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M 1. Escuchar en profundidad

El fenédmeno del escuchar

 Epicteto,

Seguramente muchas veces habremos dicho o escuchado alguna
de estas frases: “cdmo puede ser que no me haya entendido si yo
fui muy claro cuando hablé®, o a la inversa: "yo escuché muy bien
y dijo otra cosa totalmente distinta”. Los "malentendidos” que
surgen por las diferencias entre o que uno dice y el otro escucha,
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es uno de los motives gue generan problemas en la comunicacion
y deterioro en nuestros vinculos.

A pesar de ser testigos frecuentes de este tipo de incidentes, se-
guimos pensando que cuando los mismos nos ocurren es pargue
quien nos escucha tiene mala fe o no nos presta la minima aten-
cign, y cuando nos sucede esto estando del lado de quien escu-
cha, nos podemos sentir indignades porque el otro niega haber
dicho algo que nosotros escuchamos. Las malas interpretaciones
¥ enacjos surgen porque a pesar de verificar cotidianamente gue
el hablar no garantiza ef escuchar, que ambos son dos fenome-
nos distintos e independientes, seguimos pensando y actuando
desde la logica de que si uno habla claramente el otro escucha
indefectiblemente.

Este sentido comin, generado en la concepcion tradicional de
la “transmisién de la informacién”, lleva implicita la idea de que
cuando hablamos transmitimos un mensaje y que si No existen
"ruidos” en el “canal” de transmision, el receptor lo recibe tal
cual. Por lo tanto, es logico pensar qle si hablamos alto y claro, el
otro nos entiende en forma precisa, ya que su rol como escucha
es sélo “recepcionar” el mensaje y no tiene nada mas que hacer
gue oir con atencién,

Esta visidn con la cual analizamos el proceso de la comunicacion,
como si se tratara de la transmision de datos entre maquinas, es la
causante de desvirtuar nuestro entendimienta de como funciona
la comunicacion humana. En la conversacion entre las personas,
en esa danza entre el hablar y el escuchar y el escuchar y el hablar,
se pone en funcionamiento un conjunto de factores, un profundo
y complejo proceso de construccion y asignacion de sentidos.

El primer paso para abordar el analisis de dicho proceso es sepa-
rar el fenémeno del hablar del fendmenc del escuchar. Entender
que abarcan dos acciones diferentes que no poseen un indefec
tible nexo causal. Que cuando hablamos vamos del significado a
las palabras y cuando escuchamos vamaos de las palabras al signi-
ficado, y no siempre hay coincidencia entre uno y otro significa-
do. Es decir, cuando hablamos buscamos palabras que expresen
los significados que pretendemos expresar y cuando escuchamos
buscamos significados que nos permitan interpretar y compren-
der |as palabras gue oimos. A los efectos de enfatizar sobre esta
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"brecha critica” que existe entre el hablar y el escuchar, Maturana
afirma: "Soy absoclutamente responsable de lo gue digo y maravi-
liosamente irresponsable de lo que t0 escuchas”.

El sequndo aspecto a destacar es el rol activo y protagonico de
la escucha en el proceso de la comunicacion. Desde la concepcion
tradicional, quien escucha ocupa el lugar del receptor del mensaje
y se lo concibe como un receptaculo pasivo de la informacion.
Esta mirada focaliza toda la importancia y el éxito del proceso
de la comunicacion en la emision del mensaje, y considera que el
escuchar sencillamente ocurre y no presupone ninguna accion de
parte de guien escucha. Por este motivo, se percibe que sélo el
hablar implica un rol activo en la comunicacion.

La escucha es interpretada como una actividad secundaria, re-
ceptiva y pasiva. Esto explica por qué todos los cursos de capaci-
tacion en comunicacidn estan centrados en el hablar y no en el
escuchar. Si no se considera que el escuchar es una accion que se
puede efectuar con mayor o menor efectividad, no surge la nece-
sidad de desarrollar la competencia.

Para explicar el cardcter activo de fa escucha debemos hacer una
distincion entre el oir y el escuchar. Oimos por medio de nuestro
aparato auditivo. El ofr constituye el aspecto biclégico del feno-
meno del escuchar. Para oir no debemos realizar ninguna accion
especifica, en este aspecto podriamos decir que el oir es pasivo.
Si estamos en una habitacion, escucharemos cualquier palabra,
sonido o ruido que se produzca en ella. Muchas veces el esfuerzo
esta centrado en no oir. A todos nos ha pasado que estando en
un cine viendo una pelicula, a nuestro lado o en la fila posterior
alguien realiza algin comentario a su vecino y no podemos dejar
de sentir la molestia que nos produce su voz, aunque no escuche-
mos o que estd diciendo.

Los limites de nuestro oir estan establecidos por nuestra estructu-
ra biclégica y las condiciones de nuestro aparato auditivo, Muchas
personas paor alguna enfermedad o simplemente por causa de su
edad ven disminuida su audicién, pero solucionado el problema
del oir, por ejemplo por medio de un audifono, pueden entender
y comprender perfectamente lo que se les dice. Por el contrario,
podemos decir que el oir no garantiza el escuchar. Un perro o un
gato poseen una estructura biolagica que les permite ofr sonidos
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gue a los seres humanos nos resultan inaudibles, sin embargo,
ninguno de estos animales podria escuchar una conversacion.

Llevamos este planteo hasta tal extremo para poder sefalar con
claridad la diferencia que existe entre el oir vy el escuchar. El es-
cuchar lleva implicito el oir, pero es algo mucho mas complejo
que el mero proceso fisico de la audicion. El escuchar conlleva un
proceso cognitive y emocional que integra una serie de datos en
bisqueda de sentido e interpretacion de aquello que oimos. El
escuchar efectivo se produce cuando el oyente es capaz de discer-
nir y comprender el significado del emisor. Sélo asi se alcanza el
objetivo de la comunicacion.

Toda accién de escuchar presupone una activa tarea interpreta-
tiva, implica asignarle un significado a lo que se oye, sea esto un
sonido, un ruido o palabras. Por esto planteamos que la escucha
no tiene nada de pasivo, sino que por el contrario canstituye un
activo proceso de asignacion de sentido. Es este proceso el gue
determina que distintas personas, gue en el mismo lugar y cir-
cunstancia oyen o mismo, puedan escuchar cosas diferentes,

Pensemnos, por ejemplo, en dos individuos que estan conversan-
do y oyen un sonido. El primero, que siempre vivid en un pequefio
poblado de la montana, se inquieta por el volumen e intensidad
del mismo pero no logra entender qué lo produce, ya que nunca
habia ofde algo semejante. El sequndo, al oir el sonido rapidamen-
te deduce que se trata de una sirena, piensa si es la de una am-
bulancia o un patrullero, pero concluye que es de los bomberos y
como el sonido termina abruptamente, infiere que la autobomba
se ha estacionado a corta distancia y, por lo tanto, supone que
puede haber algun incendio en el vecindario. El aspecto biclogico
de la audicién {ofr) ha sido exactamente el mismo en ambas per-
sonas, pero el proceso interpretativo (escuchar) gue el mismo ha
desencadenado ha variado por completo.

Este breve ejemplo nos permite no sélo evidenciar la diferencia
entre los fenémenos del oir y el escuchar, sino también poner foco
en el rol fundamental que cumple la escucha en la comunicacion
humana. Desde esta perspectiva, el resultado del proceso de fa
comunicacion no surge solo desde lo que se emite sino desde
como es escuchado. Es la escucha la que le otorga sentido a lo
gue se dice y la que completa el proceso de comunicacion. De
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nada vale que digamos y reiteremos algo con un sentido, si el otro
lo escucha e interpreta de una manera diferente.

Esta nueva mirada de como funciona la comunicacion entre las
personas, nos abre posibilidades de un accionar més efectivo en
nuestras conversaciones y en la construccién de nuestras relacio-
nes, pero a su vez nos plantea nuevos compromisos, tanto desde
el hablar como desde el escuchar. En la medida que asumimos
el postulado de que la comunicacion efectiva depende de la es-
cucha efectiva, nos vemos en la responsabilidad de desarrollar
nuestra competencia en la escucha. Esto implica ser conscientes
de la asignacién de sentido que le conferimos a lo que oimos,
como también verificar nuestra escucha, indagar para entender
en profundidad, e interactuar desde una actitud de apertura y
respeto hacia el otro.

También cuando nos situamos en el rol del hablar podemos in-
fluir en la escucha de nuestro interlocutor, ya que fa forma de
decir condiciona la manera de escuchar. Nuestro modo de hablar
influye en la otra persona, a que se abra o se cierre a lo que le
estamos diciendo, Y esto esta relacionado a la emaocionalidad que
generemos a través de nuestra conversacion. Si hablamos desde
el lugar de poseer la verdad absoluta, si adoptamos una posicién
de superioridad, si no respetamaos las diferencias y descalificamos
e invalidamos la opinion del otro, lo més seguro es que genere-
mos una reaccion defensiva y la otra persona cierre su escucha a
cualquier cosa que podamaos decirle.

5i, por el contrario, generamos una emacionalidad de apertu-
ra a través de una conversacion constructiva, si fundamentamos
nuestras opiniones y no las expresamos como si fuesen una des-
cripcion de la realidad, si demostramos una actitud de respeto
e interés por la posicién del otro, si no tratamos de someter o
descalificar al que piensa distinto, es muy posible que generemos
un modo similar de encarar la conversacion que implique una es-
cucha abierta y atenta a lo que decimos.
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El sentido de las palabras

Angel Lopez Garcia

El lenguaje es una construccidn colectiva. El lenguaje de cual-
quier idioma es producto de un proceso de consenso social donde
se establece el significado que se le otorga a cada palabra. Cada
comunidad con un idioma en comln, materializa este contrato
social en un instrumento que conocemos con el nombre de dic-
cionario. Comunmente también crea alguna institucion pablica,
de reconocimiento generalizado, que cumpla el rol de actualizarlo
y gestionar el uso de las palabras en el lenguaje. En el idioma cas-
tellano esta institucion es la Real Academia Espanola.

5i desconocemos el significado de una palabra, consultamos el
diccionario y alll lo encontraremos. Este fenémeno del significado
compartido de las palabras, es el que muchas veces nos induce
al error de pensar que el Gnico significado de una palabra es su
conexion con aquello a lo que se refiere y, por lo tanto, que todos
entendemaos lo mismo por idénticas palabras.

Muchos de los problemas o inconvenientes que surgen en la in-
teraccion comunicacional, se generan en el hecho de que las mis-
mas palabras pueden tener diferentes significados para distintas
personas. El significado gue le asignamos a las palabras, no siem-
pre coincide con el que le atribuye nuestro interlocutor.

Partiendo del desarrollo conceptual realizado por el linglista
Noam Chomsky, postulamos que las palabras tienen un significa-
do compartide y un significado particufar.
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PALABRAS

SIGNIFICADO
COMPARTIDO

:

ESTRUCTURA SUPERFICIAL
DEL LENGUAJE

Grafico 6: Los significados de las palabras

Decimos que el lenguaje tiene una doble estructura. Una estruc
tura superficial que coincide con el significado compartido y surge
de la convencion social de asignacion de significado, es decir, lo
gue dice el diccionario que esa palabra significa, Pero también las
palabras poseen una estructura profunda, que es el significado par-
ticular o individual gue cada persona le asigna a las palabras.

Este significado particular lo construye cada uno en funcién de
su experiencia, su formacion, sus creencias, sus valores y su inser-
cién socioecondmica. Por ejemplo, si buscamos en el diccionario
la palabra desocupacion, veremos que su definicién es: “falta de
ocupacidn, ociosidad”, pero si le preguntamos a un politico, 2 un
investigador social y a un antropologo qué significa para él la de-
socupacion, seguramente tendran enfoques y definiciones disimi-
les. Asi también, si les hacemos la misma pregunta a dos personas
con idéntica formacién, edad y nivel socioecondmico, pero una de
ellas estd sin trabajo hace un tiempo, podremos observar que las
connotaciones especificas, los significados y emociones que trae
consigo esa palabra, pueden ser muy diferentes.

Las palabras tienen el poder de evocar imagenes, sentimientos y
resonancias muy particulares. Sin duda, estas distancias en las asig-
naciones de significado se potencian cuando nos comunicamos, ya
gue no se trata de una sola palabra sino de cientos de palabras que
se entrelazan construyendo sentido a través de oraciones, relatos
y narrativas.

Esta dualidad que existe en el lenguaje y las incomprensiones y
malentendidos que este fendmenc puede traer consigo, fue abor-
dado magistralmente por el escritor checo Milan Kundera en su no-
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vela La insoportable levedad del ser. A través de las desventuras de
sus personajes aborda las complejidades de las relaciones humanas
¥ como sus encuentros y desencuentros estan irremediablemente
interpenetrados por las particularidades del lenguaje. En uno de sus
parrafos expresa: "Ahora podemos entender mejor el abismo que
separaba a Sabina de Franz: él escuchaba con avidez la historia de
su vida y ella lo escuchaba a él can la misma avidez. Comprendian
con precision el significado légico de las palabras que se decian,
pero no oian en cambio el murmullo del rio semantico que fluia por
aguellas palabras”,

Este murmullo del rio semdntico al que alude el autor, da cuenta
de la estructura profunda del lenguaje y cémo las palabras que uti-
lizarnos para describir una experiencia, no son la experiencia misma
sino la representacion verbal que hemos construido para poder ex-
presar su significado. Y es éste significado particular el que muchas
veces difiere del que posee nuestro interlocutor,

Para demostrar los problemas de relacién que nos genera este as-
pecto intersubjetivo y aleatorio de la comunicacién humana, Kundera
propane la elaboracién de un "Pequeno diccionario de palabras in-
comprendidas” entre sus personajes. Nos muestra comao, por ejemplo,
para Sabina ser mujer era un sino que no habla elegido y en cambio
para Franz la palabra mujer significaba un valor muy preciado. A su
vez, para Franz la fidelidad era la primera de todas las virtudes, y para
Sabina significaba un disvalor y, por el contrario, apreciaba la traicion,
ya que para ella implicaba abandonar la rutina e ir hacia lo inexplorado
¥ no conocla nada mas bello que transitar hacia lo desconocido.

En este sentido es importante reflexionar cémo a través de nues-
tra experiencia y de nuestra historia personal vamos construyendo
ese significado particular y cémo influyen nuestras vivencias del
pasado en nuestras interpretaciones del presente. Pensemos lo
que puede significar, por ejemplo, la palabra fluvia para alguien
gue toda su vida vivié en el campo y que gran parte de |os resul-
tados gque logra en su tarea de agricultor dependen de la lluvia.
Comparemos este significado con el que puede asignarle alguien
que habita en un departamento en una gran ciudad y que sélo
piensa en |a lluvia en funcion de las molestias que puede ocasio-
narle cuando se traslada a su oficina o cuando le estropea alguna
actividad de fin de semana.



2B4 + Maestria Personal

Kundera utiliza una interesante analogia para referirse al proceso
de construccion de sentido que vamos realizando los seres huma-
nos a lo largo de nuestra vida, y a la manera en que el mismo
influye en la interaccidn y en el vinculo entre las personas. Dice el
autor; “Mientras las personas son jévenes y la composicion. musical
de su vida estd aun en los primeros compases, pueden escribirla
juntos o intercambiarse motivos, pero cuando se encuentran y son
ya mayores, sus composiciones musicales estan ya mas o menos
cerradas y cada palabra, cada objeto, significa una cosa distinta en
la composicion de la una y en la de la otra”.

Niveles de |la escucha

Para abordar en profundidad el fenémeno del escuchar debemos
introducirnos en la complejidad que implica el proceso de asigna-
cion de sentido que realizamos en forma automatica en toda con-
versacion. El significado que construimos en nuestra escucha es el
producto de la sintesis que efectuamos en la interaccion de diversos
niveles de interpretacion.

Cuando estamos inmersos en un proceso conversacional, nuestra
escucha se activa a diferentes niveles. Desarrollaremos a continua-
cion los cuatro niveles de la escucha:

1. Escuchar lo que se dice,
2. Escuchar lo que no se dice,
3. Escuchar las consecuencias de lo que se dice,

4, Escuchar como se dice,
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+ Escuchar lo que se dice
Este nivel estd relacionado con interpretar el significado que
pretende transmitir nuestro interlocutor. La pregunta implicita
serfa jQue estd diciendo? o ;Qué esta queriendo decir? En este
aspecto es importante ser conscientes de como condiciona nues-
tra escucha la situacion comunicacional en la cual transcurre |a
conversacién, Supongames que alguien dice "tengo planificado
salir con unas amigas”. Es muy distinto lo que va a interpretar
el interlocutor si esta frase es la respuesta que le realiza una se-
fiorita a quien ha invitado a cenar, o si es la contestacion de un
compafero de trabajo a la pregunta “;qué vas a hacer el viernes
por la noche?”,
También existen condicionantes culturales que imprimen un par-
ticular significado a nuestra escucha. Cada cultura social u orga-
nizacional va constituyendo sus propios sentidos y sus particula-
res formas de interpretar el mundo vy sus acontecimientos. Meil
Postman? denomina "ambiente semantico” a esta construccion
colectiva que asigna sentido al hablar'y al escuchar. Por ejemplo,
palabras como rentabilidad, competitividad, productividad, re-
torno de la inversion o nicho de mercado, seguramente tomaran
diferentes significados en un ambiente de negocios, en un ambi-
to de investigacion académica o en una institucion publica.
Otro aspecto que condiciona nuestra escucha es la imagen pu-
blica de nuestro interlocuteor. Los juicios que tenemos sobre él y
gue preceden a la conversacion van a incidir fuertemente en la
interpretacion y en la asignacion de sentido que le otorguemos a
su decir en nuestra escucha. Por ejemplo, si tenemaos la opinion
de que un determinado politico hace todo lo contrario a lo que
dice y que no respeta los compromisos contraidos, es muy pro-
bable que descreamos de sus promesas electorales por mas que
las mismas nos resulten atractivas,
Un elemento importante que indefectiblernente va a condicionar
la forma en que escuchemnos a nuestro interlocutor, es la emo-
cionalidad en la que trascurre la conversacion.

78  Postman, Neil, Crazy Talk, Stupid Talk, New York: Delacorte Fress,
1976,
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CONDICIONANTES DE LA ESCUCHA

® La situacion comunicacional

Grafico 7: Aspectos que condicionan la escucha

Muestra responsabilidad como oyente es corroborar que la asig-
nacién de sentido que otorgamos en nuestro escuchar, coincida
con lo que quiso transmitir nuestro interlocutor. La herramienta
gue disponemos para ser efectivos en este nivel es "verificar la
escucha”,

Verificar la escucha implica corroborar si el significado que le
otorgamos a un enunciado, concuerda con el que le pretendid
dar nuestro interlocutor. Por ejemplo, podemas dedir; “explicame
a qué te estas refiriendo cuando afirmas que...".

Existe también una técnica denominada “parafrasen”, que se uti-
liza a tal efecto. Uno podria decir: “a ver si te entendi bien..." y
repetir lo que comprendié hasta ese momento, a los efectos de
gue la otra persona confirme si coincide con lo que quiso expresar.
También podemos utilizar frases como: “a ver, permitime recapi-
tular...”, “me gustaria comprobar si realmente he comprendido tu
punto de vista...”, “asi que, si te he entendido bien, tus razones
son...", y a partir de ahl realizar una breve sintesis de lo que hemos
entendido, con el objetivo de que nuestro interlocutor corrobore o
aclare algin aspecto que pudiera haber sido mal interpretado.
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* Escuchar lo que no se dice
Cuando escuchamos na solo interpretamos el "gué se dice”,
sino también el "para qué se dice”. Desde nuestra escucha sur-
gen las preguntas ;jqué le lleva a decir o que dice?, jcudl es
su preocupacion?, ;de qué se esta haciendo cargo con lo que
estd diciendo? Es decir, cuando escuchamos, automaticamente
surge el interrogante de para qué la persona dice lo que dice.
Esto que no se dice, que no se explicita, en nuestra escucha
necesitamaos encontrarle un sentido y, por lo tanto, en este ni-
vel del escuchar se interpretan las preocupaciones de nuestro
interlocutor.
Utilizamos el concepto de "preocupacién” para dar cuenta de
aquello que nos permite asignarle un significado a las conduc-
tas de las personas, Cuando observamos a alguien realizar una
accion, precisamos encontrarle un sentido, una explicacién de
por qué hace lo que hace. La pregunta implicita que nos surge
es ;Qué preocupacion lo lleva a realizar esa accion? De la mis-
ma manera, cuando escuchames la accion del hablar nos surge
la inquietud de para qué dice lo que dice, de qué preccupacion
se estd haciendo cargo con esto que expresa,
Por ejemplo, cuando mi jefe me informa que la fecha de en-
trega del proyecto fue consensuada en la reunién de gerentes,
yo puedo entender que me estd queriendo decir que es im-
portante que nuestro equipe cumpla estrictamente el plazo
establecido, ya que nuestro proyecto esta articulado con el
de otras dreas. Cuando mi esposa me cuenta que su hermano
llega de viaje y va a quedarse unos dias en nuestra ciudad para
participar de un congreso, yo puedo suponer que me esta que-
riendo decir que le gustaria que se aloje en nuestra casa. En
ninguno de los casos esto fue dicho, pero sin embargo, esto
fue lo que escuché,
Como dijimos, cuando escuchamos no asumimes un rol pasivo,
sino que estamos activamente construyendo historias acerca de
lo que escuchamos. Estas narrativas surgen cuando intentamos
encontrarle un sentido a las preocupaciones de nuestro interlo-
cutor, a los efectos de poder "explicarnos™ para qué dice lo que
dice. Una de las utilidades de la escucha a este nivel, es que nos
podemos hacer cargo de las preocupaciones de nuestro inter-
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locutor sin que necesite explicitarlas a través de un pedido. Vol-
viendo al ejemplo anterior podermos sugerirle a nuestra esposa:
"qué te parece si invitamos a tu hermano a que se hospede en
nuestra casa”.

En el dmbito de las empresas se comienza a jerarquizar el
fenémeno de la escucha. Este nivel de la escucha posibilita
“escuchar al cliente” como fuente de posibles negocios. Es
decir, ir mas alli de la demanda emergente para hacerse cargo
de posibles necesidades, de nuevos productos o servicios que
podria requerir. En tal sentido, Fernando Flores? sostiene que:
“Las empresas que cultivan la habilidad de escuchar efecti-
vamente, llegaran a ser aliados, a inventar el futuro con sus
propios clientes”,

Debemos estar atentos a la forma en que escuchamos “lo gue
no se dijo”, ya que esto puede ser de mucha utilidad y apor-
tarnos efectividad en nuestra interaccion, pero también puede
producirnges graves inconvenientes en tanto nuestra interpreta-
citn no sea la correcta. Podemos realizar una lectura equivo-
ca acerca de las preocupaciones de nuestro interlocutor y, por
ejemplo, pensar que como el gerente dijo que la entrega del
trabajo a ese cliente era muy importante, debia darle pricridad
con respecto a los otros que estaban programados, cuando lo
que me quiso decir era que debia tener cuidado en la calidad
de la confeccion.

A los efectos de chequear nuestra escucha, debemos poner
en juego nuestra habilidad para indagar. La indagacidn es la
herramienta mas poderosa que tenemos para lograr una es-
cucha efectiva y para que el otro revele sus preocupaciones,
Desarrollaremos mas adelante la competencia de Indagar con
maestria.

= Escuchar las consecuencias de lo que se dice
Cuando escuchamos, lo hacemos desde nuestras propias preocu-
paciones y, por lo tanto, los interrogantes que nos surgen son:
igué consecuencias tiene para mi lo que me esta diciendo?, ;qué

79 Flares, Fernando, Creando organizaciones para el futuro, Dolmen/
Granica, 1994,
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cambios pueden producirse a partir de lo dicho?, ;de qué modo
estos cambios afectan mis intereses?, jcomo esta conversacion
me abre o cierra posibilidades?

Si acordamos gue el hablar es actuar, debemos inferir que pue-
de modificar el estado de las cosas; que luego de una conversa-
cién pueden surgir nuevas posibilidades que antes eran inexis-
tentes o, por el contrario, se pueden cerrar posibilidades que
antes estaban abiertas. Es por esto que cuando escuchamos,
no podemos dejar de preguntarnos sobre las consecuencias
gue trae aguello que se dijo. Por ejemplo, cuando el responsa-
ble de un proyecto de mi organizacion me dice: "me gustaria
que participes en la reunion de mafana”, automaticamente se
me dispara una conversacion Interna acerca de esto que he
escuchado. Es decir, no solo he escuchado la invitacién a una
reunién sina que escucho posibles oportunidades o amenazas
a mi posicionamiento laboral.

Este nivel del escuchar estd basado en las preocupaciones sobre
el futuro del oyente. Lo que esta en’juego es el modo en que
escuchamos que esas acciones afectaran nuestro propio futuro,
Pretendemos interpretar las posibilidades que se abren o cierran
a partir de lo que se esta diciendo,

Cuando alguien nos dice que no estd totaimente conforme con
algin trabajo realizado por nosotros, podemos escuchar una
ofensa personal, una amenaza a nuestra estabilidad laboral o una
posibilidad de optimizar nuestra tarea. Son nuestras interpreta-
ciones y los juicios que hacernos acerca de |o que escuchamoas, los
que nos abren o cierran posibilidades y condicionan nuestro ac-
cionar. Ante una queja de un cliente, un empresario escucharé la
molestia de la persona y otro la oportunidad de ofrecer un nuevo
servicio gue solucione el problema que motivé la queja.

El concepto de situacion comunicacional que mencionamos ante-
riormente, no solo se aplica al analisis del contexto en el que se
desarrolla una conversacidn especifica, sino que también es valido
extenderlo a las condiciones y situaciones que transita cualquier
ambito organizacional y que necesariamente actia como condi-
cionante en la interpretacion de las conversaciones que en dicho
espacio se desarrollan. Especificamente ejerce un importante rol
en este nivel de escuchar las consecuencias de lo que se dice,



290 + Maestria Personal

Por ejemplo, si una empresa esta transitando un memento de
crecimiento de sus ventas, expansion en el mercado y aumento
de su rentabilidad, es probable gue si alguien comenta gue "se
va a realizar una reestructuracidn”, sus empleados lo escuchen
como una oportunidad de crecimiento y desarrollo laboral. Si,
por el contrario, [a empresa pasa por un momento conflictivo, de
baja de las ventas y pérdidas de clientes, y alguien hace el mis-
mo comentario, es factible que se escuche que se van a efectuar
despidos, recorte de personal o baja de sueldos. Nada de esto
fue dicho y; sin embargo, nada puede impedir que las personas
1o escuchen.

Una de las herramientas que poseemos para realizar una escu-
cha efectiva es compartir preocupaciones. El concepto de com-
partir preocupaciones adguiere la caracteristica de una aveni-
da de doble mano. Por un lado, implica transmitirle a nuestro
interlocutor nuestras propias preccupaciones con respecto al
tema de la conversacién. En qué aspectos considero que se ven
afectados mis intereses por lo que el otro esta diciendo. Cuales
son las oportunidades o amenazas gue vislumbro a partir de lo
que estoy escuchando. De qué forma analizo que lo dicho al-
tera el curso de mi propio devenir. Qué posibilidades considero
gue se abren o se cierran con lo que esta persona dice. Pero,
a su vez, puedo invitar a mi interlocutor a que explicite sus
propias preocupaciones y manifieste claramente de qué se esta
haciendo cargo cuando dice lo que dice.

» Escuchar cémo se dice

Le proponemaos un ejercicio; mire en su reproductor de video
una pelicula que no haya visto y escuche la conversacion de
alguna escena sin mirar el televisor; luego analice cudl es la
interpretacion de lo que escuchd. Siguiendo con el ejercicio re-
produzca nuevamente la misma escena, pero ahora escuche
mirando el monitor. Seguramente va a notar que las imagenes
completan, modifican o alteran, aungue sea muy parcialmente
el significado anterior, Podra comprobar que los movimientos,
las posturas v los gestos de los protagonistas inciden en el sig-
nificado que le asignamos a nuestra escucha.
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Grafico 8: Elementos de la conversacian

¥ esto es asi porque cuando participamos de una conversacion, no
sélo escuchamos lo que nos dicen (las palabras, el lenguaje verbal)
sino que también escuchamos como nos lo dicen, es decir, “escu-
chamos” el lenguaje no verbal, Nos expresamos a través de lo que
decimos y por la forma en que lo decimos, a través del tono y el
volumen de nuestra voz, el conjunto de gestos, el brillo y la pro-
fundidad de la mirada, la posicion corporal. Todos estos elementos
son parte constituyentes del acto comunicacional. Es por esto que
en la accidn de la escucha, la asignacion de sentido surge del con-
junto de nuestra percepcién. Es el resultado de la interpretacion
que le ctorgamos a todo aquello que vemos y oimos.

2 ESCUCHAR = OIR y VER + ASIGNAR SENTIDO

Para profundizar en este aspecto nos parece importante realizar
una distincidn entre contenido v proceso. Cuando nos referimos
al contenido de la conversacian, estamos dando cuenta de qué se
dice y por lo tanto estamos en el dominio del lenguaje, de las pa-
labras (comunicacion digital). Es este dominio sobre el que hemos
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venido centrando toda nuestra atencion. Queremos ahora focali-
zar nuestro analisis en el proceso de la conversacion, en el comao
se dice lo que se dice y es entonces que estaremos abordando el
dominio del lenguaje no verbal (comunicacion analogica).

INTERACCION COMUNICACIONAL

PROCESO
Cémo NO VERBAL
CONTENIDO
Qué VERBAL

Grafico 9: El contenido vy el proceso de la comunicacion

Dijimos anteriormente que en toda conversacion se da una dan-
za entre el hablar y el escuchar y el escuchar y el hablar, y que
en esta danza se genera un ida y vuelta incesante de palabras y
emnaciones, Lo que podriamos preguntarnos es; jcomo se produ-
ce este cruce e intercambio de emociones?, jcdmo se expresan
las emociones en una conversacion?, jcomo “escuchamos” las
emaociones?

Las emociones se manifiestan de dos maneras posibles: una a
través del lenguaje, expresando con palabras nuestra emocio-
nalidad sobre algin hecho o situacién determinada. Por ejem-
plo: “estas reuniones me ponen muy tenso” o “estoy fastidiado
con estas discusiones que no conducen a nada”. Pero, cotidia-
namente participamos en conversaciones donde nuestros in-
terlocutores no expresan verbalmente su emocionalidad vy, no
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obstante, nosotros la percibimos. También muchas veces nos
ha sucedido gue no queremos manifestar algun sentimiento
de enojo o fastidio y para eso cuidamos muy bien las palabras
gue utilizamos, y sin embargo, nuestros interlocutores perciben
este estado emocional. Algin rictus en nuestra cara, el tono
o volumen de nuestra voz, la alteracion del color de nuestro
rostro o algin minimo gesto de crispacién delatan nuestro es-
tado interno. Sigmund Freud afirmaba que: "Los mortales no
pueden guardar ningln secreto. Si sus labios callan, chismean
con |a punta de sus dedos; |a traicion se abre paso a través de
todos los poros”,

Y aqui estd la respuesta a la pregunta jcémo "escuchamos” las
emociones? Es el lenguaje no verbal el que, maés alld de nuestra
voluntad, da cuenta de nuestra emocionalidad. Vale aclarar gue
cuando nos referimos a la comunicacién no verbal estamaos ha-
ciendo alusion no solo a,la posicion corporal, a los gestos de la
cara o a los movimientos de las manos, sino también a las tona-
lidades y el volumen de la voz, la velbcidad de enunciacién y el
énfasis de las palabras.

Es por esto que sostenemos que en nuestras conversaciones in-
teractuamos a través de los dominios del lenguaje, las emociones
y la corporalidad. Y que la corporalidad —que se expresa a través
de lo gue denominamos lenguaje no verbal- es la que comunica
preponderantemente nuestra emocionalidad (ver en Capitulo 3:
“La corporalidad de la emocién”), En la comunicacion interper-
sonal, un gesto o la inflexién de la voz llena de sentido o cambia
de sentido a las palabras.

El nivel de “escuchar cdmo se dice”, conlleva una interpretacion
de la emocionalidad de nuestro interlocutor. Es en la observa-
cion y en la “escucha no verbal” donde dilucidamos el estado
emocional de la conversacién, Desarrollar la competencia en
este nivel de la escucha es esencial para cualquier persona y pri-
mordialmente para quienes realizan sus actividades a través de
la conversacion con otros, sea un terapeuta, un vendedor, un
coach o un lider.

Esta habilidad de observar y escuchar la emocionalidad de nues-
tro interlocutor, constituye una de las competencias fundamen-
tales para poder establecer una comunicacion efectiva. Daniel
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Golemans sostiene que “Rara vez el otro nos dird con palabras
lo gue experimenta; en cambio, nos lo revela por su tono de voz,
su expresion facial, y otras maneras no verbales... La falta de
oido emocional conduce a la torpeza social”.

En este sentido es fundamental ser un buen observador de la
emocionalidad de nuestro interlocutor, para anticiparnes a ana-
lizar cobmo va a ser escuchado lo gue eventualmente pudiera
decirle y en funcién de eso evaluar si es el momento oportuno
para plantear determinados temas. También es importante gue
observermnos cdmo se modifican las respectivas emocionalidades
en el transcurso de la conversacion. Y, por Gltimo, es necesario
gue seamos conscientes de cdmo nuestra propia emocionalidad
afecta nuestra escucha.

‘. i)

Escuchar o que no se dice

Al

interpretarfas
_preocupaciones

Escuchar como se dice o— interpretar las emociones.

Grafico 10: Niveles de la escucha

80 Goleman, Daniel, La Inteligencia Emocional en la Empresa, Vergara,
1998,
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Actitudes para un escuchar efectivo

Hemos polemizado con la concepcidn gue entiende a la escucha
como el lado pasivo de la comunicacion y hemos demostrado que
el escuchar es una accion humana que implica interpretar y asig-
nar sentido a lo que se oye ¥ a lo que se ve. ¥ como toda accion,
la capacidad para realizarla no es la misma en todas las personas.
En este sentido, la actitud con |a que se escucha cobra relevancia
y condiciona fuertemente la efectividad con la que se ejerce la
competencia.

La primera actitud que habria que considerar es la de la predis-
posicidn para escuchar, Si no estamos predispuestos seguramente
escucharemos de mala gana y con nuestra atencién puesta en
otro lado, ¥ s muy probable que perdamos parte del contenido
de la conversacion o gue ral interpretemos lo que nos estan di-
ciendo. Es mas, es posible que esta falta de disposicion se exprese
a través de nuestro lenguaje no verbal, que nuestro interlocutor
lo perciba e impacte en su emocionalidad v en el desarrollo de la
conversacion. Todos hemos tenido alguna vez esa sensacién de
desagrado que se nos produce cuando hablamos y pereibimos
que el otro no nos presta atencion.

La falta de predisposicion para la escucha se puede ocasionar
por diversos motivos, Puede ser algo esporadico, motivado por
algun hecho que nos preocupa o requiere toda nuestra atencién.
También puede suceder que nos encontremos en un estado emo-
cional (enojo, angustia, euforia, ansiedad, etc.} que no nos sea
propicio para concentrarnos en la escucha.

En este sentido, cuando planificamos mantener una conversa-
cion con alguien, tendriamos que tener en cuenta dos aspectos.
Deberiamos considerar cual es el momento mas adecuado y opor-
tuno como para que esa persona pueda enfocar toda su atencién
en la conversacidn. Para esto es factible chequear si para él es
un buen momento, si tiene el animo y |a disposicion para realizar



296 + Maestria Personal

la conversacion, Hay ocasiones en que por la mera observacion
podemes deducir que la emocionalidad de nuestro eventual inter-
locutor no es la mas apropiada para entablar un didlogo. También
deberiamos reflexionar si nosotros estamos dispuestos a escuchar
al otro, ya que muchas veces que le solicitamos a alguien man-
tener una conversacion, solo pensamos en lo que tenemos que
decirle, pero no vamos con el dnimo de escuchar lo que el otro
nos pueda querer comentar.

QOtro aspecto central de la actitud requerida para una escucha
efectiva, esta relacionado con adoptar una disposicién de acep-
tacion y apertura hacia nuestro interlocutor, Aceptacion a formas
de ser, de pensar y de opinar diferentes a la nuestra y no por eso
menos valiosas. Entender que si sélo estamos abiertos a escuchar
a personas que piensen similar a nosotros, en realidad solo esta-
mos dispuestos a escucharnos a nosotros mismos. Y por lo tanto,
obturamos toda posibilidad de cambio, aprendizaje y crecimiento
personal. El escuchar efectivo requiere apertura y receptividad,
Implica abrirse a la perspectiva del otro y arriesgarse a aceptar su
influencia.

Escuchar con profundidad y respeto a quienes difieren con nues-
tros puntos de vista, no implica coincidir con ellos sino reconocer
su legitimidad como personas. La actitud de aceptacion a la dife-
rencia y a la diversidad es una de las condiciones fundamentales
de la interaccién comunicacional.

La capacidad de prestar atencion es inversamente proporcional a
la necesidad de tener razdn. 5i nos consideramos poseedores ab-
solutos de la verdad e interactuamos con el objetivo de convencer
a nuestro interlocutor o para desacreditar su punto de vista, es
muy probable que por mas que poseamos todo tipo de técnicas y
conocimientos con respecto a la comunicacion v a la escucha, la
misma no se produzca.

Asi como para interactuar en forma efectiva debemos tener
una actitud de apertura hacia el otro, también debemos poseer
confianza y seguridad en nosotros mismos. Sélo desde la auto-
valoracién y la autoestima podemos brindarnos al proceso de la
conversacion.

En este sentido es importante realizar una distincién entre con-
vicciones profundas y prejuicios arraigados. Las personas con con-
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vicciones profundas no tienen inconvenientes de abrirse a la escu-
cha de otras opiniones, intercambiar puntos de vista, fundamen-
tar sus interpretaciones y escuchar la de los otros. Por el contraria,
las personas gue se encierran en sus propios prejuicios obstruyen
la escucha. Muchas veces la descalificacion a la posicion del otro
esconde una profunda inseguridad en uno mismo y actda como
resguardo al miedo a que el otro pueda convencernos o hacernos
cambiar de opinién,



