sonido,
pasamos del fendmeno del oir a fendmeno de escuchar. Aqui reside € aspecto activo
del escuchar. Cuando observamos que escuchar implica interpretar, nos damos cuenta
gue el escuchar no es la dimension pasiva de la comunicacion que se suponia que era.

El fenmeno interpretativo es de tal importancia en el fendmeno de escuchar,
gue es posible escuchar aun cuando no haya sonidos y, en consecuencia, aun cuando no
haya nada que oir, pudiendo escuchar los silencios. El profesor Echeverria en Ontologia
del Lenguaje, dice “también escuchamos los gestos, las posturas del cuerpo y los
movimientos en la medida que seamos capaces de atribuirles un sentido”

Y esto queda bien reflgado en una conversaciéon entre sordomudos o inclusive
en €l cine mudo en los cuales no hay palabra.

Por lo cual podemos decir que:

Escuchar = Percibir (no solo oir) + Interpretar (de acuerdo a foco y del “Paraque”)

11
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Siempre escuchamos “para’ algo, dado lo que nos interesa y la focalizacion que
hacemos, escuchamos para nuestros intereses (Inquietud) o para los intereses de otras
personas.

Lainquietud es aguello que nos hace actuar, no siempre es expresadaen €
hablar.

Podemos aprender a Indagar y Escuchar las inquietudes de las personas con las
cual es coordinamos acciones.

Lainquietud tiene dos formas de manifestares:

a)Una necesidad de solucion concreta 0 posicién tomada (* necesito cambiar mi

automovil™), en la cual queda expresada directamente.

b) Como una preocupacién, es decir o que subyace y genera la posible solucién
(“con este automovil no puedo hacer un vigje largo”) y que necesitamos explorar la
preocupacion parallegar aun

interés.

Sus preocupaciones

| Superficial

n solucién concreta

S Loquese“ve’
[ Loque“nove”
e de Fondo

t expresada como

u

d

e

S

Seguin el foco donde pongamos la inquietud o € “para que’, podemos distinguir
primariamente Escuchas Efectivas, cuando hay un foco establecido, un para que
escucho y Escuchas no efectivas cuando no hay un foco o no hay un para que
establecido.
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El Escuchar Efectivamente reduce la “brecha critica” de la que hablamos antes,

permitiendo reconocer puntos de vistas genos y acercarse a la comprension de

necesi dades reciprocas.

Escuchas No efectivas:

La Escucha Intermitente es la de oir las palabras pero no escuchar realmente la frase

completa y no interpreta los significados mas profundos de lo que se dice, se
interrumpe continuamente al que habla, contestando superficialmente o
reaccionando a palabras que escucha sin prestar total atencion a contenido profundo
0 sentimiento de lo expresado. En general comienza su frase con NO; NO..... !!

La Escucha Ausente: Se lleva a cabo una escucha sin reacciones. A menudo finge

atencion mientras piensa en otras cosas. Presta muy poca atencion son personas para
las cuales una discusion es solo un pretexto para hablar. Son los tipicos que oyen
con mirada ausente.

Escucha Previa Automética o Prejuiciosa: es la que se escucha desde mis pre-juicios

u opiniones previos a la conversacion. Le da poca oportunidad a que habla porque
ya se tiene un prejuicio anterior, por lo tanto lo que interpreto de lo que esta
diciendo, esta sesgado por €l preconcepto queteniay que autométicamente dejasin

oportunidad interpretar algo distinto.

Escuchas Efectivas:

Escucha Empatica, Foco en la inquietud del otro: El que escucha se abstiene de

juzgar ala persona que esta hablando, intentando ver las cosas también bajo € punto
de vistadel interlocutor.

Algunas caracteristicas de este nivel incluyen la actitud consciente, atenta y
presente, no dejéndose distraer, poniendo atencion en toda la comunicacién de quien
habla, incluso e lenguaje del cuerpo, siendo empéticos con los sentimientos,
pensamientos y sintiendo que solo se esta atento a la escucha.

La Escucha empética requiere de dos tipos de aperturas:

1. Irde*Visitaa mundo del otro”, dado que a hablar emitimos opinionesy
estas opiniones son la ventana de como pensamos, a escucharlos podemos
interpretar a nuestro interlocutor, como piensa, que cosas le interesa, me
dice de como é ve el mundo.

También a visitar e mundo del otro podemos escuchar a nuestro

interlocutor algo que alo mejor no dice explicitamente como ser:
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Algo que necesita, que ofrece, algun reclamo o expectativa, algun
compromiso, escuchar o leer entre lineas

2. LaotraesAbrirse alaPosibilidad de ser Transformado por la Interpretacion
del otro. No tomando como verdaderas solamente nuestra interpretacion o la
del otro, si laposibilidad de observar cual de las dos interpretaciones mas me
conviene o es mas adecuada a mis objetivos y del otro.

= Escucha Dirigida, Foco en tu objetivo, tu Inquietud. Es la escucha que esta dirigida

atu ¢para qué? Que fue establecida por vos antes de tener esta conversacion, es e
tipo de escucha que esta esperando la oportunidad de insertar su objetivo dentro de
la conversacion. Ejemplo, cuando mi objetivo es vender mi auto, escucho todo para
la oportunidad de venderlo, seguramente empezaré a escuchar negocios gque antes de
pensar en venderlo no escuchaba.

Balance de Escucha Efectiva

ESCUCHA EMPATICA

%

ESCUCHA DIRIGIDA

Tiempo

En un comienzo de la conversacion conviene tener mas escucha empatica para generar
contexto y saber las inquietudes de |a persona que me esta hablando para después

enfocarme en una escucha dirigida hacia tus objetivos.
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Los cuatro pilares de una escucha efectiva

Como mencionara, la escucha efectiva, es el primer componente de las competencias
conversacionales que esimportante desarrollar y para esto proponemos entrenamiento y
préctica permanente.

Para esta practica propongo trabajar con la base de los tres primeros pilares, de
los seis que propone Chantal Selva para una escucha receptiva en una negociacion gana
/ gana, habiendo hecho una adaptacién del cuarto pilar paralograr una escucha dirigida.
Los restantes pilares propuestos por Selva son especificos y muy importantes en una
escucha efectiva en negociacion del tipo gana/ ganay es por eso que en caso de estar en
esas circunstancias es importante que los mismos sean incorporados.

Los tres primeros pilares corresponden ala fase de escucha empéticay por 1o
tanto deben incluir las dos condiciones descriptas en “ Escucha Empatica, Foco en la
inquietud del otro”, esdecir ir de “visitaa mundo del otro” y “abrir la posibilidad de ser
transformado”, tener foco en lainquietud del otro, destinando un tiempo y ambito para
la escucha.

El cuarto pilar, como comentara es una modificacion, orientado al pasaje dela
escucha de empatica hacia la escucha dirigida conforme al desarrollo de la conversacién
para hacer foco en el objetivo.

Primer pilar Silencio:
Cuando dejamos hablar sin interrumpirlas, escuchando en silencio, lamayoriade las
personas dan naturalmente un cimulo de informaciones. Utilizando Gnicamente, en la
relacion, formulas con “Hum., hum....”, “Entiendo”, “Yaveo”, “Esto nolo sigo”, que
demuestran claramente que sigue las pal abras de su interlocutor.
Cuando estamos en silencio, en escucha total, solo tenemos dos razones para tomar la
palabra.

» Hacer saber que se comprende bien.

» Pedir unaaclaracion cuando no se comprende algo.
En este caso, de modo no verbal, indicamos que vamos atomar la palabra,
desincronizandonos ligeramente (en general con una sefial corporal suave).
Segundo pilar: Las preguntas activadoras o abiertas.
Esto permite activar la conversacion, estimulando la expresion de quien habla, con una
sensacion de libertad total.
Preguntas abiertas como por g emplo

¢Qué piensas de eso?
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¢Quésignificaparati.....?

¢COmo piensas hacerlo?

No es conveniente ef ectuar preguntas cerradas, por que se convierten rapidamente en un
interrogatorio, y descartalas preguntas que sugieren u orientan las respuestas.

Tercer pilar: Lareformulacion

Reformular consiste en repetir de manera mas concisa o explicitalo que quien habla
acaba de decir.

Lareformulacidn necesita que no se agreguen comentarios, ni tampoco que se supriman
partes y en general es conveniente comenzarla con expresiones como:

“ Entonces......
“Dicho de otro modo.....”

“Por o que entendi....”

El objetivo de lareformulacién es por un lado disminuir la“brecha’ interpretativa,
dando lugar a aportar modificaciones por el que habl6 o laconformidad y por otro que
se sientamas confiado a ser comprendido, permitiendo profundizar su discurso y
preparar el terreno para el cuarto pilar.

Cuarto pilar. Las preguntas de precision.

Es necesario que las preguntas sean también abiertas, para no transformar la
conversacion en un interrogatorio,, ya que en general |os interrogatorios provocan
blogueos o desincronizaciones en la*“ danza de las conversaciones’.

Preguntas como

¢Dime mas por favor acercade......?

Permiten insertar nuestro objetivo en la conversacion.

6.1.1.2 Habla

Podemos usar € lenguaje con que hablamos de dos maneras basicas, en forma
“Descriptiva’ explico lo que pasau observo y en forma* Generativa’ hacer que las
COSas pasen.

En laprimera, la caracterizamos como que estamos en la tribuna o en la cabina
de transmision relatando |os acontecimientos de | as observaciones y hechos que vemos,
dando nuestra opinion o abriendo juicios de los mismos.

En la segunda, la caracterizamos como que nos bajamos de la tribuna'y nos
metimos en la cancha como “Jugador” haciendo que las cosas pasen, creando
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resultados através de pedidos, ofertas, promesas, declaracionesy en este rol generamo:
transformaciones.

Leonardo Wolk, cuando desarrolla el concepto de escalerade inferencia (Ver
Anexo VI “Juicios’ — péag. 40), en las herramientas para € uso de lamisma, presenta
unafrase de Fred Kofman que dice “En e mundo de los negocios, para obtener (y
sostener) una ventaja competitiva, la organizacion necesita personal que pueda
combinar su conocimiento técnico con € de los demas en forma sinérgica (...)esta
asociacion se basa en procesos de comunicacion efectiva. Y estos procesos se asientan
en €l arte de equilibrar en forma productiva el exponer y el indagar”

En realidad en el habla através de laindagacion y del exponer/alegar se pone en
juego el auténtico y respetuoso interés por conocer profundamente las formulaciones,
ideas, propuestas del interlocutor, y de igual manera, presentar |os propios puntos de
vista con eficacia.

1. Indagar, consideramos indagar como hablar paralainquietud del otro pero con
nuestro foco de interés, aca esta superpuesto con el cuarto pilar de la escucha
efectiva con las preguntas de precision.

Preguntar paraque € otro revele susinquietudes y de a conocer su forma de

observar la situacion y los cursos de accién que considera méas adecuados.

Esto nos sirve entre otras cosas para saber que necesidades tiene, que

informacin nos puede dar que nos sea Util.

Estaindagacion puede ser en el sentido horizontal: Que es cuando se hace

indagacion en hechos particulares en superficie.

Indagacion vertical: que es cuando se “cala’ en profundidad, primero en

experiencias personales.

Indagacion transversal: Experiencias en relacidn con otros.

Indagacion ortogonal: Cuando indagamos algun “ cabo suelto”

2. Exponer/Alegar, consideramos exponer como hablar paralainquietud de uno.

Hablar desde nuestras inquietudes, dando a conocer la forma como observamos
lasituacion y los cursos de accion que consideramos més adecuados. Al exponer
hago saber que es o que quiero que suceda.
En la danza de las conversaciones que estamos pretendiendo liderar, en un comienzo
conviene hablar mas paralaindagacién, con preguntas de precision, generando
contexto y conociendo las inquietudes de la persona con la que estas hablando, para

después enfocarte en un hablar exponiendo hacia nuestros objetivos.
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Grafico del Balance de Hablar

HABLAR INDAGANDO

%

HABLAR EXPONIENDO

tiempo >

Si bien desagregamos € lenguaje en dos facetas, fue solo a los efectos de
identificar los puntos de trabajo en cada una de las misma, pero uno no existe sin e
otro y para analizarlo sistémicamente volvemos a componerlos para trabgjar los
roles de este eslabdn de las conversaciones como un todo:

=  Describir el mundo:

_ Roles
Hechos u Observaciones descriptivos
* Predisponer € mundo:

Opiniones o Juicios

*= Generan € mundo: ROIe_S
Declaraciones, Pedidos/ Ofertas, Promesas y Reclamos. generativos

Estos seis actos linglisticos estdn analizados en & Anexo V “Los seis actos

linguisticos del Habla —pag. 36

6.2. Sub-dominio dela CORPORALIDAD
L os expertos en comunicacion estiman que e 60% de la comunicacion esta representada

por este sub-dominio.

18



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

El mensaje que transmiten la postura, las expresiones, |os movimientos
corporales, larespiracion, € tono y ritmo de lavoz, es mucho mas significativo que el
gue transmiten las palabras en si mismas.

Cuando existe incongruencia entre |0 que creemos 0 pensamos Yy |o que decimos,
nuestro lenguaje corporal nos pone en evidencia inmediatamente. Por € contrario, una
pal abra desaf ortunada puede ser atenuado su efecto por 1a*“red de seguridad” de la
comunicacion no verbal, si nuestro interlocutor percibe confianzay sinceridad en
nuestro lenguaje corporal.

LaPNL descubrio que los comunicadores y lideres sobresalientes tienen la
habilidad de relacionarse con |os demas generando un climade confianzay
entendimiento. Esta habilidad, que implica compenetrarse con la otra persona,
sintonizarse, conectarse con sus creencias y sentimientos, se la ha definido como
rapport.

El secreto del rapport esté en escuchar con todo el cuerpo.

Hay un concepto que Deepak Chopra presenta en su libro Illuminacion y que me
ha parecido muy interesante, que es referido alarespiracion como indicador o
manifestacion mas pura del sub dominio de la corporalidad. “La respiracion es valiosa
por gue envia su mensaje en el ahora. Uno puede contener los pensamientosy las
emociones durante dias, semanas, 0 afos enteros antes de enfrentarlos. Pero |0 maximo
gue podemos contener la respiracion son unos pocos segundos’

Asi si 1o que hablamos es |0 que sentimos nuestro cuerpo estara en sintonia o
sincronizacion con lo que decimos y en lo que se refiere alafase de la escucha si
logramos escuchar con todo el cuerpo, practicando la observacion en especia de la
respiracion como indicador menos manejable, de la postura, de los gestos, del tono de
voz, lograremos concentrarnos en la otra persona como un todo y no en nuestros propios
procesos mentales y de esta forma tendremos acceso a sus pensamientos y sentimientos.

Si el rapport no se establece de manera natural, podemos liderar la situacion de
busgueda de un mayor nivel de conversacion utilizando unatécnicasimple de la PNL
denominada técnica del espgjo, que se trata de que en forma gradual adopte una
postura, gestos, tono devozy respiracion, similar aladel interlocutor

Se puede pensar que esta técnica es simple mimica, que no es algo natural. No es
asi. Preste atencion alas personas que conversan compenetradas. naturalmente
sincronizan su postura, sus gestos, su voz.
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Mas aln, e hecho de que la sincronizacién acomparia a un estado de confi anzay
entendimiento, nos permite comprobar |a calidad de larelacion.

Mientras esté en una conversacion, cambie su postura 0 mueva sus
extremidades. Esté atento a su interlocutor. Si su interlocutor lo sigue, estara
comprobando la conexién. Si no hay respuesta... desconfie delo que é o ellaesta
diciendo... no hay entendimiento y confianza genuinos.

Esta técnica simple, se trata sdlo de un primer paso, |0os mejores comunicadores
y lideres sincronizan no solo €l lenguaje corporal, sino también los valores, € egtilo, €l

estado y los sentimientos de la otra persona.

6.3. Sub-dominio de la emocionalidad
Humberto Maturana sostiene que las emociones son predisposiciones paralaaccién. La
emocioén siempre esta presente aungue no siempre la escuchamos 0 reconocemos.

Hemos comprobado |0 expresado por Maturana, que de acuerdo ala
emocionalidad que predomine en un individuo, en un equipo de trabagjo o en laempresa
en su conjunto, las acciones que se emprenden son muy diferentes. Por tanto la
emocionalidad es un componente determinante en la productividad de todos ellos.

Pero, tal como reconocemos que la emocionalidad afecta en la accion,
descubrimos que los tres dominios son interdependientes, por 1o cua las
transformaciones dadas en un dominio se traducirén en transformaciones en los demés.
Por lo cual transformaciones en nuestra emocionalidad pueden perfectamente modificar
nuestras conversaciones y posturas fisicas. Sin embargo “(...) a menudo cambios en uno
de los tres dominios no logra conservarse, debido ala presion de coherencia que
proviene de los otros dos. Ello obliga aintervenir simultdneamente en los tres para
asegurar que las transformaciones producidas en uno de ellos se encuentren con
cambios gue les sean coherentes en los otros.

De esto podemos inferir que fundamentalmente los dos caminos por el que
podemos modificar la emocionalidad sera através del lengugje y la corporalidad

En el seminario de liderando €l contexto, Cecilia Capdn, presentd las seis
emociones primarias que definiera Susana Bloch:

> Alegria
> Rabia
> Tristeza
» Miedo
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» Amor erdtico
» Ternura
En este programa de auto-entrenamiento, la propuesta esta limitada reconocer las
propias como las del interlocutor, ponerle nombre a esas emociones de formade tal de
con este primer paso comenzar una etapa de aceptacion y posterior liderado de las
mismeas.
A su vez como complemento también es importante practicar la auto-
observacion de nuestro cuerpo en relacion con las emociones.
Para quienes quieran ahondar més en este temay como primera etapa antes de
pasar alecturas mas profundas, recomiendo leer e capitulo VII “El lengugje de las

emociones’ del libro de Leonardo Wolk que esta citado en la bibliografia

7. Implementacion del plan detransfor macion

7.1 Las cuatro etapas del desarrollo de competencias

La definicion de la conversacion como danza nos permite identificar a la conversacion
como una accion y a igua que como la experiencia de “mejorando mi swinng” o la
experiencia de Taylor cuando desagregaba la destreza fisica en movimientos y tiempos;
de la misma manera la propuesta es trabgar sobre cada una de las competencias
desagregadas para lograr unamejorade cadaunade ellasy como resultado de laaccidn
total de conversar lograr la maxima efectividad de las conversaciones.

El desarrollo de las competencias |o podemos resumir en cuatro etapas:

Incompetencia

No sé que no sé .
Inconciente

Descubrimiento

) ) Incompetencia
Sé queno se Conciente
Aprendizaje
Competencia

Sée que se Conciente

Préctica

Competencia

No sé que sé .
Inconciente

1. Incompetencia inconsciente (no sé que no s€). Esta etapa descubrimos nuestra

ausencia de esa competencia, esta ausencia puede ser total o parcial
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2. Incompetencia consciente (sé€ que no s€). Luego de haber reconocido la brech;
entre mi nivel de competencia y e requerido viene la toma de decision de
reducir esa brecha, asumiendo el compromiso de aprender para cambiar laforma
en gue se venia haciendo.
3. Competencia consciente (se que s€). Cuando se adquieren los conocimientos la
accion se desarrolla pensando previamente en base alas técnicas aprendidas
4. Competencia inconsciente (no sé que sé). Luego de varias repeticiones con
éxito, lo hacemos sin recordar que sabemos como hacerlo, casi en forma
espontanea.
El objetivo de la primera parte de esta tesina ha sido conducir a lector de la Etapa 1, en
la cua no tenia conciencia del desconocimiento que tenia sobre las competencias
conversacionaes alaEtapa 2 en la que toma de conciencia de su falta de conocimiento.

Con e andlisis de cada una de las competencias conversacionales, € objetivo fue
dar e marco teorico, dando paso a conocimiento consciente de esas habilidades. Como
complemento para un mejor abordaje de las mismas en e Anexo VIII “Disefio de
Conversaciones’ —P4g. 47 se presenta una clasificacion de las conversaciones con sus
caracteristicas principales y riesgos involucrados.

7.2 Como apliqué las cuatro etapas en la mejora de mi swing

Con mi instructor que aplicaba el método de Ledbetter consegui un marco tedrico de
cada una de las partes del swing, con lo cua alcancé un conocimiento conciente (Etapa
3) y a partir de ese punto, |o que quedaba del camino de transformacion estaba bajo mi
total responsabilidad, de forma tal que con la practica y e andlisis de los resultados
alcanzar un nivel de internalizacion (conocimiento conciente)

Para esto pasé varias horas en el driving tirando varios canastos de pelotas, con
los diferentes hierros y maderas. Analizando e por que de las trayectorias, las
distancias, los sonidos de |os gol pes contra la pel ota, las sensaciones en mi cuerpo, etc.

Me ha ayudado mucho usar una idea que presenta Deeprak ChopraE,I que
consiste en cerrar |0s 0jos e imaginar la trayectoria de la pelota antes de hacer € swing
concentrdndome en una respiracion relgjada sintiendo mi cuerpo confortable y asi

alinear mi emocion, mi cuerpo en un swing suavey potente.

% lluminacion (Bibliografia)
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7.3. Auto-entrenamiento

Con la plataforma de competencias consciente, la propuesta de es auto-entrenarnos a
través de la préctica reiterada de cada una de las competencias en € orden que fueron
presentadas, con €l anadlisis de avances/resultados, correcciones, practica y asi reiniciar
el ciclo hastalograr lainternalizacion de esa competencia

Es importe tener en cuenta que un auto-entrenamiento requiere tomar conciencia
de gue DE UNO DEPENDE:

» Ladecision delo que se hace. Nosotros tenemos el control.

» Ladecision de hacer la actividad. Por |o tanto nuestra es la responsabilidad de
gue se hagay decidir, que, como y cuando.

> El andlisis del progreso.

La clave del auto-entrenamiento esta nuestro propio autodominio y como consecuencia
de ello serd e tiempo y la calidad de tiempo que dediquemos al mismo (Ver Anexo I X
“Principios basicos del auto-entrenamiento” — péag. 48)

Como elementos claves para lograr un alto nivel de inspiracion, motivacion
manteniendo alto el auto-dominio, me parece muy adecuados los que Stephen Covey
[lama los cuatro dones humanos en su libro Primero lo primero (para quienes quieran
profundizar este tema, les recomiendo lalecturadel Punto 3 del capitulo 1)

» Autoconocimiento: ES nuestra capacidad de apartarse de nosotros mismos y
examinar nuestra forma de pensar, nuestros motivos, nuestras historias, nuestras
vocaciones, nuestras acciones, nuestros habitosy tendencia.

» Concienciaz Nos conecta con la sabiduria de la historia y del corazdn (de
nuestro yo interior) Y esto nos lleva a disfrutar de con los gercicios. Nos libera
de que practicar y practicar es un trabgjo. Se trata de experimentarlo y pasarlo
bien con nuestra mente.

» Voluntad independiente: Es nuestra capacidad para actuar. Nos otorga € poder
de ir mas al& de los paradigmas, nadar contra la corriente, evaluar los
comportamientos. Desarrollar una actitud de “renovarla mirada’, considerando
gue e momento que estamos practicando es Unico, no ha existido ni va a

repetirse. Cuanto mas atencién prestemos a esto mas desarrollo conseguiremos.
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» Imaginacion creativa: Es el poder para prever un estado futuro, para crear algo
en nuestra mente que fundamentalmente serd € apoyo para conseguir

motivacion en |os momentos bajos.

7.4 Las etapas del auto-entrenamiento en competencias conver sacionales

* Primeraetapalafase delaEscucha

= Segundaetapalafasedel Habla

= Terceraetapala competenciadel Lenguaje (integrando escuchay habla)

» Cuartaetapalacompetenciade la Corporalidad

= Quinta etapa reconocimiento de la competencia de la Emocion

= Sextaetapa Disefio de las Conversaciones

= Séptima etapa manejo de la escalera de inferencias en laformacion de juicios y toma
de acciones.

Para Auto-evaluacion de las competencias conversacionales, ver Anexo X “Algunas

preguntas par a auto-evaluacion de competencias conver sacionales’ - Pag. 49.

8. Reporte deresultados

Los resultados actuales de esta tesina en |o personal, han sido llevarme en todas las
competencias conversacionales de la Etapa 1 a la Etapa 2 es decir lo primero que he
logrado es por el descubrimiento, pasar de incompetenciainconsciente al incompetencia
conciente. Esto ya es un gran objetivo.

En lo que hace a las dos fases de la competencia del habla me encuentro en
ambas en la Etapa 3 (ver pag. 21) y mis expectativas es lograr estar la mayor parte de
mi vida en Etapa 4 en ambas, paralo cual deberé continuar empleando y profundizando
estos conocimiento vertidos en latesina

En lo que respecta a la implementacion de este programa en W.R.Grace
Argentina y en otras organizaciones, si bien he estado compartiendo los primeros
bocetos con algunos amigos, aun no les he pasado la tesina terminada y espero que
cuando asi lo haga y la reciban signifique un aporte y estimulo para ellos para iniciar

este vigje en e proceso auto-entrenamiento propuesto deseo poder acompanarlos

9. Conclusiones
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Deseo que quienes lean este trabajo, experimente las mismas sensaciones que senti y:)
cuando lo escribia y releia varias veces, gue se resumen en una gran motivacion para
iniciar el proceso de transformacion através del programa de auto-entrenamiento para el
desarrollo de las competencias conversacionales.

Internalizar estas competencias, de formatal que sea nuestra forma espontanea
de interactuar linguisticamente en nuestro dia a dia, tendra un impacto importante en
nuestro desempefio personal y profesional.

Siendo la empresa, como o definiéramos en la pagina siete, unared dindmica de
conversaciones, en conversacion con su entorno, s estas competencias se extiende a
varias personas de nuestro sector u organizacion , generando una masa critica de
miembros conversando en forma efectiva, probablemente estaremos creando
condiciones mayores de competitividad.

Alcanzado €l nivel de competencia consciente, la migracion a la ultima fase
(Etapa 4 “competencia inconsciente”) es como un viaje, que como tal tiene un destino
propuesto, pero tanto en €l inicio como en el transcurso, estan presentes las emociones
de la aventura, del descubrimiento, de que mas alla hay algo nuevo, diferente, algo que
no sabiamos, algo que nos espera y esta a nuestra disposicion y solo aguarda que

vayamos por €llo!

Todo vigje seinicia en e primer paso

Proverbio Chino
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ANEXOS

ANEXO |
La evolucion de trabajo en las or ganizaciones empr esarias.
Con €l comienzo de la eraindustrial en los finales del siglo XIX y principios del siglo
pasado, en un contexto en el cual nadie ponia en duda de la preponderancia del trabajo
manual como generacion de valor, € gran desafio era lograr la mayor productividad y
guien resolvié en gran parte € problema de la productividad fue Frederick W. Taylor
(1856-1915).

Peter Drucker ha elogiado a Taylor diciendo que fue uno de los mas
sobresalientes forjadores del siglo XX, por sus grandes aportes a la productividad
industrial.

La contribucién de Taylor fue smple y se resume en dos operaciones diferentes:
La primera (y la mas importante) fue examinar el trabgjo manual. Nadie ponia en duda
gue la fuente de productividad era la destreza fisica del trabajador y su geniaidad fue
trascender a esa nocion de destreza fisica, desagregando e trabajo manual en dos
componentes. Movimientos y tiempos. Al hacerlo, le fue posible examinar el tipo de
movimiento que realizaba € trabagjador manual y examinar también e tiempo en que los
gjecutaba. Analizando estos dos componentes en forma individual y combinada, le
permitio redisefiar estos movimientos y tiempos de formatal de garantizar incrementos
de la productividad.

La segunda gran contribucion de Taylor, fue que la desagregacion de la destreza
fisica en movimientos y tiempos, no la hacia e obrero, la hacia el ingeniero (haciendo
lo que se llama estudio del trabgjo), siendo la responsabilidad de este ultimo, la de
disefiar lo que el obrero tenia que hacer y como hacerlo. Con lo cual la responsabilidad
del obrero se limitaba estrictamente a hacer lo que se le ordenaba; bao ninguna
condicion se le permitia pensar. Es més se le pagaba por su trabgjo fisico y no para que
lo disefara.

Si bien inicialmente la aplicacion del taylorismo a ultranza generd varias
controversias, posteriormente con el marco de las contribuciones sindicales y

legislacion adecuada, se extendio por todo e mundo.
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Taylor habia logrado resolver e problema de la productividad del trabajaddf

manual en la gecucion de su tarea individual. En 1914 Henry Ford con la invencion de
lalinea de ensambl gje establece un sistema que resuelve las actividades de coordinacion
de las tareas individuales. La sinergia de las contribuciones de ambos (Taylor y Ford)
potenciaron aln mas la productividad.

Ambos criterios con los cuales se resolvio el tema de productividad del trabajo
manual, obligaron a desarrollar una estructura o mecanismo coherente a través del cua
el trabajo debia ser regulado dentro de la empresa, para garantizar que el trabajador
rindieraa maximo de su capacidad.

A este mecanismo se lo [lamo “& mando y control” y consistia en ordenarle al
trabajador exactamente |0 que tenia que hacer y controlar su estricto cumplimiento.

Dos rasgos importantes de este mecanismo son: El primero de ellos apunta a
hecho de que se trata de un tipo de regulacion gque opera estableciendo un “techo” a
rendimiento del trabajador. Lo méximo que éste puede hacer es cumplir estrictamente
con lo que se le instruye. El segundo rasgo del mecanismo es que para que este
funcione, debe sustentarse en la emocionalidad del miedo. El miedo aas consecuencias
gue resultan de no cumplir. El incumplimiento conlleva a la posibilidad de despido del
trabajador.

De lamisma manera que los criterios de solucion del problema de productividad
del trabajo manual llevaron a mecanismo de “mando y control”, este mecanismo dio
origen a una figura que, que es la del capataz, que tiene como principal funcion gercer
el mando y control. Es decir es quien imparte ordenes e instrucciones a los trabajadores
asu cargo, supervisa su cumplimiento y sanciona el incumplimiento.

Ese capataz que tiene a su cargo un grupo de obreros, y que a su vez requiere
recibir ordenes, instrucciones y control de su supervisor y asi se llega a los gerentes,
generando una estructura organizativa de la empresa tradicional de tipo piramidal o
jerarquica.

En las empresas actuaes € trabgo que predomina hoy es muy diferente del
trabajo que predominaba en los comienzos del siglo XX, en la época de Taylor, Ford y
otros, en la cua prevalecia el trabagjo manual. Actualmente es el trabajo no manual (6
trabgjo cerebral como llama Peter Drucker) €l mas numeroso y el que ademas hace las
mayores contribuciones en la capacidad de generacién de valor de las empresas.

Sucede que los impresionantes sistemas de medidas, procedimientos, control de
calidad que se desarrollaron con respecto a trabgjo manual desde la ingenieria

28



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

industrial, no son aplicables al trabajo no manual, ya que en e mecanismo de “mando y
control” el obrero hacia lo que € capataz le indicaba a partir de 1o que € ingeniero
disefia, quien sabia mucho més que él sobre su actividad y el grado de eficiencia en €
trabgjo se media por lo producido en cantidad, y tiempo.

Mientras que en el caso del trabgjador no manual por un lado no produce
productos fisicos, lo cual es una primera dificultad para medir la eficiencia, por otro hay
algo més importante aln y es que la mayoria de las veces nos encontramos con €l
hecho de que nadie en la empresa y hasta ain su jefe, tiene los conocimientos
especificos superiores a los que el trabgador tiene para saber como desarrollar su
trabagjo, por lo tanto la condicién que se daba en el esquema de “mando y control” no
estan vigentes.

A pesar de las diferencias, se ha insistido en aplicar las herramientas
desarrolladas para €l trabajo manual en € trabajo no manua y ssimplemente el resultado
ha sido no lograr desarrollar e maximo potencial de los trabajadores y esto queda bien
demostrado por Warren Bennis en “Preparando €l futuro” cuando comenta los
resultados de su encuesta en diferentes compariias de Estados Unidos ante la pregunta a
los integrantes de las mismas de cuanto porcentgje de su potencial intelectual creen estar
utilizando, la respuesta estandar es que solo emplean alrdedor del 20%. Con lo cud
confirma el sentimiento de muchos gecutivos y lideres que en estas organizaciones no
se emplea el 100% del potencia intelectua disponible.

En la busqueda de aumentar la productividad del trabajo no manual, un modelo
gue aparece como interesante es el James Brickley, Clifford Smith, Jerold Zi mmermanE!
quienes introducen el concepto de Arquitectura Organizacional, con la idea que ese
modelo pueda utilizarse sistematicamente para abordar los problemas de organizar y
estructurar las organizaciones de tal manera que sean mas eficaces.

Y eso lo hacen identificando tres aspectos fundamentales de la organizacion de
la empresa.

* Laasignacion de los derechos de decision en € seno de laempresa
* Los métodos de remuneracion de los individuos
» Laestructurade los sistemas para evaluar |os resultados
Algo similar esta incluido en e concepto de Empowerment, sobre e cua Ken

Blanchard define los tres puntos claves del mismo como:

* Economia Empresarial y Arquitectura de |as Organizaciones (Bibliografia)
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»  Compartir informacién con todos
» Crear autonomia por medio de definicion de fronteras
* Reemplazar lajerarquia por equipos autodirigidos
A esto se le ha sumado en e caso de la compafiia en la que trabajo, asi como en
la que trabajan otros colegas y amigos, entrenamientos para mejorar las habilidades de
lideres, coaching, etc. A pesar de estas inversiones, los resultados del uso de las
capacidades de nuestros trabajadores manuales aln estan en niveles similares a los que

observd Warren Bennis.

ANEXO 11

El modelo de transfor macién per sonal
Desde é momento que tomamos conciencia de que “no sabemos” y 10 asumimos, 1o
declaramos e iniciamos un proceso de aprendizaje, pueden surgir en el camino algunos
sutiles, y otros no tanto, “enemigos’. Estos se manifiestan, y aveces pareciera que hasta
se ensefian, bajo laforma de bloqueos, trabas, conductas, habitos y terminan
provocando apartamientos que nos pueden conducir por otros rumbos, desviandonos en
muchos casos de nuestros objetivos.

Es interesante e modelo de transformacién personal presentado por Chris
ArgyrisE! el cual parte del principio de que cualquier resultado que obtenemos en

nuestras vidas, remite alas acciones que condujeron a él

Contexto

Emocional — Relacional - Organizacional
Disefio de Futuro

Resultados
(situacion
insatisfactoria o,
problema)

Accion
SAccion o
Re-Accién?

Aprendizaje de Primer Orden

Aprendizaje de Segundo Orden

Si los resultados difieren de |la meta estamos frente a una brecha y se debe

analizar s el origen esta en € espacio de lafacticidad (o que no podemos cambiar) o

> Modelo presentado por Leonardo Wolf en Coaching El Arte de Soplar Brasas
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de laposibilidad (o que podemos cambiar) y dentro de ambos espacios podemos tend

dos actitudes de oponernos o de aceptar.

FACTICIDAD POSIBILIDAD
(lo que no podemos cambiar)| (lo que podemos cambiar)
Nos
RESENTIMIENTO RESIGNACION
oponemos

AMBICION/BRECHA

Aceptamos | ACEPTACION (PA2) DE APRENDIZAJE

En este primer paso de identificar claramente si se encuentra en el espacio de la
facticidad o de la posibilidad, es donde a veces “forzamos’ el analisis para ubicarlo en
el de facticidad, ya sea oponiéndonos (generando un sentido de resentimiento) o
aceptandolo en paz, lo cual muchas veces |o usamos para no asumir la responsabilidad y
€l esfuerzo de cambiar €l origen de esa brecha.

Ahora si tomamos conciencia de que se encuentra en €l espacio de la posibilidad,
de que podemos influenciar en é, se abre un espacio AMBICIOSO de poder
modificarlo através del aprendizaje., 1o cua ala brecha latransforma en una brecha de

aprendizge.
A Resultados ( Objetivo / Visién
.'\é\ N ue
QJ(,Q' Quiero”
N Brecha de
Q\ D Aprendizaje
QJA’D 8 “Lo que
e\) 40 Puedo
ecc\0 -
: PO "=67T)
o
o Recut enc® é@(ab\a
1 ¢ Y\Ca c
inea \'\\S‘o 2 2 [ Accion
L\ ACU g
- [m|
>
Pasado Presente Futuro

Volviendo a modelo de aprendizaje, s deseamos entender o modificar esos
resultados la primera gran clave esta en referirlos a las acciones que los generaron y es
lo que sellamae “aprendizae de primer orden”.

Se trata de un aprendizaje dirigido directamente a expandir los repertorios de
accion y por tanto dirigidos al casillero delaaccion a interior del modelo, alos habitos.

En general es una de las modalidades més habituales de aprendizaje. Busca responder,

31



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

sin més, a la pregunta ¢Qué debo “hacer” para obtener un resultado diferente? O, a |;.
inversa, ¢Qué debo dejar de “hacer?’.

Hay un segundo camino de aprendizaje que reconoce la posibilidad de no
intervenir directamente al nivel de la accion, sino de dirigir €l aprendizaje al casillero
del observador. Este segundo camino entiende que, para modificar las acciones, es
preciso modificar previamente el tipo de observadores que somos. Chris Argyris lo
define como un “aprendizaje de segundo orden”. Ello puede implicar muchas cosas.
Entre otras, € aimentar al observador que soy con un conjunto de nuevas distinciones
para que pueda ver 1o que hoy no veo y, a partir de ello, tomar |as acciones que hoy no
estaba ejerciendo.

Esta aimentacion del observador se hace a través de una conversacion con
NOSOtros mismaos o0 con otra persona (que puede ser un amigo, un coach, un instructor,
etc.)

Como personas tenemos competencias “blandas” que en e grafico de
competencia se encuentran mas en la periferia y mas hacia e centro se encuentra un
“nlcleo duro” y, por lo general muy estable. El esta conformado por diversos elementos
(rasgos caracteristicos y factores de motivacién) que definen una manera particular de
estar-en-el-mundo, una determinada forma de pararse en lavida, una forma particular de
hacer sentido de lo que nos acontece y de la cual derivan patrones estables de
comportamiento. En este nlcleo duro reside lo que llamamos el ama humana, esa
forma particular de ser que nos caracteriza a cada individuo y que llevamos con
nosotros de una situacion de vida a otra. Alli reside lo que también Ilamamos nuestra

particular “estructura de coherencia’.

Conocimiento
profesional

Rol social

Motivacion

Rasgos
caracteristicos,

Imagen personal
Ncleo duro
Habilidades técnicas

Cuando €l aprendizaje penetra en € nucleo duro del observador, una nueva
modalidad de aprendizaje se inaugura. Lo llamamos “ apr endizaj e transfor macional” .
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ANEXO |11

M odelos mentales
Peter Senge define los model os mentales como supuestos profundamente arrai gados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestra manera de observar el mundo y,
por lo tanto, también sobre nuestra manera de elaborar los juicios y actuar en €.

L os model os mentales forman parte de nuestra existencia y debemos tomar en
consideracion de que todos tenemos nuestros propi os model os mentales que seran
diferentes y que ninguno es mas valido que el otro (en especial € error frecuente de

considerar que el nuestro es e Unico existente vaido).

El filtro de los modelos mentales

Contexto

Modelo mental
Lo que percibe

Mundo Observador

Los model os mental es operan permanentemente en cualquier ambito de nuestra
vida condicionando nuestras percepciones. Sobre estas percepciones habra
interpretaciones y estas a su vez definiran acciones.

Lahistoriade los tres albariiles

Habia tres albafiiles trabajando en una construccion. Una persona que pasaba
seacerco a uno deellosy le pregunto. “ ¢Qué esta haciendo, buen hombre?” .” Estoy
colocando ladrillos-contestd. Es un duro trabajo con e que gano € pan de cada dia” .
Se acerco al segundo y reiterd la misma pregunta, a lo que el albafiil respondio:

“ Estamos colocando ladrillos, construyendo juntos el lado norte de la estructura” .

Finalmente se aproximo al tercero, quien ante la pregunta, y con orgullo, dijo:

“ Coloco ladrillos ayudando a levantar |a catedral mas hermosa para mi pueblo” .
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Todos hacian lamismatarea, pero mientras el primero sostenia un trabgjo, €l
segundo apuntaba en su observacion a metas comunesy €l tercero observaba mas alla

delatarea, focalizando en su vision.

ANEXO IV
M étodo deinvestigacion de las dos columnas

Laidea centra de este métOdOEIGS tomar conciencia de un subtexto que subyace
en todas nuestras conversaciones. Este subtexto no siempre consciente, esta conformado
por supuestos tacitos e implicitos, que por lo general terminan siendo desplazados,
ocultados o0 negados, pero que, no obstante todas estas acciones, siguen estando
presentes en las conversaciones, provocando muchas veces situaciones no deseadas en
lo personal, en lainterrelacion y en los resultados obtenidos de nuestras conversaciones.
En ese subtextro suele haber pensamientos y todo tipo de juicios que son evitados por
considerarselos peligrosos o riesgosos de decir. La importancia de esta metodologia
consiste en explorar esos juicios y aprender a expresarlos honesta y honorablemente ya
gue encierran una poderosa riqueza que nos posibilitara disefiar y redisefiar
COnversaciones.

El definir ese subtexto alojado en la columnaizquierda es unatécnica para“ver”
como operan nuestros modelos mentales en situaciones particulares, manipulando las
situaciones para no afrontar nuestros verdaderos sentimientos y pensamientos
obstaculizando la correccion de una situacion contraproducente. Y no “verlos’ nos
impide la oportunidad del aprendizagje.

Bronca, rechazo, fastidio, miedo, descalificacion, intolerancia, dudas,
resentimientos, desconfianza, etc., son contenidos de la columna izquierda, donde son
basicamente juicios, supuestos, interpretaciones, sensaciones y emociones gue tenemos
aojadas y que no sdlo negativas sino que también hay positivas como sobre
valoraciones, ternura amor, etc.

Ahora aparece laduda, si exponer la columnaizquierda con las consecuencias de
guedar expuestos, tener consecuencias no deseadas de ser mal conceptuados,
descalificados, perder el empleo, rotura del vinculo, etc. o si la callo, las consecuencias
—aunque aparentemente buenas en e corto plazo- a mediano y largo acance también

son negativas y provocaran e mismo resultado.

® Leonardo Wolk-“Coaching El Arte de Soplar Brasas’
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CD

Lo que dice

HABLAR

Cl lo que piensa,
siente y no dice

Cl lo que piensa,
siente y no dice

Escucha

*Doble apertura: 1)Ir de visita al mundo del Otro
2)Abrirse a la posibilidad de ser transformado por la interpretacion del otro

*Apropiarme del caracter activo: “Escuchar = percibir + interpretar”

*Escuchar la coherencia: Inquietud-accion-consecuencia

Acto linguistico Identificar los 6 tipos diferente

Interpretar la corporalidad y las emocione

Frente a la disyuntiva de que hacer, la propuesta es liderar nuestra columna
izquierda con los siguientes cuatro pasos
Primer paso Autoconocimiento: Es latoma de conciencia. Antes de ser auténtico con
los demas uno debe ser auténtico consigo mismo.

Este autoconocimiento exige analizar criticamente las opiniones e
interpretaciones que tenemos en nuestra columna izquierda, considerando gque no es la
verdad, sino una perspectiva posible de la situacion.

Este andlisis se puede realizar pasando por |os siguientes puntos:

A) “apropiarse” de la opinion reconociendo que es una expresion subjetiva,

B) buscar los hechos que la sustentan, identificar y analizar |os criterios con
los que se comparan las observaciones,

C) encontrar el interés o preocupacion que hace que la opinién sea
relevante,

D) Estimar las consecuencias para la accion que devienen de esa
interpretacion, y comparar esas acciones posibles con los valores éticos

personales, para elegir un curso de accion y honorable.
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Segundo paso Autoconciencia: Es la asuncion de la conciencia de que unto tiene la

responsabilidad. Hacerse cargo de que uno siempre tiene la posibilidad de responder a
sus circunstancias. La clave de la transformacidn es sentirse protagonista, ser proactivo
y encarar € esfuerzo de modificar la conducta propia como palanca para modificar la
situacion.

Tercer paso Conciencia: Es revisar las propias intenciones respecto de la
conversacion. Laregla de oro a aplicar aqui es: “no hagas alos demas |o que no quieras
gue elloste hagan ati”.

Cuarto paso Procesar la Columna Derecha del Interlocutor:

Asi como uno puede procesar su propia columna izquierda, también puede procesar las
expresiones toxicas de sus interlocutores y por lo tanto e mismo filtro que uno aplica
para refinar su columna izquierda puede aplicarse a las partes “urticantes’ de la
columna derecha de su interlocutor.

En cada conversacion inefectiva hay una oportunidad para €l aprendizaje y la
transformacion. Ta vez la competencia mas importante de los seres humanos y de la
organizacion sea la capacidad de “procesar” los errores para convertirlos en
oportunidades de mejora, dado que son justamente, |la materia prima de crecimiento.

El gercicio de la columna izquierda brinda un marco para andizar las
interacciones problematicas en aras de aumentar la efectividad, establecer vinculos més

generativos y desarrollar ladignidad personal.

ANEXO V
Los seis actos linguisticos del habla
Basado en los dosroles del lenguaje vistos en la pag. 18 , podemos diferenciar seis actos

linglisticos posible que hay en € hablay en la escucha.

- Ty S R S U U S —
Hago juicios para predisponer | En ocasiones colapsamos
Nuestros juicios con hechos

las futuras acciones

2 JUICIOS
U OPINION

1 HECHOS U
OBSERVACIONES

3 DECLARACIONES
4 PEDIDOS /OFERTAS
5 PROMESAS
6 RECLAMOS

Hago juicio fundados
en hechos

Generamos el Hecho/Fenémeno Hablamos de la Historia
o

GENERATIVO: HAGO QUE LAS COSAS PASEN, DESCRIPTIVO: EXPLICO LO QUE
CREO RESULTADOS PASA, JUSTIFICO
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1.Hechos u_ observaciones. Se relaciona con e mundo de los hechos que

observamos y describimos. Por giemplo cuando decimos “La temperatura ambiente
es de 30°C”, primero existe una temperatura ambiente y luego através del lenguaje
y de una escal a predefinida se afirma aguello que se observa.

Cada vez gue observamos y hablamos del mundo creado estamos haciendo
una afirmacion, y tal afirmacion es aceptada como tal, cuando previamente se ha
consensuado en un marco compartido por otra persona u observadores |0 que se da
en [lamar un contexto declarativo comun. Por g emplo siguiendo con € gemplo de
latemperatura, se ha predeterminado el concepto de temperatura ambiente, la escala
de medicion y como medirla.

Las afirmaciones pueden ser verdaderas o falsas, y lo que determina su
veracidad es la prueba o evidencia que sostiene |o que se dice o afirma.

En las afirmaciones hay un rasgo empirico que debe ser tenido en cuenta.
Decir que hanevado en tal ciudad es una afirmacion, y su veracidad dependera de la
evidencia que se presente, en este caso, puede ser un testigo o un medio grafico que
reflgje el hecho.

Las afirmaciones dan cuenta del mundo factico, del mundo de los hechos,
siendo un acto linglistico muy importante para coordinar acciones en e mundo
creado.

2. Juicios u opiniones: Los juicios se constituyen en un proceso mental por medio

del cual decimos gue algo es de un modo o de otro, no describe nada de afuera, es
una interpretacion de un hecho, habla de la persona u observador y le pertenece. A
diferencia de las afirmaciones, los juicios no son ni verdaderos ni falsos, pueden ser
fundados o infundados. Dada la intencién y la informacién que contengan pueden
ser negativos (* Sos un mentiroso”) o positivos (“sos responsable’).

Ademas como se refieren a como interpretamos los hechos o como califico
lo que observo desde mi perspectiva, generan una predisposicion tanto en mi con en
€l resto en quien me escucha.

Como todo acto del habla, exige que a emitir una opinidon o juicio lo
hagamos en forma responsable y efectivamente para que crezcan en autoridad, en
este caso, su fundamentacion, define ese grado de efectividad

Al observar su estructura podemos decir que en muchas situaciones son
dichos en €l presente, con datos del pasado, y afectan el futuro. Por lo cua los
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juicios que tengamos de determinados hechos del pasado nos van a afectar en
acciones del futuro, esto hace que sea tan importante tener juicios fundados

para poder tomar acciones efectivas (Ver Anexo VI “Juicios’ —Pag. 40).

3. Declaraciones. Se relacionan con el mundo futuro que buscamos crear.

Cuando hacemos declaraciones no hablamos acerca del mundo que existe y
observamos SN0 que generamos un nuevo mundo para nosotros. Hacer
declaraciones le corresponde a una persona u observador que no sblo tiene un
mundo para observar sino también para crear.

Por gemplo cuando decimos vamos a estudiar quimica e inventar un
medicamento para curar tal enfermedad, estamos creando una realidad que hasta
ahorano existia.

A diferencia de la afirmacion, la declaracion esté4 hecha ahora con efecto en
el futuro. Es la declaracién como acto linguistico la que lo crea, la que genera, por
gjemplo declaro estudiar quimica e inventar un remedio que actualmente no existe.

Las afirmaciones pueden ser verdaderas o falsas, por su parte, las
declaraciones validas o invélidas, dependiendo de la autoridad o poder de quien las
emite.

Toda persona, entonces, tiene e poder potencial de efectuar determinadas
declaraciones en e ambito de la propia vida personal y en cuanto gjerza tal poder

asienta su integridad como persona.

4.Pedidos / ofertas Se relacionan con € mundo de acciones que generan los

resultados

Cuando tratamos €l tema de pedidos y ofertas, nos referimos a los actos del
habla que se hacen cargo de que las cosas pasen, esto es la accion y los resultados,
mas precisamente la coordinacion de acciones y |os resultados de las mismas.

Los resultados de nuestras interacciones linglisticas serén mejores cuanto

mas eficientes seamos en saber pedir y en saber ofrecer.

5.Promesas. Cuando hacemos una promesa tenemos, por un lado € evento de

plantearla, y, por otro el proceso de cumplirla.
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Cuando prometo hacer algo a otro, me comprometo y el vaor deI
compromiso es finalmente la capacidad de crear una nueva realidad, con el ato
impacto que tiene en nosotros y en los demas invol ucrados.

Los seres humanos evitamos hacer promesas, especialmente por que nos
coloca como responsable del cumplimiento de lo prometido, con o cual conlleva
un nivel de riesgo que debemos incluir y estar preparados para asumir.

De la competencia de hacer y cumplir promesas dependen las relaciones, los
resultados, el bienestar y la clase de persona que soy y que cuando no cumplo mis
promesas pueden ser afectadas mis relaciones, los resultados, € presente y, en
especial, € futuro.

Es esencia para activar e poder inherente en los seres humanos, que €l
evento de exponer y e proceso de cumplir la promesa deben ser realizados con
responsabilidad y, finalmente, que la posibilidad de no poder cumplir ciertas
promesas existe y ante esta instancia siempre contamos con la oportunidad de abrir
una nueva conversacion para una nueva coordinacion de acciones.

En @ Anexo VII “La rueda proveedor/client— pég. 45, se presenta una
herramienta para liderar estos tres tipos de actos linguisticos.

6. Reclamos
L os seres humanos vivimos haciendo pedidos u ofertas, sin embargo, son muchas
las oportunidades en |as cuales no recibimos conforme alo que pedimos o
esperamos que suceda con la oferta, paralo cual debemosiniciar una conversacion
de reclamo.
Debe ser una conversacion asertiva, honorable y alavez rigurosas en |los pasos a
considerar, dirigida ala persona que corresponde y circunscripta a tema que generé
el quiebre (falta de cumplimiento). Se basa en lo pasado pero con vistas a un futuro.
Muchas veces |a evitamos para no quedar como quejosos, 0 para no avergonzar al
otro, o por evitar enfrentamientos o por estar muy escépticos con respecto ala
posibilidad de un cambio, pero o Unico que logramos si no iniciamos la
conversacion de reclamo es reforzar laincomodidad y poner en evidenciala
incompetencia en nuestro accionar.

Pasos para un reclamo efectivo
1. Generar contexto para una conversacion. El objetivo es generar acciones

efectivas, no avergonzar ni descalificar.
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2. Afirmar y corroborar el compromiso previo.

3. Aseverar y verificar e quiebre o falta de cumplimiento del compromiso

4. Indagar en los motivos o razones del quiebre o los de falta de cumplimiento.

5. Reportar dafios en tres aspectos.
a. Enlopersona: “Mesiento... “ (Hablar de uno, no hacer juicios del otro)
b. Enlointerpersona: “Esto afecta
c. Enlatarea “tuvimos que tratar uno de los puntos del temario sin conocer

tu opinion resolviendo postergar la decision atomar hasta mafiana”.

6. Acordar nuevo compromiso.

ANEXO VI

Juicios

Diferencia con las afirmaciones-Pr oceso de fundamentacion dejuicios.

Lo primero es distinguir ladiferenciaentrelo que son juiciosy lo que son loshechosu
observaciones.

L os hechos u observaciones son |os actos linguisticos en los que describimos la
manera como observamos las cosas, son afirmaciones que se somete a un mundo ya
existente.

Estas afirmaciones pueden ser verdaderas o falsasy operan dentro de un
determinado consenso social.

Es decir acordamos hablar de longitudes utilizando las mismas distinciones Km,
metros, centimetros, milimetros, micrones, etc. en e sistemainternacional o en millas,
yardas, pulgadas, etc.

Por lo cual estas afirmaciones de hechos u observaciones son siempre dentro de,
y para una determinada comunidad en un momento historico dado.

Mientras que los juicios tienen una base en las declaraciones, por que proyectan
un mundo nuevo afuturo. Con los juicios creamos unarealidad nueva, unarealidad que
solo existe en & lenguagje.

Losjuicios tienen que ver con lalineadel tiempo y podemos decir que son

dichos en € presente, con datos del pasado, y afectan € futuro.

40



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

@ o >
Pasado Presente Futuro
Creencias

Experiencias
M Ment
Interpretaciones

Ensefianzas

Estos juicios siempre viven en la persona que lo formula. Si lacomunidad ha otorgado
autoridad a alguien para emitir un juicio, éste puede ser considerado como un juicio
vélido para gran parte de esa comunidad, pero puede haber parte que discrepe. Por o
cual un juicio es pasible de discrepancias, mientras que un hecho u observacion para esa
comunidad en ese tiempo no es pasible de discrepancia, solo puede ser verdadero o
falso.

Es muy importante tener presente que los juicios no hablan de un ser fijo sino de
una determinada relacion con la persona o un objeto.

Repetimos entonces que la efectividad de un juicio reside en la autoridad de
quien lo emite y la fundamentacion que tenga.

Las grandes diferencias entre los seres humanos se dan cuando discutimos
acerca de lainterpretacion (juicios) de los hechos (afirmaciones).

Los juicios suelen causar cierto dafio en las relaciones, pero e compromiso en

esta propuesta es rescatar € valor contributivo de un juicio.

Tener juiciosy que no nos dominen
Una de las claves importantes en el proceso de usar € acto del habla llamado juicio, es
“tenerlos y que no nos dominen”. No podemos evitar tener juicios por |o tanto tenemos
gue aprender a entrar en e campo de los juicios y sdlir de ellos, usando el vaor
agregado que brindan y no quedandonos atrapados en |os juicios, creyendo que nuestra
interpretacion o la de otros, es un hecho observable del cual estamos hablando.
Culturalmente, tenemos una tendencia a confundir una interpretacion (juicio)
con un hecho (afirmacién) y esta confusion es una de las causas de mayor sufrimiento

humano.
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Hablar responsable al emitir juicios fundados y a distinguir 1o que es un juicig
de un hecho a hacerlo tendra e poder de reducir sensiblemente el sufrimiento que
produce vivir los juicios como verdades absolutas. Ejemplo ...”sos gordo...” , ..”no
servis para nada..”, “..todo lo que haces lo haces mal...” Todos estos son juicios que
habra que fundamentar, pero si 10s vivo como hechos real es estamos en un problema

Adquirir maestria en larecepcion y entrega de juicios requiere préctica.

Losjuicios pueden ser positivos 0 negativos. Los primeros expanden nuestra
capacidad de accion y los segundo en genera restringen la misma, a pesar de eso
pueden ser positivos 0 negativos

A suvez como vimos antes, |0s juicios se constituyen en un proceso mental por
medio del cual decimos que algo es de un modo o de otro, no describe nada de afuera,
es una interpretacion de un hecho, habla de la persona u observador y le pertenece. A
diferencia de las afirmaciones, los juicios no son ni verdaderos ni falsos, pueden ser
fundados o infundados.

Como todo acto del habla, hace que a emitir una opinidn o juicio lo hagamos en
forma responsable y efectivamente para que crezcan en autoridad, en este caso, su
fundamentacién, define ese grado de efectividad.

Dado que los juicios gue tengamos de determinados hechos del pasado nos van a
afectar en acciones del futuro, esto hace que sea tan importante tener juicios fundados

para poder tomar acciones efectivas.

Tiposdejuicios
Losjuicios pueden ser positivos 0 negativos

Los juicios negativos son aguellos que nos restringen nuestro accionar y no asi
los positivos que o expanden.

Los juicios pueden ser fundados o infundados, sobre la base del criterio y

responsabilidad en |a construccién del mismo.

Cdémo construir juicios fundados

El proceso de fundar los juicios o podemos simplificar en los siguientes pasos.

1. CLARIFICAR EL PROPOSITO DESDE LA PREGUNTA ¢PARA QUE
EXPRESO ESTE JUICIO?

42



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

Clarificar €l proposito nos ayudara a distinguir con anticipacion s nuestros juici oé
abrirén o cerraran puertas (posibilidades) para acciones nuevas o diferentes.

2. DEFINIRY ACORTAR LA AMPLITUD (o &reade aplicacion del juicio)

Es muy importante emitir juicios en dominios definidos, procurando de esta manera huir de
la trampa del “absolutismo generaizante”, donde emitimos juicios con una amplitud
exagerada (g emplo empleando generalizadores como “siempre’, “
3. DEFINIR EL ESTANDAR O METODO DE COMPARACION

Es necesario un estédndar para medir y comparar, s hablamos de la calidad de un

nunca’, etc.)

medicamento, con respecto a que lo hacemos, a normas de calidad intencional 0 a que
normas. Si decimos esa farmacia vende mucho, con respecto a que decimos mucho
contra que estamos comparando.

El estdndar se basa y fija para poder tener un punto de comparacion comun entre un
grupo de personas.

4. REUNIR OBSERVACIONES O HECHOS

El pasado aporta hechos o evidencias que son necesarias en e proceso de
fundamentacién de aguello que estamos juzgando.

Estos hechos o evidencias nos permiten medir con respecto a una fuente que provea los
datos necesarios.

Cambian las acciones y cambiarda €l juicio que se tenga de alguien, inclusive pudiendo
Ilegarse atener ahora un juicio total mente opuesto.

5. PROCURAR FUNDAR EL JUICIO CONTRARIO

S podemos reunir afirmaciones respecto a juicio contrario (Ejemplo en € juicio
original deciamos que Fulatino siempre llegaba tarde, €l juicio contrario seria Fulanito
siempre llega temprano), asi como |o hacemos con € juicio “original”, estamos en
presencia de un juicio que tenemos que fundar, por lo tanto, cuando desde un hablar
responsable como competencia conversacional, evitaremos emitir juicios que no
podemos fundar y si solo juicios que podamos fundar, ya que solo estos ultimos sera
contributivo y tendra la efectividad de abrir posibilidades para diferentes 0 nuevas

acciones.

Escalera delasinferenciasen la elaboracion dejuiciosy definicion de acciones
Leonardo Wolf en su libro presenta el concepto desarrollado por Chris Argyris, que
[lamo “escalera de inferencias. un camino mental de creciente abstraccion que conduce

a creencias erréneas’ y se basa en que como observadores ante determinados hechos,
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basandonos en hechos del presente, sumando experiencias del pasado y con € filtro d
nuestros model os mentales, solemos emitir juiciosy definir acciones

Y este proceso fue transformado en un “esquema’ tipo escalera, e cua
analizado desde abgjo hacia arriba nuestro proceso de razonamiento en la construccion

deunjuicioy posterior definicion de acciones, seria el siguiente:

Escalera de la inferencia

6 | Accion

5 [Propuestas

4 | Conclusiones

3 | Articulacion de datos

2 | Seleccién de datos

1 [ Acontecimientos observables

1. Tenemos los hechos, personges, situaciones, sobre las que “ objetivamente”
se hacen o dicen cosas.

2. Seleccionamos datos, observaciones (filtradas por € modelo mental del
observador y que resultan relevantes para su persona o creencia).

3. Articulamos esos datos, agregandole sentidos y haciendo una interpretacion
a la que sumamos inferencias, supuestos y creencias personales y
culturales.

4. Sacamos conclusiones (que pasan atransformarse en “la’ verdad).

5. Sobre labase de esos antecedentes formulamos propuestas de accion.

El sentido del conocimiento de la “escalera de inferencia’ es ponernos en estado de
alerta de como a veces, no obstante tener los datos y hechos, [legamos a juicios errados
y definimos acciones equivocadas.

Sucede que muchas veces, en lugar de subir escalon a escalon, usamos €
“ascensor de inferencias’ y solo ante la presencia de algunos datos del primer escalon,
pasamos rapidamente a de las propuestas o de la accion (Peter Senge las llama “ brinco

de abstraccion”)
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productivamente por la escalera de inferencias son €l alegato y la indagacion (que
esta presentado en estatesina en la competenciadel HABLA)

Alegar productivamente es presentar 0 exponer nuestras opiniones o juicios,
propuestas, ideas, subiendo peldafio a peldafio la escalera de inferencias, abriendo a la
consideracion de otros € proceso de razonamiento que nos llevd de X datos a X
conclusiones.

Indagar productivamente es no solo informarnos adecuadamente de una
exposicion, sino también colaborar con aguel que hace su presentacion, interesandonos
auténticamente por sus opiniones y ayudandolo activa y honestamente a subir y/o bajar

peldafio a peldafio através de su proceso de razonamiento.

ANEXO VII
Larueda proveedor/cliente
En los seminarios de apoyo a las tesina de liderazgo, fue presentada esta herramienta
grafica, que resulta muy interesantes para liderar e tema de pedidos y ofertas que es €
de larueda proveedor / cliente.

Pedido (Cliente)
Oferta (Proveedor)

El
Preparar el
pedido

E2

Negociacion

Cliente Declara Objetivo Aceptar el Pedido
Conformidad Declarado versién negociada =
por el cliente Promesa

E4
Verificaciéon y
Aprendizaje

Proveedor Declara
Finalizacion

Estaruedatiene 4 etapasy es tanto aplicable para pedidos y ofertas
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ETAPA 1 Preparacion del pedido/ oferta
Se debe liderar para generar contexto, de forma tal que las preocupaciones, inquietudes
0 necesidades sean interpretadas y que de paso a una buena definicion del pedido u
ofertaenlo que serefiere a

a) Condiciones de satisfaccion

b) El tiempo en que se espera el resultado

¢) Rolesde cadaunade las partes (peticionante / oferente)

ETAPA 2 Negociacion

Frente a ese pedido u ofertalas alternativas de respuestas posibles son cinco:

1) Pedir aclaracion del pedido/ oferta:

En €l contexto de un hablar responsable, pedir aclaracion del pedido o de la oferta toda
vez que haya dudas es |o esperado y recomendable.

2) Aceptar € pedido u oferta:

La aceptacion ocurre con el Si, acto declarativo que dalugar auna PROMESA.

3) Responder No al pedido u oferta:

Si a evaluar los recursos consideramos gue no estamos en condiciones de cumplir con
aquello que se nos pide o aceptar aquello gue se nos ofrece, es legitimo y prudente decir
No a pedido u oferta.

Si decimos Si cuando reconocemos que deberia ser No dafia los tegjidos de la
confianza y la dignidad. Muchas veces, por cuidar la imagen o por miedo a ser
considerado un incompetente 0 un desinteresado, se evita el No como respuesta,
aceptando el pedido y quedando luego a la expectativa de que la suerte este del lado del
receptor para cumplir. Este comportamiento recurrente no es responsable y termina
siendo muy perjudicial en la generacién de una relacion de confianza y productiva.
Decir No es, entonces, una respuesta valida e importante en e contexto de la sinceridad
con la que nos estamos comunicando y relacionando. No planteamos adoptar una
posicion de negatividad o vivir cerrado ala posibilidad que podemos ser para otros, sino
encontrar el equilibrio y €l reconocimiento de lo que puedo y de aquello que no puedo.
4) Compromiso a contestar en otro momento:

En todo pedido u oferta, existe siempre el derecho para el receptor de evaluar y dar la
mejor respuesta. Saltear este paso para evitar conflictos puede llevarnos a mayores
conflictos ante los cuales nos quedamos definitivamente sin espacio y recursos para
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superarlos. En esta alternativa es muy importante negociar €l Tiempo en que se hara

efectiva esarespuesta y aca estamos frente auna PROMESA de respuesta.

5) Negociar las condiciones del pedido u oferta:

Esta instancia es propicia para cualquier relacion donde hay un peticionante y un
receptor; no obstante, enfatizamos lo importante que es su utilizacién en e mundo de
las empresas dada la gran cantidad de conversaciones y coordinacion de acciones que
ocurren a diario. Luego de negociado las condiciones del pedido u oferta, e mismo es

aceptado lo cual generauna PROMESA de ambas partes.

ETAPA 4 Ejecucion
Esta etapa es |la de concrecion del poder generativo de accion de las etapas 1y 2.
Esta etapa culmina en cuanto € proveedor u oferente declaran la finalizacion de la

gjecucion.

ETAPA 5 Verificacion y aprendizaje

Con esta declaracion € receptor y € oferente verificaran si existe una brecha entre lo
PROMETIDO vy laredidad sirviendo a ambas parte el andlisis de lo sucedido como
fuente de aprendizaje.

A su vez esta etapa culmina con la declaracion de conformidad o no por parte del

receptor.

ANEXO VIII
Disefio de conver saciones
De acuerdo a los objetivos de las conversaciones podemos definir cinco tipos diferentes
de disefio de conversaciones:
1. Conversacionesdejuiciosy explicaciones
Son conversaciones gque surgen después de la pregunta ¢Por qué pasa esto? Y en
general se vinculan a una conversacion de evaluacion. Con estas conversaciones damos
sentido alo que paso y generamos explicaciones sobre e problema. El riesgo de estas
conversaciones es quedarse en ellas demasiado tiempo

2. Conver saciones de coor dinacion de acciones

47



Maestria en
Direccién de Empresas
Universidad del CEMA

Son conversaciones que nos permiten salir de las crisis y superar 10os quiebres, y en
general todo disefio de conversaciones debe terminar en una conversacion de
coordinacion de acciones.El reclamo en las organi zaciones es de este tipo de
conversaciones.

Riesgo de estas conversaciones es no llegar a ellas o efectuarlas prematuramente.

3. Conver saciones par a posibles acciones

Surgen cuando no sabemos qué hacer, o queremos explorar alternativas diferentes. Estas
conversaciones nos permiten innovar, encontrar soluciones nuevas, cambiar. Requieren
estar libre de censuray su objetivo es abrir nuevos caminos y generar posibilidades
Riesgos asociados: Quedarse sofiando sin pasar ala accion o desplazarse a una
conversacion de juicios y explicaciones.

4. Conver saciones para posibles conver saciones

Surgen cuando enfrentamos una dificultad para conversar con alguien. El tema central
esladificultad que “yo” experimento para conversar y las claves son escuchar a otro,
combinando proposicion con indagacion y ademas con un fuerte liderazgo de nuestra
emocionalidad.

Riesgos. Acusar o culpar a otro, No estar dispuesto a escuchar al otro. Caer en una
conversacion de juicios y explicaciones 0 ho encontrar nuevas formas de conversar.

5. Conver saciones para construir relaciones:

Surgen para definir €l caracter de unarelacion, parainiciar, terminar o cambiar una
relacion.

Sus objetivos son: Crear un trasfondo compartido de inquietudes, crear una base de
confianza.

Riesgos: Pasar a una conversacion de coordinacién de acciones 0 a una conversacion de

juicios y explicaciones

ANEXO IX
Principios basicos de un auto-entrenamiento
» Construir cimientos: Es conveniente dedicar tiempo a tener un marco tedrico
solido, es decir consolidar lafase de competencia consciente.
* Tomar una competencia por vez: La propuesta es comenzar primero con el
entrenamiento de la competencia de la Escucha, aplicar en forma conciente los

cuatro pilares de la escucha efectiva, la distincion entre escucha eficaz y no
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eficaz, escucha empética. Luego de desarrollada la competencia de la escuch;
pasar a Habla y asi luego trabgar con ambas integradas, luego pasar a la
corporalidad y por dltimo al reconocimiento de las emociones.

* Lacalidad es importante: Es preferible poco tiempo y concentrado que mucho
tiempo con contratiempos, por que esto aumenta las chances de tomar “vicios’
y de fracaso.

» Laconstancia es importante: Persista hasta que su auto-.evaluacion le confirme
gue tiene e hébito adquirido, es decir llegé a la Etapa 4 de Competencia
Inconsciente (Las cuatro etapas del desarrollo de competencias-pég. 21)

* Construya sobre cimientos solidos y continle apoyandose siempre en
estructuras solidas: Como ingeniero de formacion de grado, las construcciones
gue tengo construidas con solidez adecuadas, son aquellas que ademas de tener
fundaciones sdlidas tienen también entrepisos sdlidos, por lo tanto hasta que no
haya completado la internalizacion de la competencia como habito, no pase ala
siguiente (aunque sea una competencia intermedia)

» .Desarrolle una actitud de experimentacion: No es conveniente que siempre 1o
haga de la misma forma, es bueno que cuando domine la competencia
experimente con otras formas.

* Use ayuda memoria en las primeras etapas. Antes de tener una conversacion
repase |os fundamentos tedricos, escribalos y téngal os junto a usted para apoyo.

* Ponga en sintonia sus emociones y cuerpo: Cierre los 0jos e imagine la
conversacion y disfrute del éxito que esta teniendo en la misma. Imagine €
lenguaje de su interlocutor.

* Hagaandlisis posterior de los resultados obtenidos

» Definay escriba un calendario de avance

ANEXO X
Algunas preguntas de ayuda par a auto-evaluacion de las competencias
Escucha
1. ¢Cuando conversa esta presente e identifica qué oyente estas siendo Empético,
Intermitente o Pasivo?
2. ¢Cuando lees (un e-mail, carta o diario) identifica cuales son juiciosy cuales son

hechos?
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3. ¢Cuando conversa identificas de los dicho de tu interlocutor cuales son juiciosy
cuales son hechos?

4.:Cuando escuchas en forma efectivaidentifica s estés en escucha Empatica o en
escuchadirigida?

5. ¢Escribeslos cuatro pilares de la escucha efectiva previo a una conversacion y los

repasas durante la conversacion?

Habla
1. ¢Cuando conversas identificas s estas indagando o proponiendo?

2. ¢Observa en que porcentaje te encuentras entre indagar y proponer?

Lenguaje
1. ¢Cuando converses identifica, los seis diferentes actos linglisticos?
2. ¢Cuando debas hacer un pedido o una oferta, repasa las cuatro etapas de la rueda

proveedor-cliente para no saltear ninguna de ellas?

Corporalidad Emociones

1. ¢Relacionas tu corporalidad con tus emociones?

2.¢Escuchas la corporalidad de tu interlocutor y |o relacionas con la emocionalidad que
percibes?

*e
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