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¢COmo superar barreras
comunicacionales?

Herramientas de la comunicacion

José Ignacio Soler M






Introduccion

Se han escrito muchos textos y presentado infinidad de
cursos y talleres sobre la comunicacion, indudablemente
deberfan haber tenido mucha mas difusién y haber con-
tribuido a mejorar la comunicacién, reducir o evitar los
conflictos entre las personas. No obstante muchos segui-
mos todavia cometiendo los mismos errores al comuni-
carnos. Por eso he querido contribuir modestamente con
esta guia para continuar en la labor de divulgacion de
conceptos e instrumentos utiles para ese proposito.

Los apuntes las he compilado a lo largo de los ultimos
afios, durante los cuales presenté estos temas, en talleres
y seminarios, a grupos de personas particulares, a em-
pleados y ejecutivos de importantes organizaciones. No
representan sélo mis ideas, pero si la investigacion y los
trabajos que he tomado prestados de muchos estudio-
sos e investigadores especializados, consultores, asesores
gerenciales y organizacionales. Por supuesto cuando sea
pertinente acreditaremos a sus autores originales a lo lar-
go del texto.

Es innecesario que destaquemos la importancia de la
comunicacion como vehiculo crucial en las relaciones
humanas. Los problemas de la comunicacion, las barre-
ras comunicacionales, son precisamente obstaculos que im-
piden la fluidez comunicacional, ocasionan conflictos y
generan extremas reacciones emocionales negativas en
nuestras relaciones personales. Por eso justifico lo que en
este breve texto me atrevo a proponer para reducitlas, si
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no eliminarlas, en lo posible en nuestros procesos comu-
nicacionales.
Por supuesto que estas barreras estan muy presentes y
relacionadas con otras habilidades interpersonales y pro-
tesionales, por ejemplo entre estas dltimas, el liderazgo,
el trabajo en equipo, la resistencia al cambio, la negocia-
cién, la confrontacion y los conflictos; por eso su im-
portancia y relevancia para mejorar nuestras relaciones
personales y profesionales.
El alcance de nuestra propuesta no pretende cubrir todos
los procesos comunicacionales, tratamos de enfocarnos
en las comunicaciones presenciales, es decir con la pre-
sencia fisica e interaccion verbal y simultanea de inter-
locutores individuales o grupales, porque suelen ser las
mas frecuentes y en donde hay aspectos de percepciones
singulares y contenidos emocionales importantes, y es en
donde mas frecuentemente se producen barreras comu-
nicacionales. Creemos que este tipo de comunicaciéon di-
recta y presencial es la mas rica y completa.
Otros medios de comunicacion, sin presencia fisica de
los interlocutores han existido desde hace mucho tiem-
po, el correo, el telégrafo, la radio, la television, el te-
léfono analégico tradicional, etc., sin contar otros tipos
de sefiales mas antiguas y primitivas; sin embargo, reco-
nocemos que hoy dia, con el avance de los medios de
comunicacion, Internet y las redes sociales, hay procesos
comunicacionales que podemos llamarlas a “distancia”,
asincronicos, o de medios electronicos digitales, que en
relativo poco tiempo se han convertido en responsables
de la mayor parte de las interacciones comunicacionales
6



humanas. No obstante, las barreras comunicacionales
que se generan en ellas son mas frecuentemente de ca-
racter técnico, de las capacidades técnicas que los medios
dispongan, y menos producto de las interacciones per-
sonales, culturales, lingtisticas, idiomaticas o de estilos
comunicacionales. Ademas, creemos que jamas podran
reemplazar las virtudes y beneficios de un proceso comu-
nicacional verbal presencial y directo, el contacto huma-
no y personal; por el contrario muchos de esos medios
son tan “impersonales”, artificiales y desnaturalizados
que mas bien pueden crear mayor cantidad de barreras.
Por estas razones y por las razones de brevedad de este
texto, al hablar de procesos comunicacionales nos refe-
riremos principalmente a procesos presenciales y simul-
taneas; el otro tipo de comunicaciones merece otro tra-
tamiento aparte, aunque no obstante algunas de las ob-
servaciones, conceptos y herramientas que abordaremos
aplicarfan también a esos procesos grupales o a través
de medios electrénicos. Con el animo de completitud, en
un apartado especial abordaremos este ultimo tema en
términos comparativos.

Los contenidos tedricos de la gufa estan reunidos, ajus-
tados y estructurados para facilitar su aprendizaje, en
forma didactica y practica, porque me he dado cuenta de
que son habilidades que no nos ensefian formalmente
en nuestra trayectoria académica o formativa; tenemos
que aprender a usarlas rudimentaria y empiricamente,
generalmente después de haber tropezado muchas veces
en nuestras relaciones personales y profesionales. Tengo
confianza en que las encontraras de gran utilidad para
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aplicarlas y tener éxito en cualquier ambito.
Hay muchas otras herramientas comunicacionales muy
utiles que merecerian ser compiladas y detalladas aqui
también, por ejemplo la Programacion Neuro Lingiiistica,
PNL, o las aplicaciones de la Inteligencia Emocional, pero
su tratamiento y desarrollo merecen un abordaje mucho
mas extenso del que se le podria dar en esta breve guia.
Sin embargo muchas de las habilidades y buenas practi-
cas propuestas han tomado de estas teorias conceptos e
instrumentos utiles.
Algunas herramientas, conceptos y temas, para superar
las barreras comunicacionales, podran parecer conocidas,
obvias o elementales, pero la realidad y la experiencia me
han demostrado que son muy facilmente olvidadas, in-
clusive menospreciadas o ignoradas en muchas situacio-
nes. Retomarlas y recordarlas no perjudica ya que, lamen-
tablemente, ese dicho popular ‘Lo sabido, de por sabido se
calla y, por callado, se olvida” es muy frecuente en la realidad.
Esta guia contiene ejercicios de comprension y algunos
cuestionarios de autoevaluacién; es muy recomendable
que se realicen con interés, disciplina y rigor; es la unica
forma inmediata de que los contenidos tedricos se con-
soliden en alguna forma practica.
Esperamos que al finalizar su lectura, hacer los ejercicios
propuestos y reflexionar o profundizar sobre su conteni-
do, podras contar con un portafolio tedrico e instrumen-
tal para mejorar sustancialmente tus comunicaciones.
Si has decidido continuar la lectura de esta gufa es posi-
blemente porque consideras que sientes la necesidad de
mejorar tus habilidades comunicacionales y aqui hay una
8



oportunidad, jexcelente!, te invitamos a continuar y dis-
frutar la lectura.

Recordemos cuales son los objetivos que propongo y
que, al final de la lectura, espero haya logrado el lector: 1)
Aumentar tu comprension de conceptos y temas fundamentales de
la comunicacion, 2) Proporcionarte herramientas sitiles para gestio-
nar la comunicacion eficag y superar las barreras comunicacionales
mds frecuentes, y finalmente 3) Mejorar tu proceso comunicacional
en situaciones personales y profesionales

José Lgnacio Soler
Caracas 2020
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“El que sabe pensar, pero no sabe expresar lo gque piensa, estd en
el mismo nivel que el gue no sabe pensar”.
Pericles

1) Cuestionario de autoevaluacion
Es indispensable aclarar primero algunos conceptos fun-
damentales para entender y manejar los instrumentos co-
municacionales que abordaremos.
¢Qué son todos estos conceptos y porqué son importan-
tese.
En la siguiente pagina y antes de tratar de darles algunas
respuestas, invitamos al lector a realizar el siguiente cues-
tionario de Auto-Evaluacion, que te permitira reconocer
cudles son tus principales rasgos comunicacionales y a
partir de ese punto avanzar y progresar.
Son solo 20 preguntas directas que debes contestar con
la mayor sinceridad, y espontaneidad, contigo mismo.
Suma todos los resultados, el maximo no deben pasar de
100 y no menos de 20 puntos.
Evalnacion de resultados:
o Si obtienes entre 20 y 45 puntos, es evidente que se
deben mejorar tus habilidades comunicacionales.
o Entre 45 y 75, tienes habilidades importantes pero hay
posibilidades de mejorarlas y con esta guia podrias au-
mentarlas.
o Entre 75 y 100, tus habilidades comunicacionales son
muy buenas.
En este dltimo caso, te corresponde decidir si deseas
continuar trabajando esta guia para aumentarlas.
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Cuestionario de Autoevaluacion

Frecuencia
Cuestionario de Autoevaluacion Frecuencia
pocas | frecuent | eruchas
La Comunicacién Efectiva WT T == ‘“’:'

1. Loque digo s congruente con lo que hago.

. Cuando olro me habla escuche atenlamente, no me
distraigo o disperso,

. Cuando algo me molesta: o callo para no alterarme.

4. Cudndo algo me ofende no respondo ni me altero
facimente.

. Cuande me hablan no evallo y no juzge a la otra
persona pefmanentsmente

: En un debate no insisto en tener la razon.

. Tengo en cuenta la forma de expresarse de mi
interl ara icarme mej

B. Estoy pendiente de los estados emocionales de mi
interlocutor.

[10.Cuando hay dudas, me pongo de acuerdo sobre el
significado de los conceptos y palabras en la
comunicaciin o el debale

11, Establezco claramente el propdsito de la comunicacion,

12 Mo utilizo el sarcasme y |a ironia

[13.No cambio de fema con facilidad.

[14.Expongo abiertamente mis intenciones.

[15. Mo manifiesto desconfianza con mi interlocutor,

16, Expongo sin miedo, sin temores ni recelo, mis
iniones.

N7. Mo interrumpo a mi interlocutor, espero hasta que
terming su turngo

18 No me “engancho” en ofensas y acusaciones
ales ni culpabilizo normalmente

[19.Busco la mejor forma y oportunidad de comunicar mis
ideas.

EU.Ma me dejo llevar por la rivalidad, celos o
ntimienios.

Totales individuales
Total Puntuacion

Evaluacion de resultados:

o Si obtienes entre 20 y 45 puntos, es evidente que se

deben mejorar tus habilidades comunicacionales.

o Entre 45 y 75, tienes habilidades importantes pero hay
posibilidades de mejorarlas y con esta guia podrias au-

mentarlas.

o Entre 75 y 100, tus habilidades comunicacionales son
muy buenas. En este dltimo caso, te corresponde decidir
si deseas continuar trabajando esta guia para aumentarlas.
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“Para comunicarse de manera efectiva, debemos darnos cuenta que
todos somos diferentes en la forma en que percibimos el mundo, y

usar este conocimiento para nuestra comunicacion con los demids’.

Anthony Robbins

2) Conceptos y premisas fundamentales de la comu-
nicacion Abierta y Efectiva

Nos referiremos a un proceso comunicacional basico
desde un punto de vista practico, entre dos interlocutores
y en una situaciéon de comunicacion verbal y conductual
normal. Es el proceso mas habitual y corriente de comu-
nicacion, pero que de cualquier forma las conclusiones
que hagamos pueden extenderse sin esfuerzo a procesos
mas complejos y de multiples interlocutores, a través de

diferentes medios.

La comunicaciéon no es solo un proceso verbal de in-
tercambio e interpretaciéon de mensajes entre personas
con contenidos racionales. Es un proceso mas complejo
donde intervienen otros aspectos mas personales de los
cuales habitualmente tenemos poca conciencia.
Para comenzar proponemos partir de la siguiente premi-
sa:

“No communicar es imposible”
En efecto, aunque conscientemente no lo deseemos, sin
palabras también se comunica: e/ silencio, la indiferencia, los
gestos, el lenguage corporal y las actitudes en muchas ocasiones
son mas elocuentes que las palabras o los mensajes de
contenido verbalizado elocuentes y racionales.
Si es imposible #o comunicar, y lo hacemos tan frecuente-
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mente, ;por qué es a veces tan dificil? sPorqué hay tantas
barreras que entorpecen nuestra comunicacion?

Ahora, comencemos por definir que la unidad comuni-
cacional elemental es un mensaje entre uno o varios in-
terlocutores, reconociendo que en el proceso comunica-
cional elemental hay varios tipos de “mensajes” distintos:

a) lo que se dice y manifiesta (palabras, gestos, actitudes,

silencios, omisiones, emociones, etc.)

b) lo que creemos haber comunicado (la propia inten-
cion, la auto- percepcion y articulacion del mensaje)

¢) lo que cree haber percibido el interlocutor (contenido
percibido:  emociones, hechos)

d) lo que entiende e interpreta el interlocutor del mensaje
( contenido racional y formal que interpreta el receptor
del mensaje)

Con estas consideraciones preliminares se puede justi-
ficar porque, a veces , sentimos que se malinterpretan
nuestros mensajes, o porque sentimos frecuentemente la
frustraciéon cuando no podemos hacernos entender.
Veamos algunas razones de fondo para profundizar y en-
tender mejor el asunto.

Ten en cuenta que Comunicacién es la accién y efecto
de comunicar, y para comunicar es indispensable com-
partir el contenido del mensaje, tener cosas en “comiin”

(comiin-icacion).
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El siguiente grafico ilustra los contenidos de un mensaje
entre interlocutores: Lo que realmente comunicamos es
el mensaje emitido y realmente recibido, es decir lo que

en comrin ambos intetlocutores comparten.

Emitico
PRI Weninaje reiloda
Comprendds en pis o no-sm A
caarin

1

COMUN - wackin = comin

L rilidn

eera nd reclido

La comunicacién ocurre entonces: cuando hay un mensaje
y cuando hay algo en comin y compartido entre el recep-
tor y el emisor. Sin esta concordancia la comunicacién es
incompleta. Es frecuente, demasiado, que el mensaje en-
viado en la comunicacion sea solo parcialmente recibido
y ademas que se perciban otros contenidos no enviados.
¢Por qué ocurre esto?

Probablemente por la presencia de barreras comunicaciona-
les y la escasa calidad del mensaje. Temas que abordare-
mos en las siguientes secciones.

Finalmente para concluir esta seccion preliminar propo-
nemos esta definicién que puede llegar a ser muy util
para entender las herramientas sugeridas en esta gufa.
Partimos del siguiente postulado, una Comunicacion
abierta ocurre...

... cuando hay ausencia de barreras comunicacionales.
Ahora bien, deberfa ser claro que no todas las comuni-
caciones abiertas son efectivas. En efecto, es posible por
ejemplo que dos interlocutores conversen abiertamente,
amablemente, de forma relajada, sin confrontaciones, sin
barreras, pero no lleguen a entenderse, ponerse de acuer-
do, conciliar sus diferencias de opinién e ideas.
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Aunque no todas las comunicaciones deben tener un propé-
sito concreto definido anticipadamente; hay comunicaciones
casuales, intelectualmente intrascendentes, para pasar el tiem-
po por asi decir, pero abstrayendo este tipo de comunicacio-
nes sin ninguna intencionalidad definida, todas las demas tie-
nen objetivos e intenciones conscientes o inconscientemente
definidos, es decir compartir algo en comun.

Si aceptamos entonces que el propésito de todas las co-
municaciones es hacerse entender, compartir cosas en

comun, transmitir eficazmente un mensaje, entonces:

Una comunicacion es abierta y efectiva cuando hay ansencia de

barreras y buenos niveles de calidad comunicacionales para lograr

el propdsito deseado, es decir transmitir un mensaje intencional con
¢ficacia.

Todas las comunicaciones deben estar enfocadas hacia
promover y mantener comunicaciones abiertas y efectivas.
Conclusiones de la seccion:

* 5 imposible no comunicar.

* Hay comunicacion cuando hay algo en comiin que se comparte
del mensage.

o La comunicacion es un proceso que debe ser manejado con cuidado
para reducir o evitar las barreras comunicacionales.

* La responsabilidad principal en el proceso es del emisor, pero que
el receptor también tiene un alto grado de responsabilidad. ;Por
qué?

* Una comunicacion es abierta cnando hay ausencia de barreras y
efectiva cuando se cumple su intencionalidad o su propdsito.

o E/ objetivo de nuestras comunicaciones debe ser tener comunica-
ciones abiertas y efectivas.
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“Lo importante no es lo que dices sino lo que la gente entiende”.

Frank Luntz,

3) Barreras comunicacionales
Los problemas comunicacionales, que llamaremos “ba-
rreras”, son obstaculos que se levantan entre uno o varios
interlocutores en casi cualquier proceso comunicacional,
sea este individual, grupal presencial o a “distancia”.
Las barreras surgen a veces porque se reciben mensa-
jes que, por ejemplo, no se han emitido, se perciben
emociones hostiles, no se entiende el contenido clara-
mente, o solo se comparte parcialmente el contenido
del mensaje emitido.
Lamentablemente hay demasiadas barreras!: Muchas re-
lacionadas a las ezzociones y ala conducta (conductuales),
otras racionales, relacionadas al contenido del mensaje.
Lo terrible de las barreras comunicaciones es que im-
piden la comunicacién abierta, el entendimiento, los
acuerdos, y generan conflictos, diferencias de opinioén
irreconciliables.
Hay muchos ejemplos de barreras “eocionales” y conduc-
tuales en la comunicacién derivados de estados emocio-
nales, de conductas observables o percibidas, que afectan
el animo, la actitud y la disposicién de los interlocutores.
* Desconfianza, temor, inseguridad, resentimiento.
* Rivalidad, celos profesionales, envidia, irrespeto.
. Emociones intensas, alteradas, frustracion, enojo, ira, an-
siedad, miedo, impaciencia, resentimientos.
e Desmotivacion, indiferencia, falta de interés.
* Falta de empatia y sensibilidad.
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* No saber escucha.r

o Prejuicios sociales, raciales, religiosos, ete.
Gestos, posturas irreverentes, ofensivas.
* Interrupciones frecuentes.

o Sarcasmo, ironia.

* Diferencias en los estilos comunicacionales.

Otros ejemplos de barreras mas racionales y mas dificiles
de percibir con claridad:

o Ambigiiedad y contenidos del mensaje poco claros.
 Expresiones y formas confusas de expresion.

e Falta de oportunidad del mensaye.

*  Odbyjetivos e intencionalidad confusos.

* Diferencias semdnticas, sinbolos, significados.

e Diferencias de formacion y experiencia, competencias.

e Diferencias culturales, de lenguaye.

o “Feedback” (retroalimentacion™®) mal empleado, juicios de valor
1noportunos.

o lnsistir que siempre tenemos la razon.

e Falta de enfoque, cambiar de tema, dispersiones temiticas.

Por ejemplo

Interrupciones frecuentes pueden sugerir al interlocutor
que no hay respeto por sus opiniones, que no se desea
escuchar sus ideas.

Si no se ponen de acuerdo con respecto a los términos
usados de un debate se confunden y eternizan las discu-

siones sobre un tema.
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Si insistes siempre en tener la razon, sera muy dificil que
puedas entender las posiciones de otra persona, entender
sus intereses.
Sino se tiene la voluntad de ponerse en la piel de tu inter-
locutor sera imposible que puedas identificar sus estados
emocionales, que puedas sentir empatia.
Si no hay una “quimica”, una compenetracion, se pue-
den producir bbarreras.
Si observas con atencion la lista anterior, es posible que
concluyas que la cantidad de barreras de las emociones
y conductas que obstaculizan la comunicacién son muy
numerosas, quizas mas que las barreras de tipo racional y
también, se puede intuir que las emocionales, en general,
son mas dificiles de manejar y resolver.
Probablemente esta situacion sefialada, es debido a que
nos enseflan a ser mas “racionales”, pero no nos ense-
flan, o aprendemos tarde y mal, a manejar nuestras emo-
ciones y, en consecuencia, a controlar nuestras conductas
apropiadamente.
Como puedes deducir hay muchisimas posibilidades de
que una comunicacién no sea abierta ni eficaz, que oca-
sione malentendidos, conflictos, y alteraciones del estado
de animo que interrumpen el flujo de las comunicaciones.
¢Coémo tratar de comunicarnos abierta y eficazmente?,
es decir scomo resolver las barreras y problemas comu-
nicacionales y cumplir nuestros propositos eficazmente?
Responder a estas preguntas la intencion y el propdsito
que nos animo a escribir este texto.
En las siguientes secciones proponemos algunas herra-
mientas para desarrollar las habilidades que son utiles
19



para disminuir el riesgo de enfrentar barreras insalvables..
Ejercicio (para la reflexion personal)

Se sincero contigo mismo.

¢Sefiala cuales son tus 3 barreras comunicacionales mas fre-
cuentes con tus colegas,

amigos o familiares?

¢Qué conclusiones sacas?

Conclusiones de la seccion:

* Las barreras comunicacionales son problemas que surgen y que
nos impiden un flujo de comunicacion abierta y efica.

 Las barreras surgen con frecuencia de que:

se reciben mensajes que no se han emitido,

se perciben emociones hostiles o confusas, o

© O O

no se entiende el mensaje emitido, parcial o totalmente.

En muchas comunicaciones 1as barreras emocionales, suelen ser

s frecuentes que las barreras racionales y miis dificiles de manejar.
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“Existe un lenguaje que va mis alli de las palabras.”

PAUILO COELLHO

“Hay que atender no silo a lo que cada cual dice, sino a lo que

siente y al motivo porque lo siente.”

CICERON

4) La calidad de 1a Comunicacion abierta o efectiva
Si se admite que 1) la unidad comunicacional elemental
es un mensaje entre unos interlocutores, con dos niveles
basicos: emocionales y racionales. y 2) que en realidad en
el proceso de la comunicacién basico puede haber mas
de un “mensaje’: lo que se dice y se expresa, lo que creemos haber
comunicado, lo que cree haber percibido el interlocutor y lo que en-
tiende e interpreta el interlocutor del mensaje; se debe entender,
entonces, que habiendo multiplicidad de “uzensgjes” invo-
lucrados en un mismo proceso de comunicacion, puedan
surgir tantas barreras en la comunicacion.

Nos preguntamos entonces: ;Como es posible entonces
descifrar cual es el verdadero, 1o real del mensaje? ;Como
manejar y resolver las barreras que se presentan en una
comunicacién? Veamos algunas condiciones y atributos
necesarios para resolver estas cuestiones.

Primero, que haya congruencia entre los multiples “wzen-
sajes” es crucial para una comunicacion abierta o efectiva; es de-
cir, que ocurra la mayor posible integridad percibida entre
ellos, que se perciba e intérprete lo que tienen en comun.
Es decir, el resultado debe ser que lo que realmente se
dice, sea lo que el interlocutor entiende, y que las percep-
ciones que lo pueden distorsionar se reduzcan al minimo.
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Evidentemente, si hay incongruencia entre los mensajes,
seguramente apareceran las barreras que lo distorsionan
y obstaculizan.

¢Es posible lograr siempre absoluta concordancia entre
lo que se dice, se percibe, lo que creemos haber comuni-
cado y lo que el interlocutor entiende?

Posiblemente la respuesta es afirmativa; eso es as{ casi
siempre en comunicaciones muy sencillas, breves y en-
tre pocos interlocutores; sin embargo, en general, en
conversaciones en las cuales hay involucradas ideas mas
elaboradas, mas complejas, en donde los interlocutores
tienen intereses y posiciones enfrentadas, en las relacio-
nes de trabajo, profesionales, o familiares conflictivas, en
los debates grupales, etc., es decir una gran cantidad de
situaciones habituales, comunes y corrientes, en ambitos
personales y profesionales, la coherencia, la concordan-
cia de nuestros multiples mensajes emitidos y recibidos,
es menos frecuente y mas complicada.

Veamos un aspecto crucial para reducir esta indeseada po-
sibilidad que llamaremos: / calidad de las comunicaciones.

Niveles de la calidad de la conunicacion

Paul Watzlawick, famoso filésofo y sicélogo, afirmaba
algo que ya intufamos y sabiamos desde otro punto de
vista; ¢l decia que lo “real” en una comunicacién no es lo
que dice quien emite el mensaje, sino lo que el receptor
percibe e interpreta. Segun él, el responsable en la comu-
nicacion es el emisor del mensaje, que llamaremos A, eso
si, sin menospreciar la la responsabilidad que debe tener
el receptor B, en su disposicion y actitud. Esta disposi-
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cion, esta actitud, es también crucial como veremos mas
adelante en la Escucha Activa.

Segun el autor que citamos, /a calidad de la comunicacion
¢ficaz depende fundamentalmente de la percepcion Emocional del

mensaye.

Es decir que el nivel emocional E, es mayor o mas importante que
el nivel R, es decir que:
E>R
En otras palabras las emociones percibidas tienen mayor
importancia en las comunicaciones, tienen mayor peso, que

el nivel racional, la forma y el contenido, del ¢/ mensaje.

Atributos de la calidad del mensaje
Para lograr un mayor nivel de calidad, desde el punto de
vista de la responsabilidad del emisor A, es cuidar con el
mayor rigor posible la congruencia los atributos de cali-
dad de la comunicacion, y para eso hay que considerar
tres atributos o cualidades basicas: el contenido, la for-
ma, y la oportunidad en ese orden, es decir
e contenido: L que realmente se dice o se pretende
transmitir en el mensaje, la parte mas objetiva y racional,
la intencionalidad o el propdsito, del emisor (s) A.
¢ forma: Como se dice, la escogencia de las palabras, la
estructura y la secuencia de las ideas expresadas por A,
y sobre todo la expresion y el manejo de las emociones
(reconocimiento y control) que determina la percepcion
emocional del receptor (s) B.
¢ oportunidad: el momento escogido por los interlocu-
tores, cuando se emite el mensaje que puede condicionar
el “ambiente emocional”.
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Se puede emitir un mensaje en una forma adecuada, con
un contenido correcto, pero en un momento inoportu-
no. Se puede decir en un buen momento, un contenido
correcto, pero en una forma inapropiada. Se puede ar-
ticular el mensaje en forma adecuada, en un momento
oportuno aunque de un contenido incorrecto o erroneo.
Sino hay coherencia entre estos 3 aspectos, es dificil la con-
cordancia entre los multiples “mensajes” percibidos, se pro-
duce una barrera comunicacional y se reduce la calidad.
No es lo mismo comunicar una buena noticia con pala-
bras y gestos mas bien apaticos o indiferentes que con
entusiasmo y alegtia.
Dar una mala noticia a una persona con respeto y consi-
deracién que con una sonrisa o con ironia en un momen-
to inoportuno, una fiesta, una reunion, etc.
Si se practica el sentido del humor, el sarcasmo, de ma-
nera irrespetuosa o burlona, se tener en cuenta la sen-
sibilidad del interlocutor o se ofrece en medio de una
reunién con clientes y colegas presentes, en un ambiente
emocional poco propicio.
Ejercicio: ;Puedes pensar y recordar alguna experiencia
reciente, personal o profesional, en la cual hayas descui-
dado la forma, el contenido o la oportunidad del men-
sajer Es muy probable que si piensas con detenimiento
encontraras varias situaciones recientes.
Conclusiones de la seccion:
* Hay dos niveles de comunicacion: e/ racional y ¢/ emocional, y ¢/
Emwocional determina principalmente la calidad de la comunicacion.
* Hay tres atributos de la calidad de las comunicaciones:
o La forma
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o el contenido

o /la oportunidad

* La calidad del mensaje depende de que estos atributos sean coberentes
* La responsabilidad principal en el proceso comunicacional es del
emisor, pero que el receptor también tiene un alto grado de respon-

sabilidad. ;Por qué?
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“No esperes a que te toque el turno de hablar: escucha de veras y

)

serds diferente.’

Sir Charles Chaplin
5) Escucha Activa
Una de las conclusiones de la seccion anterior se referia a
la responsabilidad en de los interlocutores en la comuni-
cacion. No solo porque deben cuidar las formas, la opor-
tunidad y el contenido, sino también por saber escuchatr.
Es bastante comun creer que la buena comunicacion de-
pende de la elocuencia, las habilidades verbales y retori-
cas, el saber expresar y hablar bien y elegantemente; sin
embargo se ignora generalmente la habilidad basica para
una buena comunicacién: escuchar.
En pocas palabras: hay que saber escuchar, Es un instru-
mento comunicacional imprescindible.

La responsabilidad de los interlocutores, es escuchar bien y con
atencion.

Ejercicio: Describe, en pocas palabras, cual es la dife-
rencia entre oir y escuchar.
Muy posiblemente hayas respondido algo parecido a esto:
Oir es simplemente percibir vibraciones de sonido, escuchar es
entender, comprender o dar sentido a lo que se oye.

Escuchar con atencion requiere un mayor esfuero que hablar.
Regquiere prestar gran atencidn a lo que se dice, y lo que no se dice
verbalmente.

No escuchar bien, eficazmente, produce otro tipo de

problemas y barreras comunicacionales:
a) Tendencia ir unos pasos por delante de lo que escu-
chamos, pensando en cual va a ser nuestra respuesta,
nuestros argumentos.
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b) Mientras otros hablan, nos desplazamos a nuestra

conversacion interna (“dialogo interno”), dejando de es-

cuchar lo que los otros  nos dicen: “Oimos pero no es-

cuchamos”.

¢) Desviamos el curso de la conversacion o de forma

erratica.

d) Perdemos facilmente la atencién y el interés.

e) Fingimos que escuchamos.

f) Restamos importancia al interlocutor por nuestros

prejuicios o diferentes creencias o valores.

2) Demostramos poco respeto por el interlocutor.

h) Prestamos poca atencién y mostramos desinterés por

el contenido emocional del mensaje.

No escuchar bien en general es un habito muy marcado

en casi todas las personas, y desde luego tiene una gran

relacién con la personalidad y su caracter. Por eso es muy

importante hacer un esfuerzo para evitar estas barreras

comunicacionales, principalmente porque el ego es el

mayor enemigo de una comunicacioén abierta.

Personas muy competitivas, polemistas y argumentativas

levantan barreras del tipo a). Personas distraidas, imagi-

nativas, fantasiosas tienden a levantar barreras del tipo

b) y d), Personas poco sensibles enfrentaran barreas del

tipo e), g) y h). Personas autosuficientes, egocéntricas,

con rasgos de autoridad, enfrentan barreras del tipo a),

Hye

Prueba de autoevalnacion

A continuacion invitamos al lector a realizar el siguiente

cuestionario de autoevaluacion antes de continuar con el

tema. Su proposito es reflexionar sobre las capacidades
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que se poseen para escuchar activamente en una comu-
nicacion abierta. Por supuesto que sera necesario que se
responda con sinceridad y espontaneidad para descubrir
las fortalezas y debilidades en este aspecto.

Consta de 10 preguntas y al finalizar, suma todos los re-

sultados y consulta los las posibles interpretaciones.

Cuestionario de_autoevaluacidn: :Con que frecuencia practicas algunas de estas actitudes
durante tus conversaciones? Contesta con la mayor honestidad v espontaneidad posible.

Actitudes, practicas Nunca | Focas |frecusnue- % Siemgre

Marca el valor comespondiente ] 1 2 3 4

1 Concentras toda tu atencidn en tu interfocutor, en
sus formas

2 Concentras tu atencson en &l tema, &l contenido.

3 Encuentras una oportunidad y lugar apropiado.

- Tralas de reconocer los estados emocionales de
tu interkocutor durante la comersacidn

5 Tratas de reconacer y controlar tus propias
emocicnes durante ks conversacion.

] Cejas & un lado tus prejuicics v tus Creencias pars
reconocer los mérites de los argumentos de tu
interocutor.

T Te pones en & lugar de tu interlocutor para tratar
|08 enbendar MEjor sk AIgUMEnics

3 HNo Interrumpes emibes juscios de valor durante la
=

2 Presta atencion a los signos no verbales que
muestre of interocutor

10. Te nvolucras sctivamente &n I8 cONVErsacson,
preguntando, reafirmando, parafraseando, resumiendo.

Suma totsl de cada uno

Swma ¢ total de todas las respuesias Min 0, max 40
Interprefacion de resuitados:

Interpretacion de resultados:

 Entre 0 y 10, tus habilidades como un buen oyente ne-
cesitan ser fortalecidas urgentemente.
 Entre 10 y 20, tus habilidades son aceptables y es reco-
mendable que se mejoren.
* Entre 20 y 30, tus habilidades son buenas aunque hay
margen para mejorarlas.
* Entre 30 y 40, jfelicitaciones!, tus habilidades son muy
buenas y encontraras razones para continuar desarrollan-
dolas.
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Ejercicio: Reflexiona y recuerda ¢Cuales son, en tu ex-
periencia, las barreras que
has encontrado mas frecuentemente por no escuchar

adecuadamente?

“Lo mas importante de la comunicacion es escuchar lo que no se

dice.”

Peter E. Drucker

«Cuando la gente habla, solo se escucha a si misma por completo.
La mayoria de la gente nunca escucha otra cosa.

Ernest Hemingway

Escucha Activa
Seguin un famoso autor, Carl Rogers, la forma de evitar
los problemas comunicacionales derivados de una escasa
habilidad para escuchar bien y eficazmente, es a través de
escuchar activamente.
Este autor adopta y propone la siguiente definicion:
I.a Escucha Activa es /a habilidad de escuchar con atencion,
concentrados no solo lo que la persona estdi expresando directa-
mente, pero también en los sentimientos, ideas o pensamientos que
subyacen a lo que se estd diciendo, en lo gue no se dice verbalmente.
Un buen oyente trata de entender profundamente lo que
la otra persona esta diciendo. Al final puede llegar a estar
en desacuerdo, pero antes de demostrar su contrariedad,
quiere saber exactamente de qué se trata el asunto, cual
es la idea, que intereses la promueven y que sentimientos
y emociones la motivan.
La Escucha Activa se focaliza intencionalmente en la per-
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sona que uno escucha, para comprender lo qué se esta
diciendo y las emociones expresadas. No implica estar de
acuerdo con el intetlocutor, sino comprender la forma, e/
contenido y la oportunidad del mensaje.

La clave de escuchar activamente no esta tnicamente en
escuchar atentamente el contenido del mensaje del que
habla, sino en la interpretacion que hace el oyente y la
manera en que gestiona su atencidn, su concentracion,
sus creencias, prejuicios, paradigmas, estados de animo,
actitudes y acciones para que interfieran lo menos posi-
ble en la comunicacion.

Puede parecer complicado y dificil lograr el nivel de
atencion que exige escuchar activamente; seguramente
no sera posible alcanzarlo en todas nuestras comunica-
ciones en cualquier ambito, y solo la practica continuada
nos permitira lograr una cierta habilidad creciente y pro-
gresiva.

Hay una serie de practicas y actitudes virtuosas muy uti-
les, que pueden ayudar a manejar habil y eficazmente la
comunicacion para aprender a escuchar. En general son
practicas muy sencillas y solo se requiere la voluntad de
aplicarlas.

Pricticas, actitudes, habilidades sugeridas de la Escucha Activa
* Focaliza tu atencion en tu interlocutor, el lugar, el tema y evita
distracciones:
Deja de hacer cualquier cosa que estuvieras realizando,
que no sea relevante para la comunicacion, y concéntra-
te en el tema tratado. Evita cuando escuchas hacer otras
actividades, comer, escribir, ver television, etc.
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e Ubicate en un lugar apropiado cerca del orador y evita posibles
distracciones
Por ejemplo, evita una ventana enfrente de ti, ruidos, te-
léfonos moviles, radio, o television encendida, etc.
* [No interrumpas!. Espera paciente y cortésmente tu turno.
Por ejemplo cuando en mitad de la frase, interrumpimos
para expresar nuestra opinion, expresar contrariedad,
nuestras ideas. Es crucial permitir que el interlocutor ter-
mine de expresar su mensaje; si debes interrumpir por
alguna causa importante, con cortesia pide disculpas v,
después, invitalo a continuar, por ejemplo repitiendo o
parafraseando lo ultimo que ¢l estaba diciendo.
o Concéntrate en tu interlocutor, fijate en la persona que estd ha-
blando como si estuvieras en su lugar.
Si es posible, y en muchas ocasiones lo es, reflexiona pre-
viamente en ¢Quién es mi interlocutor? ;Por qué quiere
hablar? ;:Cémo se siente? sCudl es su intencionalidad?
¢Cuales son sus intereses?
* Trata de identificar y reconocer los sentimientos y emociones pre-
sentes de tu interlocutor y las tuyas propios, para manejarlos y
controlarlos adecuadamente.
Presta atencion al estado emocional de tu interlocutor;
recordar que la calidad de la comunicacion proviene del
nivel emocional; escucha con atencién tus propias emo-
ciones.
Por ejemplo, una sonrisa puede darte indicios de un es-
tado emocional dispuesto y abierto a escuchar. Un gesto
contrariado sugiere un potencial rechazo a aceptar tus
comentarios.
* Procura una actitud y estado emocional adecuados.
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Si nuestro animo no es apropiado, estamos cansados, es-
tresados, molestos, preocupados, etc. es importante para
nuestro interlocutor que se lo hagamos saber cuanto an-
tes, para que no lo interprete de forma equivocada.

* No permitas alterarte por las emociones del interlocutor ni las
tuyas propias. Deja tus propias emociones en suspenso, mantenlas
de una manera pasiva, controladas.

A partir de estar alterados emocionalmente, molestos,
con ira, con reproches y resentimientos, o con rencores,
es muy facil escalar hacia actitudes y palabras ofensivas e
irrespetuosas, gritos, amenazas, etc.

* Muestra empatia hacia tu interlocutor.

Hacer ver y sentir al interlocutor expresa y claramente
que entendemos su estado de animo, que entendemos
su forma de percibir el asunto, sus ideas, su posicion sin
necesidad de comprometernos a estar de acuerdo, o darle
la razon.

Expresar oportunamente formulas tutiles como “En-

2

tiendo coémo te sientes...”, “Me parece que tu posicion
es .....7; preguntar “eme lo puedes decir o explicar con
otras palabras?”; y si es necesario, preguntar y repregun-
ta, parafrasea las ideas que expresa, interrumpiendo cor-
tésmente si es necesario, “sme permites que te interrum-
pa para confirmar lo que dices?, ¢LL.o que quieres decir es
que....r.
* Deja a un lado tus prejuicios y evita los “juicios de valor” inopor-
1unos o prematuros.
Hay que estar alerta de que los propios valores, princi-
pios, paradigmas y prejuicios no influyan prematura y ne-
gativamente en la conversacion.
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Esta féormula es generalmente muy dificil de aplicar, re-
quiere una actitud serena y madura, porque dificilmente
podemos apartarlos de nuestra forma de pensar y actuar,
lo hacemos inconscientemente, y permanentemente ha-
cemos y debemos hacer juicios y valoraciones. Sin em-
bargo, si tienes que hacer juicios de valor, hay que recor-
dar siempre que ellos son relevantes para entender lo que
el interlocutor quiere decir, y no para juzgarlo.

Por ejemplo, si hablamos de politica o religion, admitir y
tolerar que hay otras creencias e ideologias diferentes; en
general si se habla de temas conflictivos admitir la diver-
sidad de ideas y valores.

Afirmaciones que evitan barreras comunicacionales son,
por ejemplo, al final de un argumento responder “Creo
que estas equivocado, pero si me puedes explicar me-

2 <<

jor...... me parece que estas en un error, aunque tie-
nes razones legitimas para ...... 7

Es importante dejar que las ideas, la comunicacion siga
su curso, permitir que el interlocutor termine su argu-
mento, no te opongas prematuramente. Interrumpirlo
para decir cosas vehementemente como “{No estoy de
acuerdo!” produce obstaculos para la comunicacion fre-
cuentemente irreversibles.

* Presta atencion a los signos no verbales que muestre el orador
Escucha con tus oidos pero también con tus ojos y el
resto de los sentidos. Por ejemplo, observa los gestos, la
postura, la expresion facial y las manos. Gestos de im-
paciencia, irritacion, indiferencia, de distraccién indican
poca disposicion para hablar,

e [nvolricrate activamente en la conversacion, evita la indiferencia
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Pregunta y repregunta para aclarar el tema y demostrar
tu interés. Solicita que se explique lo que no se ha en-
tendido. Por ejemplo usar frases como: “squieres decir
que....?” “eme puedes explicar eso con otras palabras?”.
* Parafrasea, resume con tus propias palabras lo conversado, resal-
tar las ideas o las palabras.

Expresar con tus propias palabras las ideas que tu inter-
locutor propone es una excelente forma de demostrar
atencion e interés, respeto y consideracion. Por ejemplo
expresar “Entonces, hasta ahora estamos de acuerdo en
que...... 7, “O sea, lo que estas diciendo es que.....”, “Se-
gun tus palabras, lo que quieres decir es que.....”, etc.

* Responde en forma activa a las preguntas, no evasivas. Utiliza
tu postura corporal y tus gestos asertivamente, para afirmar tu
mensage..

Hay muchas formas asertivas de mostrar una escucha
activa mediante los gestos y las posturas. Por ejemplo,
inclinar ligeramente el cuerpo hacia delante, mantener la
vista y la atencién en la persona, para demostrarle al in-
terlocutor tu interés. Utiliza gestos y expresiones de afir-
macion, “Aja”, “claro”, “te entiendo”, etc., por supuesto
que los gestos asertivos y afirmativos con la cabeza son
muy dutiles; por el contrario, gestos de negacion explici-
tos pueden producen reacciones emocionales negativos.
* Reforzar honestamente los argumentos del interlocutor.

No siempre sera posible, pero afirmar positivamente y
con sinceridad, que se esta de acuerdo, que se estd cémo-
do durante la comunicaciéon o que hay emociones pla-
centeras y positivas es una excelente forma, ideal podria
decirse, de escuchar activamente. Por ejemplo, afirmar
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que “Me gusta hablar contigo...”, “todo lo que dices es

2 <¢

muy interesante...” “esta conversaciéon deberia conti-
nuarse....”

Deberia estar claro que hay muchas maneras de practicar
la escucha activa, ejercitarlas recurrentemente, sino todas,

al menos unas cuantas nos producira grandes beneficios.

Beneficios de la Escucha Activa

Los beneficios de una Escucha Activa deberfan ser ahora
evidentes:

* Reduces y evitas una abundante cantidad de barreras
comunicacionales.

e Sentiras la confianza necesaria para ser sinceros con tu
interlocutor.

* Favoreces una relacion positiva con su interlocutor.

* Permites llegar al fondo de los problemas y las cuestio-
nes abordadas.

¢ Tu interlocutor se siente valorado y ésta es una de las
formas mas baratas y mas sencillas de poner en practica
la motivacion.

¢ Tranquiliza y serena, facilitas que se eliminen tensiones,
evitas escalamientos emocionales y conflictos.

* Logras el respeto de tu interlocutor.

Conclusiones de la seccién
a) Escuchar activamente depende en cada conversacion de que aceptes
incondicionalmente al otro, evitando juicios paralizantes prematuros.

b) Saber escuchar implica gque dejes de lado los prejuicios o paradig-

mas sobre el tema y con tu interlocutor. Se tolerante con las nuevas
tdeas.
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¢) Saber escuchar exige que prestes atencion al mensaje verbal y no

verbal, las emociones expresadas de tu interlocutor.

d) El empleo de pricticas de escucha activa es especialmente indi-
cado en sitnaciones donde puedas sentir mucha tension o anticipes
comunicaciones dificiles.

¢) Escuchar activamente te permite profundizar en los temas abor-

dados.

1) Escuchar activamente te hace valorar y entender mejor lo que te

estan comunicando.

«Cuando la gente habla, solo se escucha a si misma por completo.
La mayoria de la gente nunca escucha otra cosa.

Ernest Hemingway
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“Escuchar es siempre una buena estrategia (...). Bdsicamente
todo es escuchar, entender y cambiar de comportamiento”.
James Grunig
6) El “Feedback” (Retroalimentacién comunicacional)
En la comunicacion, no es suficiente saber hablar con
elocuencia, con una brillante oratoria, o locuacidad atrac-
tiva y seductora; es frecuente que no seamos capaces de
transmitir el mensaje esencial claramente sin que surjan
barreras, o si llegado el momento no aceptamos que los
interlocutores valoren nuestras ideas o comportamien-
tos, ni mucho menos somos capaces de hacer una auto-
critica y reflexionar sobre nuestros propios errores.
En muchas corrientes filosoficas o sicologicas orientales
se aconseja que no se debe incurrir en juicios de valor
que contaminan nuestro propio pensamiento y entorpe-
cen el dialogo con tus interlocutores; sin embargo es un
hecho que es practicamente imposible dejar de hacerlos.
Nuestros valores y principios, nuestra formacién, nues-
tro dialogo interno, nos exigen constantemente realizatlos,
estan presentes permanentemente en nuestro dialogo in-
terno y externo y, con muchisima frecuencia, distraen y
entorpecen nuestra atencion, ingrediente importante de
la escucha activa.
Emitir y aceptar juicios de valor es una de las cosas mas
dificiles de una comunicacion; valoraciones que pueden
crear barreras comunicacionales importantes. Durante una
conversacion pueden presentarse oportunidades, de for-
ma premeditada o espontanea, donde se aborden critica-
mente situaciones, conductas y actitudes de los interlocu-
tores, y en donde se emitan explicitamente valoraciones
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sobre esas situaciones y conductas. Los juicios de valor
pueden ser un arma de doble filo, que aunque llamen la
atencion sobre aspectos relevantes, son facilmente malin-
terpretadas, ponen a la defensiva a las personas y pueden
crear barreras comunicacionales importantes. Evidentemen-
te el problema es como hacer que esos juicios no cau-
sen irritacion, escalamientos emocionales, ni obstaculos
que bloqueen el proceso y sean oportunamente hechos y
aprovechados.

Para reducir esos riesgos es tutil usa un instrumento que
permite regularlos consciente y voluntariamente, lo que
se llama refroalimentacion comunicacional o mas cominmente
feedback, el término anglo sajon, por brevedad. Se dice re-
troalimentacién porque se re-“alimenta’ de informacion
util a la persona interesada que lo recibe. Este instrumen-
to comunicacional es muy potente porque permite que
los juicios de valor sean cuidadosa y eficazmente ofre-
cidos, sin incurrir en el riesgo de que sean inoportunos,
inmerecidos, mal elaborados o mal interpretados.

El término proviene de la Teorfa de Sistemas y se ha
adaptado a la comunicacion, entendida como un proce-
so. El feedback se entiende como una (s) respuesta (s),
una valoracion controlada, basandose en los hechos y
conductas observados que se transmiten los interlocuto-
res, de los receptores a los emisores y viceversa, porque
ambos pueden ofrecerlo.

En otras palabras, en términos de la comunicacién es
simplemente:

Una respuesta de un interlocutor en donde se ofrece e intercambia

informacion con la persona involucrada, sobre alguna de sus con-
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ductas, comportamientos y opiniones, o sus efectos, que involucra
implicitamente un juicio de valor controlado y concertado.

En esta respuesta, 1a forma, el contenido y la oportunidad pue-
den ser determinantes; ya que si el feedback se refiere, por
ejemplo, a una conducta y es dado oportunamente, forta-
lece positivamente el proceso de la comunicacion abierta
) ¢fectiva; en cambio si no se ofrece adecuadamente puede
convertirse en un juico de valor para culpabilizar, de cen-
sura o reproche (percibido negativamente), en una barre-
ra comunicacional mas, que incluso puede transformarse en
una comunicacion dificil o conflictiva.
Ahora bien, ofrecer a una persona un reconocimiento
por un logro, aplaudir los éxitos, es un feedback evidente
y tiene un claro efecto positivo: la satisfaccion de la per-
sona que lo recibe, aumento de su autoestima, la motiva-
cion, y la compenetracion (rapport) de los interlocutores
(mas adelante se aborda este concepto.

Obviamente, el tipo de feedback de reconocimientos “po-
sitivos” es muy valioso, pero celebrar los logros es muy
tacil, Aunque la forma y el contenido deberan seguir siendo
objetivos y ecuanimes en estos casos, la gportunidad deja
de ser un aspecto critico, porque siempre son aceptados
con gratitud, son bienvenidos y aceptados

En cambio, el feedback es particularmente dificil cuando
debemos ofrecerlo en situaciones en que las conductas
se valoran por sus efectos negativos y perjudiciales para
las personas, amigos, familia, equipo de trabajo, etc. En
estos casos la gportunidad si es un aspecto critico. Requie-
re un reconocimiento de los errores que demandaria un
cambio en el comportamiento y exigirfa una conducta
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correctiva de las personas y, en consecuencia, son mas
complejos de manejar y hay necesidad de aprender a ins-
trumentalizarlo.
Ejemplo: Un adolescente tiene permanentemente con-
ductas de indisciplina, es rebelde e irreverente, inclusive
irrespetuoso con sus padres. Hacerle entender que los
efectos de su conducta sobre su familia, sus estudios, el
mismo, etc. resultan muy perjudiciales, generalmente es
transitar un camino tortuoso para los padres, si ¢l no re-
conoce la necesidad de cambiar.
Veamoslo con algo mas de detalle.
En general en un feedback hay dos interlocutores, aunque
a veces pueden haber varios, si se trata de un proceso
comunicacional grupal, donde es mas complejo de pro-
porcionar. Por eso ahora solo abordaremos el caso mas
sencillo, donde solo hay dos protagonistas.
En primer lugar, la iniciativa del feedback es de uno de los
interlocutores, sea quien lo recibe o de quien lo ofrece,
que estd justificada y motivada por valorar los eritos, al
escuchar activamente para valorar objetivamente y verificar
la necesidad de recibirlo u ofrecerlo. Nno valorar sobre la
base de rumores, ni prejuicios para establecer los meritos
es fundamental, ser objetivo, ecuanime y equilibrado es
crucial. Debe enfocarse en los hechos y las conductas
observadas vy, especialmente, en sus efectos sobre otras
personas. Se puede identificar y valorar que una persona
ha actuado incorrectamente en una situacion aunque, sin
identificar el efecto y perjuicio de ese comportamiento el
feedback puede no tener suficientes meritos para ofrecerlo
y aceptarlo.
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Ejemplo: Un estudiante de medicina se ha copiado en
los examenes y puede justificar su comportamiento acep-
tando que ha cometido una falta ética, y sin considerar
grave el efecto que en sus futuros pacientes puede tener
esa conducta inapropiada. Un feedback, en este caso, de-
beria estar concentrado en revelar que el efecto puede ser
mortal para sus futuros pacientes si no posee la debida

tormacion por el fraude académico.

En segundo lugar, en situaciones ideales es mucho mejor
aprovechable y asimilable que quien lo recibe sea el que
lo solicite; si no se ha solicitado puede percibirse con re-
sistencia y negacion; sin entender los meritos, sin aceptar

que la conducta es meritoria de ser corregida.

Subrayar lo que no es el feedback es quizas mas util para

entenderlo, veamos:

No es un mecanismo para justificar criticas, reprochar, acusar o
culpabilizar; no es una oportunidad para expresar resentimientos,
ni emitir juicios de valor inoportunos, tampoco es una formunla

para dar consejos que no son solicitados.

Hay que entenderlo como una herramienta para apoyar
a una persona en su crecimiento personal, identificando
oportunidades de mejora y fortalecerla, que tiene mu-
chos beneficios. Al sefialar oportunidades de mejora, se
aumenta la calidad de la comunicacion, se apoya el potencial
crecimiento personal, se aumenta de la confianza, la mo-
tivacion, la sintonia y el engranaje interno y colectivo de
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las personas y, no menos importante, se reduce el riesgo

de conflictos y crisis.

Debido a que casi todas las personas frecuentemente po-
demos tener actitudes y comportamientos que amena-
zan nuestras relaciones y comunicaciones, todos en algun
momento necesitamos un feedback; cualquiera puede re-
querirlo, parientes, amigos o colegas, y se debe aceptar
esta necesidad con humildad. Sin embargo, no siempre
se admite ni reconoce explicitamente que se necesita,
para no demostrar vulnerabilidad ni admitir las propias
debilidades. Ademas, se necesita sentirse comodo con
nuestro interlocutor, sentir confianga y compenetracion,

ingredientes fundamentales para apreciarlo.

Se reconoce la necesidad de un feedback cuando estas

condiciones o ingredientes se presentan y se admiten:

* Hay wmeritos (merecimientos) suficientes y justificados: Si
se reconoce por ambas partes la oportunidad de mejorar
la conducta, especialmente cuando se solicita expresa-
mente.
* Hay confianza: Cuando hay compenetracién y sintonia
entre los interlocutores.
* Es gportuno: Cuando se encuentra el momento adecua-
do de ofrecerlo
* Se ofrece con sinceridad y honestidad: Con intencionali-
dad sincera de apoyar el crecimiento y las relaciones per-
sonales.
* Se buscan soluciones y se verifican asertivamente.
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Si estas condiciones estan presentes, el siguiente paso es
gestionarlo para la bisqueda de soluciones, su objetivo pri-
mordial. Es decir corregir y modificar conductas que no
contribuyen a la buena comunicacion ni al desempefio, y

que construyen barreras comunicacionales.
Los meritos

Es primordial asegurar que la persona objeto del feedback
confirme asertivamente los hechos y sus efectos, y ex-
prese sus sentimientos al respecto. Al reconocerlos se
deberfa admitir también la necesidad y la oportunidad de
mejorar y corregir la conducta.

En cualquier ambito, hay meritos suficientes al haberse
violado, por ejemplo, con una conducta o alguna idea,
normas éticas, morales, sociales, legales, etc. También
por tener conductas inapropiadas, ofensivas verbal o fi-
sicamente, o cuando las emociones se desbordan hasta
generar conflictos y reacciones escaladas y generan con-
flictos. En general cuando objetivamente las conductas
merecen y deben ser mejoradas y modificadas, o cuando

se crean barreras comunicacionales.

En el ambito profesional deberia haber meritos cuando,
por ejemplo, el desempefio y el rendimiento de las per-
sonas son insatisfactorios y requieren ser modificados; o
cuando su comportamiento individual en un equipo de
trabajo es insatisfactorio, o cuando sus relaciones crean
situaciones de conflicto y barreras comunicacionales entre los
miembros del equipo.
43



Para reconocer los meritos es necesario ser objetivo, con-
creto y descriptivo, si es posible destacando lo positivo
sin exagerar los aspectos negativos, sin excesivo detalle;
sin juicios de valor que los etiqueten como “buenos” o
“malos”. Al ofrecer el feedback se incurre errores al emitir
juicios que se deben evitar, por ejemplo “te das cuen-
ta de que acabas de cometer una falta muy seria....r””,
“has sido irrespetuoso con tus compafieros al decir...

b

o hacer......”, “has cometido gravisimos errores que no
se pueden tolerar”, “tu manera de hablar no es apropia-
da...” etc.

Idealmente si la persona afectada solicita el feedback, im-
plica que ya ha reconocido los meritos y la necesidad de
recibirlo; en este caso establecer, reconocer los hechos y
las conductas, sera mas facil y directo. Si ese no es el caso,
sera necesario conducir la comunicacién con preguntas di-
rigidas habilmente a facilitar ese reconocimiento. Sin em-
bargo, esta opcidn no sera facil para personas sin alguna
preparacion y experiencia, porque hacerlo bien requiere
mucha practica. No obstante, careciendo de esas habilida-
des atn se puede tratar de forma indirecta esas situaciones,
con prudencia, escogiendo bien las palabras, las formas,
mediante sugerencias, preguntas que proponen por ejem-
plo la autocritica, la reflexién interna. Por ejemplo formu-
lando preguntas asertivas y directas como: “cEstamos de
acuerdo en que tii biciste y dijiste que....2", “Si nos fijamos bien
en lo que paso, la reaccion de las personas cuando ti biciste eso fue
... ) Se sintieron ... ¥, ¢Estas de acuerdo en que . ...2", “Como
te sentirias si ti mismo hubieses estado en el lugar de las personas
gue...?”. O preguntas mas indirectas: %A/ observar tu compor-
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¢«

tamiento jcrees que hay algo que se puede mejorar?, o ‘gsi tu actitud
ubiese sido otra. . .. ue pensarias tu i yo hubiese hecho o dicho
hubiese sido ot 27 7 hubiese hecho o dich
es0%, O jcomo te sentivias ....s1.2", “No crees que las cosas
se pueden hacer de forma diferente...” | podemos pensar en otras

»

opciones para actuar de otra formay ....” , “si pudieras decirlo con
otras palabras....”. Si no se reconoce, se niega rotunda y
tercamente los hechos o su conducta, inmediatamente se
colocara a la defensiva y se rechazara cualquier intento de
admitir que se debe modificar.

Es posible que reconozcan los hechos, sus comporta-
mientos, pero podria ser mas complicado que admitan los
efectos negativos; su interpretaciéon de ellos podra estar
llena de argumentaciones para justificarlos y excusarlos.
No basta con reconocer que se actué de una cierta ma-
nera incorrecta, si no admitimos también que los efectos
que nuestra conducta han tenido sobre otras personas.
En general, es mas dificil admitir los errores que justifi-
carlos. Por ejemplo, una persona admite de haber dicho
una frase, y usado ciertas palabras, en un tono excesiva-
mente elevado de voz o de forma irénica, aunque para
ella eso sea normal e inofensivo, y considera que no es

socialmente incorrecto ni ofensivo para otras personas.

Premisa: Para que sea posible realizar un feedback adecnado es
indispensable que se reconozean primero los meritos, los hechos,
las conductas y sus consecuencias.

Corolario: Con preguntas asertivas, bien orientadas, sin culpabi-
lizar, sin seiialar acusadoramente, que invitan a la antocritica,
puede obtenerse un reconocimiento y aceptacion que admita otra
actitud y necesidad de mejorar.
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La Confianza
Hay que destacar por su importancia crucial la confian-
za, producto de la compenetracion. Este concepto también
conocido como rapport, palabra de origen francés que
proviene de la sicologfa. Consiste en crear conexiones,
un ambiente emocional amigable y amable durante la co-
municacién, para que los interlocutores se sientan que
estan en “sintonia”, cébmodos, con estados emocionales
similares, o se relacionan bien entre si.
Anthony Robbins, estratega, escritor y conferencista
motivacional estadounidense, lo explica de la siguiente
manera: “Rapport es la capacidad de entrar en el mundo de
alguien, hacerlo sentir que lo entiendes y que tienen un fuerte lazo
en comiin”.
Para lograr la compenetracion es necesario lograr la co-
herencia entre todos los mensajes, los emitidos y los per-
cibidos, ser objetivos y controlar las emociones, adaptar-
se al “ritmo” de tu interlocutor, de su forma de expresar-
se, verbal y no verbal, reconocer su estzlo comunicacional, y
sobre todo su estado emocional. Por supuesto que la co-
municacion abierta y 1a escucha activa pueden ayudar a crear
ese clima, esa sintonia, en donde la empatia contribuye
de forma significativa.
En este proceso es importante destacar que el reconoci-
miento de los hechos debe hacerse siempre con empatia,
poniéndose en el lugar del otro, tratando de identificar
su estado de animo, dejando que exprese sus emociones.
Ademas la cortesia, el respeto, e inclusive la humildad
(entendida como ausencia de arrogancia) deben estar
siempre presentes en nuestros dialogos.
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Premisa: El rapport y la empatia y son ingredientes y condiciones
indispensables del feedback.

La oportunidad

La oportunidad es determinante. Aunque suelen presen-
tarse oportunidades para ofrecer los feedback “improvi-
sados”, en recomendable buscar oportunidades; solo en
casos donde hay una confianza extrema se recomienda
ofrecerlos; en situaciones profesionales, o grupales, es
mas recomendado programarlas concertadamente, y es-
tructurarlas de forma que puedan prepararse eficazmen-
te. Con las improvisaciones, a menos que se tenga mucha
practica, se corre el riesgo de cometer errores de forma y
contenido, sin haberse podido crear un clima, un rappor,
adecuado, sin posibilidad de llegar al fondo de las cosas,
las posibles causas reales que deben corregirse.

En casos excepcionales, si no se admite que se han come-
tido errores en la conducta, o que esta no tiene efectos im-
portantes para modificatla, sera preferible que se busque
una nueva oportunidad de evaluar los meritos y ofrecetlo.
Premisa: Buscar la oportunidad concertada es crucial para que el

feedback sea exitoso y haya un clima adecnado..

Sinceridad y honestidad

Identificar los meritos y seleccionar la oportunidad del
feedback, que la situacion, los hechos, las conductas que
las personas merecen, requiere sinceridad, un honesto
interés, prudencia y respeto.

Ser humilde, pues no debe percibirse soberbio, ni arro-
gancia, ni como un juez provisto de autoridad para criti-
car o censurar, inclusive aunque se tenga mayor jerarquia
organizacional. Nunca deberia afirmarse cosas como por
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ejemplo “estgy cansado de tener que repetirte siempre lo mismo

»

cuando...”, ‘o tengo mayor conocimiento y experiencia que tu_y
poreso...”, “me siento obligado a decirte que estds equivocado. ..”;
que son juicios severos de valor y se culpabiliza innece-
sariamente para los propositos del feedback. Expresiones
como estas ponen a la defensiva y predisponen emocio-
nalmente a rechazar cualquier sugerencia y busqueda de
soluciones y sugieren al involucrado ausencia de respeto
y poco interés.
Premisa: El respeto, la sinceridad, son indispensables en el feedback.
«Cuando existe respeto por uno mismo y por los demds,
la comunicacion se hace mas fdcily.
Rooder Fifigthy.
Biisqueda de soluciones y verificacion asertiva
En el feedback suele haber la tendencia de dar consejos y
querer imponerlos, dar sugerencias de acciones correctivas
de las conductas observadas. Es muy importante que si
no son solicitadas expresa o tacitamente no sean ofreci-
das. Hay que tratar de evitar esta tendencia, esa tentacion,
ese camino facil y directo. Por ejemplo, erroneamente se
puede llegar a decir ‘% consejo es que no sigas haciendo esto. .. ”,
“Sugiero que corrijas tii comportamiento mediante esto. ..”, “es indis-
pensable que no vuelyas a decir eso y aquello. . ...” et.
Cuando no son solicitados expresamente nuestros con-
sejos y sugerencias pueden ser internamente rechazadas,
o aceptadas sin convencimiento, a pesar de que el interlo-
cutor expresamente las admita en ese momento, secreta-
mente las rechaza y reincida en su conducta en el futuro.
Es mas util y efectivo que la accion correctiva surja direc-
tamente de la persona afectada.
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La manera de lograr esto, requiere tacto y paciencia. Pue-
de lograrse invitando a la persona a que reflexione sobre
su conducta, mediante preguntas y afirmaciones que le
permitan enfocarse en hallar sus propias soluciones. Por
gjemiplo se podria hacer preguntas como: “3Qué crees tu que es posi-
ble hacer para que no se repita lo que hemos observado.. .2, “3qué
opciones piensas que hay para resolver esta situacion?”, “;si yo
estuviera en tu lugar que me sugeririas para . ...2", “3Qué medidas
le sugeririas a alguien que estd en tu misma sitnacion?”, ete.
Si este camino no es exitoso, entonces el interlocutor
puede ofrecer sus propias sugerencias de forma pruden-
te, cortes y empatica. Por ejemplo se puede decir: “Gme
permitirias que te ofrezca algunas sugerencias’?, “en el pasado yo
iSO me encontré en Situaciones similares y lo que hice fue ...”,
“Te parece que juntos tratemos de encontrar alguna solucion. . .?2”
ete. ele.
Premisa: Es mas conveniente y eficay que la accion correctiva pro-
venga directamente de la persona afectada.
El ultimo paso del protocolo del feedback es muy impor-
tante, la verificaciéon asertiva. Consiste en verificar con-
sensualmente, repasar, reafirmar, resumir, sacar conclu-
siones en conjunto, sobre los hechos observados y las
acciones correctivas que han sido identificadas, reconoci-
das y admitidas. Se asegura de esta forma la comprension
de las acciones correctivas de la persona involucrada.
Corolario: Es importante agradecer la oportunidad de ofrecer y/ o
de recibir el feedback.
En muchas ocasiones, a pesar de que hayamos realizado
este protocolo adecuadamente, se pueden observar con-
ductas reincidentes. El feedback no es una formula impla-
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cable ni un instrumento impecable pero si no lo usamos

dejamos pasar oportunidades de mejorar nuestras comu-

nicaciones.

Protocolo y guia para ofrecer un feedback

El siguiente protocolo resume los pasos que hay que dar

para ofrecer un feedback eficaz. Su aplicacion exitosa de-

pende de los aspectos, factores y consideraciones hechas

previamente.

1) Identificar preliminarmente la necesidad y los méritos.

2) Buscar la oportunidad.

3) Crear un clima de confianza y compenetracion.

4) Biisqueda de soluciones.

5) Accion correctiva y sugerencias.

6) Verificacion asertiva.

Para invitar a los lectores a la reflexion de este concepto

tan importante proponemos el siguiente caso de estudio.

Ejercicio: Caso de estudio

Supongamos que el lector pertenece a un equipo de tra-

bajo, en donde el jefe del equipo, tu supervisor, el pro-

tesor del curso, el jefe del departamento, etc. suele llegar

reiteradamente tarde a las reuniones de trabajo, incum-

pliendo los horarios y retrasando las agendas de las re-

uniones, las clases, haciéndolas improductivas, entorpe-

ciendo el trabajo de los demas.

¢Hay meritos para ofrecer un feedback? ;Coémo le darias

un feedback? Escribe algunas de tus ideas al respecto.

El caso anterior propuesto de estudio para que el lector

reflexione, representa una de las situaciones mas comple-

jas de enfrentar el feedback. No es facil ofrecer un feedback

a alguien que posee una jerarquia superior, sean tus pa-
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dres, tus jefes, o alguien con mas poder y autoridad; es

mas diffcil inclusive aunque €l te lo llegue a pedir.

Su credibilidad podtia ser puesta en duda, su autoridad

cuestionada y debilitada, y es dificil que llegase a aceptar

que alguien “inferior” en jerarquia se lo ofrezca, lo criti-

que o lo “cuestione”. Sin embargo, puede ser que depen-

diendo de su personalidad, su accesibilidad, su actitud

abierta a la critica, su humildad, en muchas ocasiones es-

tarfa complacida de recibir también un feedback.

Aunque el contenido sea delicado, solo hay que encontrar

la forma y la oportunidad de ofrecerlo, con respeto y consi-

deracion de la “jerarquia”; es muy probable que en esos

casos te lo agradezcan sinceramente. Por ejemplo, se le

puede decir “con todo el respeto, susted me permitiria hacerle una

observacion constructiva?”, “Le parece importante, itil, necesario,

que comentemos una situacion que le incumbe y podria mejorar

nuestras relaciones, nuestra comunicacion. . ..?, et.

Como recibir un feedback

Siendo evidente nuestra afirmacion de que entonces to-

das las personas en alguna ocasién, podemos y debemos

ser receptoras de un feedback, es importante senalar algu-

nas actitudes y conductas que debemos tener en cuenta

para recibirlas de forma proactiva y asertiva. Son actitu-

des que facilitaran el éxito del proceso.

Actitudes para recibir un feedback:

* Ser humilde y reconocer los meritos y la necesidad de

recibir un feedback.

* Ser honesto para admitir errores.

e Escuchar activamente.

* No justificarse, no culpabilizar, no dar explicaciones si
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no son utiles al reconocer los hechos y sus consecuencias.
* Disposicion a mejorar y aprender de lo que te dicen.

* Disposicion para encontrar posibles formas de solucio-
nar los errores y modificar tus conductas

* Agradecer la oportunidad de recibir el feedback

Conclusiones de la seccion:

 E/ feedback no es un mecanismo para justificar criticas, repro-
char, acusar o culpabilizar; ni emitir juicios de valor inoportunos,
no es una formula para dar consejos no solicitadps.

o E/ feedback es una herramienta para mejorar la comunicacion y
apoyar a una persona en su crecimiento personal y profesional.

e Todos en algiin momento necesitamos un feedbactk.

e Es dificil ofrecerlo o recibirlo, si la persona no reconoce los hechos
) $us efectos, y no estd dispuesta a enfrentar la critica.

o Se debe ofrecer y recibir con bumildad, empatia, respeto, consi-
derando con cuidado la oportunidad, la forma, el contenido y los
sentimientos de la persona que lo recibe.

e Conviene tener en cuenta el protocolo y las reglas de aplicacion.

o Es tan importante saber ofrecer un feedback como recibirlo
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“Quiene sabe de qué habla, no encuentra ragones para levantar
la vog”.

1 eonardo Da V 'inci

7) Estilos Comunicacionales
Las barreras racionales y/o emocionales se manifiestan
muy frecuentemente a través del idioma, de la diversidad
de las formas de hablar, de pensar y de actuar, de nuestra
cultura y nuestros valores.
Para abordar el tema, y simplificarlo, asumamos como
premisa que los interlocutores hablan el mismo idioma
con propiedad, y que eso no supone barrera comunicacional
evidente. Haciendo esa abstraccion, en este contexto el
complejo conjunto de marcados aspectos y tendencias
que configuran y determinan nuestras maneras de comu-
nicarnos los lamaremos Es#ilos comunicacionales.
Comencemos por definir adecuadamente el término.
E/estilo comunicacional es /a forma de expresar nuestras
ideas, el lenguaje que usamos, las maneras, gestos, actitudes, con-
ductas, comportamientos, que mds frecuentemente usamos en nues-
tras comunicaciones.
Es una manifestacion clara de nuestra personalidad, de
nuestra formacién y experiencia, de nuestra forma de
pensar y marca nuestra forma de comunicarnos. No se
puede poner en duda que nuestra particular forma de ser,
nuestra manera de hablar es un reflejo de nuestra cultura,
educacion, la formacién familiar que configuran nues-
tra personalidad y que junto a nuestro estado de animo,
nuestra disposicién emocional, nuestro caracter, detet-
mina en gran medida la forma en que nos comunicamos.
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Estilos diferentes, que los hay variados, pueden servir
tanto para comunicarnos mejor pero también para crear
barreras y conflictos, que no permiten “hablar el mismo
idioma”, ni el rapport para establecer una “conexion”.
Ejemplo: Una persona con un alto nivel de formacion
académica en tecnologia, seguramente usa un lengua-
je muy estructurado, formal, serio y riguroso y técnico.
Otra persona menos formada, pero con gran experiencia
profesional en el area comercial o ventas, usara un len-
guaje y expresiones mas elocuentes, retoricas, expresivas
y vivaces y orientadas al comercio, el mercadeo, propios
de su oficio; entre ellos podra haber una barrera comunica-
cional, una desconexion muy fuerte aunque estén hablan-
do del mismo tema.
El conocimiento y manejo del Estilo Comunicacional, pue-
de ser un buen instrumento para mejorar la calidad de
nuestras comunicaciones y, hay que admitir anticipada-
mente, que no es un instrumento facil de usar y requerira
extensa practica si se desea dominarlo.
En esta secciéon no pretendemos que el lector llegue a
dominar el manejo de los estzlos comunicacionales, seria muy
dificil y arduo en tan poco tiempo, se requiere mucha
practica para manejar esta herramienta; sin embargo, si
se pretende que se familiarice con ella, se acostumbre
a pensar en ella y de ser posible con el tiempo y su uso
frecuente pueda llegar a dominarla.
Hay varias formas y categorias de caracterizar los Estilos
Comunicacionales. Por ejemplo, hay alguna categoria que
tiene un marcado énfasis hacia la sicologia y se debe a D.
Liberman (sicélogo argentino), que establece seis tipos
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de estilos y sus correspondientes alternos y contrapues-
tos. Su propuesta nos parece de una aplicacion restringi-
da, muy técnica y no se abordara en este texto.
Hay otra categorizacion, algo mas simple, derivada de las
teorfas de M. Murphy, reconocido autor y consultor nor-
teamericano; que formula haber cuatro estilos basicos
muy marcados, que en su obra enfoco estas teorias para
el reclutamiento de personal en las organizaciones, pero
que en la practica aplica en general para los procesos co-
municacionales.
En el texto, para los propdsitos didacticos, los adoptare-
mos como propuesta instrumental. LLos cuatro estilos o
categorias son:
L Normativo (N)
II. Apnalitico (A)
111 Funcional (F)
1. Intuitivo (1)
Primero conviene adelantar que las personas no necesa-
riamente usan un unico estilo comunicacional para co-
municarse; encasillar a cada persona en un estilo unico
es un ejercicio poco util e irreal. En general, se tiene una
alta capacidad de adaptacion, intuitiva, o consciente, de
acoplarnos a la forma de comunicar, hablar, conversar o
inclusive de escribir de nuestros interlocutores. Por eso
es posible que un proceso comunicacional, verbal, o es-
critos, en una conversacion corrientemente podemos te-
ner la habilidad de mezclar y usar varios estilos, segun la
circunstancia o nuestros interlocutores. Sin embargo, es
un hecho que siempre habra uno que predomina de for-
ma natural, espontanea e inconsciente.
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Ejemplo: Una persona que es muy expresiva, esponta-
nea, que habla con informalidad, de personalidad abierta,
que debate con otra persona muy rigurosa y respetuosa
de las reglas, con personalidad taciturna y seria, encon-
trara muy dificil entenderse y ponerse de acuerdo sobre
un tema controvertido. Solo podra hacerlo si es capaz de
adoptar un estilo similar.

No obstante, es un hecho, una hipétesis valida, que tene-
mos un estilo predominante, es decir que prioriza y expresa
ciertos formas de hablar y pensar, las ideas, los valores,
estados emocionales y actitudes, que dominan nuestras
formas de comunicarnos; es decir que usamos con mas
frecuencia que otros y a veces utilizamos abusivamente
de ellos, o sobre utilizamos.

Premisa: EI Nivel de Utilizacion se refleja en formas de hablar,
argumentar, debatir, en gestos, actitudes, conductas y comporta-
mientos que con mds o menos frecuencia usamos durante la conmn-
nicacion.

Bajo esta premisa es natural hacerse las preguntas de
¢Cual es mi estilo comunicacional predominante?, ;Cua-
les utilizo mas y cuales menos frecuentemente?; o lo que
no deja de ser muy importante: ;Cual es el estilo comu-
nicacional de mi interlocutor? y ¢Cémo puedo mejorar
mi comunicacion y evitar barreras reconociendo otros

estilos?

A continuacién proponemos una version adaptada, util y
relativamente facil de usar, que responde a estereotipos
mas sencillos de reconocer y manejar, pero antes propo-
nemos un breve test de reconocimiento de estilos.
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Cuestionario de Autoevalnacion
Para un primer intento de responder las preguntas ante-
riores, proponemos resolver un cuestionario de autoeva-
luacién, que encontraras en el Apéndice A de la gufa. In-
vitamos al lector a resolverlo, ahora o mas adelante, para
poder fijar mejor los conceptos y sobre todo, por el pro-
posito utilitario de reconocer nuestro propio estilo domi-
nante. Mira las instrucciones con cuidado para realizatlo.
Una vez que sepas cual es tu estilo comunicacional pre-
dominante, habra que interpretar que significa cada uno.
Esta interpretacion de resultados del cuestionario se re-
suelve mediante los niveles de utilizacion, es decir la fre-
cuencia o la intensidad con que utilizas cada estilo. Si has
respondido ahora el Cuestionario del apéndice, los resul-
tados reflejan tu #ive/ en esos cuatro estilos. Si tus resulta-
dos en cada estilo han sido del tipo:
A. Sub utilizado (resultado proximo a 0): Significa que este
estilo no se utiliza o se utiliza poco, se pierden oportu-
nidades de comunicarse y hay riesgo de crear frecuente-
mente barreras comunicacionales con intetlocutores que
tengan este estilo.
B. Bien Utilizado o equilibrado (resultado proximo a 10): Se
interpreta que este estilo se utiliza bien y oportunamente.
Si en todos y cada uno de ellos el resultado es similar, p
Puede interpretarse que es un uso equilibrado de cada
uno, y seguramente se tiene la capacidad de comunicarse
con variados interlocutores de variados estilos, y reducir
el riesgo de las barreras.
C. Sobre utilizado (resultado proximo a 20): Seguramente es el
estilo predominante. Se utiliza demasiado o con mucha fre-
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cuencia y se pueden crear barreras comunicacionales por
su extremada utilizaciéon. Evidentemente es muy dificil,
si no imposible, de acuerdo a la prueba, tener dos o mas
estilos predominantes.

Ahora bien, veamos el significado y la interpretacion de
cada estilo propuesto en el siguiente cuadro para poder
interpretarlos mejor. Es decir, que caracteriza cada estilo,

en que se enfoca y que formas de hablar y pensar prioriza.

Categorias o estilos | Cada estilo se enfoca y prioriza en....

_ ...la accién, los logros, el orden, los
Estilo|: objetivos, las reglas, la organizacion.
Normativo (N):

....los resultados, las deas, el analisis, la
Estilo I logica, los conceptos, las estrucluras, la

Analitico (A):  |planificacion.

....las personas, las emociones, los
Estio lil: intereses, las relaciones, el frabajo de

Funcional (F):  |equipo.

....la innovacion, los cambios, la

creatividad, la espontaneidad, la intuicion,

Estilo IV: los procesos y la vision global, las
Intuitivo ([): estrategias

A partir de este cuadro y los resultados del cuestio-
nario, se podra reconocer cual es el nive/ de utilizacion
en los cuatro estilos anteriores, e identificar cual es el
estilo predominante.

Por ejemplo, st en el estilo Normativo tu puntuacién
ha estado cerca de 10, se debe interpretar que mane-
jas este estilo con propiedad, eres capaz de adaptarte
a él sin abusar de su uso. Si estas mas cerca de 20, es
probable que estés sobre-utilizandolo y corres el ries-
go de poner, quiza sin pretenderlo, posibles barreras
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organizacionales con tus interlocutores. Si estas cerca
de 0, entonces lo sub utilizas y pierdes oportunidades
de comunicarte eficazmente sin poder controlar y de-
rribar posibles barreras.

Recordemos que podemos usar varios estilos, depen-
diendo del interlocutor, la situacién, el contenido del
mensaje pero, en general, siempre tenemos un estilo
predominante, que tendemos a sobre-utilizar sobre todos
los demas, y hay otros que solemos utilizar menos o
se sub-ntiliza. Recordemos también que cuando se so-
bre-utiliza, o se sub-utiliza, se corre el riesgo de perder
oportunidades de comunicarnos o de crear barreras
comunicacionales.

En el Apéndice B se encuentran unas tablas en donde se
identifican las potenciales barreras comunicacionales que
los niveles de utilizacién de cada estilo pueden producir.

Te invitamos a que las consultes en algin momento.

Gestion de los estilos y caracteristicas de cada uno
Deberia estar claro que gestionar los estilos es muy
util; en el sentido de conocer cual es nuestro estilo
dominante y como utilizar mejor los estilos que no
lo son para poder comunicarnos mejor, es decir tra-
tar de adaptarnos al estilo de nuestro interlocutor y
evitar posibles barreras comunicacionales. Para ese
proposito Conviene profundizar mas y mejor en los
perfiles que caracteriza a cada estilo si se quiere po-
der gestionarlo.
La siguiente tabla detalla mejor las caracteristicas predo-
minantes y reconocibles de cada uno de los estilos.
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Estilo comunicacional.
Se enfoca y prioriza

Las personas con este estilo
comrientemente hablan y se

generalmente son:

en.... enfocanen.......

Normativo: N Resultados Responsabiidades | Pragmdficos
Objetivos Feedback Directos

...... la accitn, los bgros, & Desamperio Experiencia Impacenies

orden, los oljetvos, las reglas, | Productividad Retos Decisonos

8 arganizacin Eficiencia Mormas y control Répidos
Logros Organizacidn Enérgicos
Tomar decisiones Compromisos

Analitico: A Hechos, datos Observaciones Sistemdbicas
Argumentos Detalles Logicas

é-f-é:;‘.’;; Eﬁ”dgﬂr;“ bifs deas, Planificacion Especficaciones | Factuales

conceplos, lasestuciuras la | Logica Pruebas Argumenlativas

planificacion Pruebas Experimentos Pacientes
Anilisis Evidencias Frecavidas
Decisiones Objetivas
Razones

Funcional: F La gente Auto desarrollo Espontaneas
Las necesidades Sensibiidad Empéficas
Motivacion Valores Afectuosas
Trabajo en equipo Creencias Subyetivas

ﬁm‘?‘%ﬁ;ma las | Espiitu de equipo mga:?:ogales Emoconakes

relacones, el trabap de equipo Las emociones ﬁ'ﬂa:::;zﬁ s Perceptivas
La cooperacidn Sensibles

Reconaliadoras

Adaptativas Tolerantes

Intuitivo: | Conceptos nuevos | Posibiidades Imaginafvas
Innovacion Grandes ideas Cansmaticas
Métodos nuevos Potenciales Dificles de entender

‘ _ #::;;5 formasde |\ o0 disefios Egocéntricas

.....l8 iInfiveén, los cambos, la

}:reawfdad. la ?‘ﬁ;g’rﬂeﬁ Mejoramiento Temas nuevos Optmistas

peproeERsy ?  [Solucionar Estrategias Creativas
problemas
Creatividad Futuro Frovocadoras, retadoras
Oportunidades Buen humor

Puede parecer complicado o engorroso, especialmente

tratar de recordar todas y cada una de las caracteristicas

o perfiles porque hay mucha informacioén, y hay que to-
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marse el tiempo necesario para asimilarlo. De cualquier
manera en la practica esta el secreto, y solo hace falta
recordar los rasgos mas caracteristicos o predominantes.
Por ejemplo, para los efectos practicos, basta que re-
cuerdes del estilo Normativo N, que son personas muy
estructuradas, responsables con el cumplimiento de las
normas, orientadas hacia objetivos, pragmaticos, direc-
tos y buscan resultados practicos. El Funcional esta muy
orientado hacia las personas, sus emociones y sentimien-
tos, las relaciones sociales, etc.
Solo a manera informativa, en el Apéndice B se encuen-
tran unas tablas en donde se identifican las potenciales
barreras comunicacionales que los niveles de utilizacion
de cada estilo pueden producir.
Por otro lado, el cuadro anterior ayuda a reconocer los
estilos dominantes en las personas, pero también nos
ayudaria a gestionar y reconocer otros aspectos relevan-
tes, como por ejemplo: ¢qué preguntan normalmente?
¢Qué les disgusta? ¢Coémo reaccionan ante situaciones
estresantes? ¢Cual es la mejor manera de tratar con ellos?
¢Qué los motivar, estas y otras preguntas son claves para
saber como manejarlos mas eficazmente. En el Apéndice
C se encuentran respuestas mas detalladas ante cada una
de esas inquietudes claves. Invitamos al lector a consul-
tarlos con frecuencia parea dominar y poder gestionar
con este instrumento con mas propiedad.
Ejercicio: Escoge algin pariente, amigo, compafiero o
colega:
¢Cuales son sus caracteristicas comunicacionales de
acuerdo a las tablas anteriores?

61



¢Puedes identificar su estilo comunicacional dominante?
Puedes ayudarte con los cuadros esquematicos suminis-
trados y recuerda que la persona puede tener un estilo
claramente dominante, o tener un equilibrio de estilos
mas dificil de identificar el estilo dominante.

Tdcticas instrumentales para manejar estilos predominantes
Ahora a la practica, si se propone usar este instrumento,
una vez que hemos identificado el estilo predominante
de alguien, queda la tarea de lo mas dificil, es decir como
se puede manejar la comunicaciéon con ella de forma
abierta y efectiva.

Hay importantes y utiles recomendaciones y tacticas para
seguir en cada caso.

A) Para comunicarse con personas de estilo FUNCIO-
NAL predominante, por ejemplo:

* “Rompe el hielo” antes de entrar en materia.

¢ Usa un lenguaje informal.

* Se empatico y sensible.

* Menciona éxitos previos relacionados, propios y del
equipo.

¢ Cita recomendaciones y referencias de personas cono-
cidas y respetadas.

* Apela a los valores de equipo, el companerismo, la soli-
daridad, los valores personales.

* Parte de establecer la relacién entre tu propuesta, po-
sicion, objetivos con el bienestar y la equidad de
las personas involucradas.

* Se preciso y detallado en el plan de accién, las metas.
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B) Para comunicarse con personas de estilo NORMATI-
17O predominante, por ejemplo:

* Enfécate en los resultados y en los objetivos.

* Da pocas o sé6lo una recomendacion practica, se con-
creto.

* Enfatiza lo practico de tu propuesta, la eficiencia en los
resultados.

* Se breve, “al grano”, resalta lo primordial.

* Muestra interés en los valores y principios.

¢ Apela a la justicia, la equidad, el orden y la legalidad, lo
“correcto”, los derechos y meritos de la situacion.

¢ Argumenta sobre los resultados, lo practico, el orden, la
jerarquia, el problema a resolver, las decisiones a tomar.

¢ Permiteles tomar la decision.

C) Para comunicarse con personas de estilo ANALITI-
CO predominante, por ejemplo:
* Establece la relacion entre los elementos de la propues-
ta, los conceptos, estructuras, el método y los objetivos
realistas. Se coherente.
* Precisa y organiza bien las ideas, la presentacion.
* Describe bien la situacion actual, resalta los datos y las
estadisticas.
* Usa una légica lineal, el rigor argumental, el analisis y
la sintesis
* Da tiempo para procesar las ideas, no apresures ni pre-
siones la propuesta.
* Se paciente con las preguntas.
* Resalta conceptos basicos o tedricos.
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* Ofrece varias opciones, pros y contras, costos y bene-
ficios.
* Destaca la planificacion y el detalle de las acciones pro-

puestas. Se  especifico.

D) Para comunicarse con personas de estilo INTUITI-
170 predominante, por ejemplo:

¢ Usa elementos novedosos, creativos, en tu propuesta

* Usa ayudas audiovisuales, utiliza metaforas, anécdotas
ilustrativas apropiadas.

e Simplifica lo mas posible.

* Resalta la vision global, estratégica.

* Enfoca la propuesta en términos de los beneficios fu-
turos.

* Presenta tus ideas rapidamente, se breve.

* No te impacientes con los “rodeos”, se flexible.

* Apoyate en sus propias ideas, amplialas, dales impor-
tancia.

e Simplifica la propuesta.

* Conserva y usa el humor.

Si en la practica eres capaz de seguir las pautas de las
gufaa anteriores es muy probable que obtengas resulta-
dos satisfactorios en cualquier situacién comunicacional
personal y/o profesional.

Una vez mas, solo la practica y la experiencia te permi-
tiran manejar, e inclusive dominar, con propiedad esta

riquisima herramienta comunicacional.

Conclusiones de 1a seccién
* E/ Estilo Comunicacional es una manifestacion clara de nuestra
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personalidad, nuestra formacion y experiencia, de nuestra forma de
pensar y marca nuestra forma de comunicarnos.

* Podemos usar variedad de estilos, pero generalmente hay nn estilo
dominante que se utiliza mas frecuentemente.

o 857 sobre-utilizamos o sub-utilizamos un estilo se corre el riesgo de
crear barreras comunicacionales.

* Ningiin estilo es malo por si mismo, y es muy titil identificarlos
) reconocerlos para poder gestionar comunicaciones abiertas y efec-
tivas.

* Solo la prictica del instrumento de los estilos puede darnos la

destreza para manejarlos eficazmente.
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“Todas las desgracias de los hombres
provienen de no hablar claro”.
Albert Camus.
8) Comunicaciones conflictivas o dificiles
Una de las consecuencias mas lamentables de una barre-
ra comunicacional es el conflicto, las diferencias de opi-
nién irreconciliables, la dificultad de ponerse de acuerdo,
las discusiones y alteraciones emocionales, que pueden
escalar hasta en situaciones de agravios y ofensas. Estas
situaciones las lamaremos “Comunicaciones dificiles” o “con-
flictivas”, es decir aquellas en donde lo interlocutores
Como puede ser util para comprender los conceptos que
siguen proponemos el siguiente ejercicio. Se trata de res-
ponder al siguiente cuestionario.
Cuestionario de antoevaluacion
Responder cada pregunta de forma honesta y esponta-
nea marcando el valor correspondiente en cada casilla,
suma el total de todas las casillas y compara el resultado.

Marcal | Marca2 | Marca 3 | Marca d

SEn una comunicacidn diffeil..... Pocas veces | Con Muy Stempre
O NUNca frecuencia frecuente-
L. ]

1]

... lratas de sev obpelvo (basarte an hechos e
informacidn comprobable) y diferencias endre la
persona i los hechos?

2

]

valoras of problema o of obyedo de 18 conversadndn
en su justa dirmensidn, femendo an cuenta los meglos
105 ¥ de fu interfocutar?

No fe dispersas an argumenios margmales, no
relacionados con e lema?

4

Controlas [us emociones i Benes & cuenla s
aslados emoconales de lu mlerocular y su
autowstima?

3]

Ne te enganchas én provecaciones?

g

No parmies escalamienios emocianales,
Bcusacionas, reproches mutuos de mayor infensided
progresiva?

7l

_. No personalizas y abordas el problema, no acusas
ni responsabiizas?

5

Reconoces & veces haberte equivosado?

g

...Procuras ponerte en los zapatos del interlocutor?
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Suma todas las valoraciones. El maximo valor posible es
40 y el minimo 10.
Interpretacion de resultados:
* Si has alcanzado el valor cercano al maximo posible (40),
te felicitamos, eres extraordinariamente habil manejando
situaciones comunicacionales dificiles y conflictivas.
* Si tienes un valor intermedio (entre 20 y 40), estas bien
preparado pero puedes fortalecer tus habilidades.
¢ Siel valor es cercano a 10, definitivamente debes mejorar.
Hemos visto que una comunicacion de contenidos ambi-
guos y confusos, en donde hay valores y principios contra-
puestos, diferencias de opiniones, agendas ocultas, conflic-
tos de interés y posiciones enfrentadas, emociones alteradas,
muy propios de una comunicaciéon que no es abierta, en el
sentido que definimos anteriormente, donde hay riesgo de
enfrentamientos y provocaciones personales, donde no se
escucha (“activamente”) al interlocutor, en consecuencia oca-
sionan generalmente efectos indeseados. Por ejemplo:
* Hay acusaciones y “Culpabilizaciones”, en donde se se-
fiala a algo o a alguien con “el dedo”, se responsabiliza
directa y personalmente a alguien de algun error, justa o
erroneamente.
* Hay “enganches” argumentales y emocionales: donde
se anclan los argumentos y provocaciones en un tema,
en un problema, sin prosperar ni resolver, discusiones
bloqueadas, sin fin.
* Se expresan “juicios de valor” inoportunos e inmere-
cidos: se expresan valoraciones del asunto basados en
prejuicios, sin objetividad, de forma desproporcionada e
inmerecida o inoportuna.
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* Hay “escalamientos emocionales” y provocativos, don-
de se va incrementado progresivamente el nivel de hosti-
lidad, el tono de la comunicacion y la argumentacion, se
levanta la voz, se grita, se ofende, se falta el respeto, etc.
* Ocurren bloqueos de la comunicacion: la relacién se
interrumpe, se bloquea, sin solucién y continuidad.
Hay una linea muy delgada que se puede cruzar sin dar-
se cuenta desde una comunicacién “uormal”, en sentido
general, a una comunicacion dificil; basta una palabra, una
frase un gesto inapropiado o inoportuno para cruzar esa
linea. Se podria inconscientemente caer en esa situacion
si no se maneja adecuadamente los riesgos y senales que
amenazan cruzarla.
De lo anteriormente expuesto, naturalmente surgen las
preguntas de;
¢Hay una forma de prevenir este resultado indeseable? y
si hay que enfrentarlas ;Como se pueden manejar para
resolverlas?
Para abordar las respuestas, hay que recordar las premisas
que postulamos en la primera seccion del texto. Funda-
mentalmente hay 2 niveles del proceso comunicacional:
Racional y Emocional, y es precisamente en el plano emo-
cional, donde se encuentran las respuestas.
En efecto una comunicacion difici/ se manifiesta casi siempre
a través de las emociones, porque las emociones prevale-
cen. Es decir que en casi toda comunicacion E > R, por-
que afirmamos que el nivel emocional determina la calidad
de las comunicaciones personales y presenciales; y es en
este nivel, precisamente, donde se corre el riesgo de que
ocurran los enfrentamientos y los conflictos; seguramente
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producto de la ausencia de empatia y rapport o compene-
tracion, tan necesarias para la “quimica” emocional.
Si hay poca calidad en la comunicacién, o si hay ausen-
cia de contenido emocional, aparecen las barreras co-
municacionales. Sin embargo, pero si el nivel emocional
es desproporcionado, es decir la comunicacién deja de
tener componentes racionales, por ejemplo la forma y
el contenido objetivo del mensaje, y se abusa del conte-
nido emocional, entonces se sensibiliza a los interlocuto-
res exageradamente y se corre el riesgo de manipular el
mensaje y restatle efectividad y profundidad.
Por ejemplo, un politico populista que abusa de su ca-
risma emocionalmente de sus mensajes, exaltando el
contenido emocional, el rencor, el resentimiento por el
adversario politico, manipula a la gente por encima del
contenido racional, el fondo de las cuestiones y proble-
mas sociales, politicos o econémicos. En general un in-
terlocutor que extorsiona emocionalmente a otro, abusa
del contenido emocional. Por ejemplo, una persona que
exagera su vehemencia, y llega hasta gritar en su discur-
so, mostrando sentimientos exaltados y un escalamiento
emocional exagerado, dificilmente podra tener credibili-
dad y legitimidad en sus argumentos.
No es descabellado plantearse a manera de hipotesis que
las fuentes mas frecuentes de conflictos y de enfrenta-
mientos en la comunicacion, habitualmente radican en
motivaciones, intereses y posiciones personales, senti-
mientos y emociones (barreras emocionales) menos faciles
de percibir o dificiles de controlar, mas que en las dife-
rencias de opinién, de la interpretacion de los hechos o
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los razonamientos rigurosos y objetivos (barreras raciona-
les) que son observables, evidentes y tienen cierta “logi-
ca” y sentido comun.

Por estas razones, ante las sefiales que puedan sugerir
una barrera comunicacional, que produzca una situacion
dificil, para controlar una comunicaciéon controvertida,
de riesgo conflictivo, es necesario que se controle o re-
duzca el nivel Emocional. La clave para reducir este riesgo
esta en que los interlocutores se esfuercen en enfocarse
en el nivel Racional, el contenido racional y objetivo de
los hechos, las evidencias y los argumentos racionales,
por supuesto a través de las formas y la oportunidad del
mensaje.

Premisa: La escasez 0 ausencia de los aspectos racionales, el bajo
nivel Racional, en la comunicacion pueden aceleran los conflictos.
Para ilustrar estos conceptos obsérvese la siguiente situa-

cién:

1. En una reunién de trabajo dos interlocutores discuten

un problema y diferentes formas de abordar la solucion,

examinando los hechos, las evidencias y las posibles cau-

sas (discusion objetiva).

2. Llega un momento que se responsabilizan y acusan de

ser la causa del problema (Acusacién personalizada).

3. Se acusan mutuamente, y pasan a las “culpabilizacio-

nes” personales, a justificarse y dar excusas (Justificacion).

4. A partir de ahi, se produce un escalamiento emocional

por los reproches, se levanta la voz, hasta llegan a insul-

tarse, se producen agravios y recriminaciones personales

(emociones alteradas).

5. Como resultado, el problema no se resuelve, los inter-
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locutores se retiran, se producen resentimientos (Barrera
comunicacional, problema sin resolver).
Esta situacion describe perfectamente un proceso de
escalamiento emocionalmente desproporcionado, a
partir de una acusacion, una justificacion; es decir de
pasar de un nivel racional equilibrado, del paso 1, a un
nivel emocionalmente alterado, un escalamiento emo-
cional, del paso 1 al 2, 3,4y 5; y como resultado de los
agravios personales, una barrera comunicacional insal-
vable, un bloqueo.
La conclusiéon que debe derivarse de reflexionar sobre
ella es que probablemente es indispensable al enfrentarse
una situaciéon con riesgos de ser complicadas, dificiles,
engorrosas, donde la sensibilidad de las personas esta en
juego, es tratar de que las emociones no controlen ni te
enganchen en ese escalamiento del nzvel emocional.
Ejemplo: Una persona debatiendo con su pareja sobre
un tema domestico o de sus relaciones personales pue-
de facilmente reaccionar y “engancharse” tercamente en
un argumento, con riesgo de convertirse una comzunicacion
dificil, una disputa domestica. Al escuchar cosas como
“es que tu eres desconsiderado/a...”, “nunca me atien-
des...”, “eres desordenado/a y nunca me ayudas...”,
“no me respetas...”, etc. o palabras mas palabras menos,
acusaciones, “culpabilizaciones”, hostilidades, insultos u
ofensas espontaneamente dichas, que evidencian estados
emocionales alterados. ;Cémo no dejar de reaccionar
emotivamente ante una provocacion tan personal? El es-
calamiento del conflicto domestico es inminente.
Deberia ser evidente entonces que la respuesta, el primer
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paso, para manejar una comunicacion dificil es:
Al anticipar, reconocer y enfrentar una comunicacion conflictiva,
mantente en un plano objetivo y racionall .......

Si percibes que hay riesgo de entrar en una comunicacion
dificil, trata de mantenerla en un plano Racional: R < E.
Ahora bien, ;Cémo hacetlo en la practica? ;:Coémo man-
tenerse principalmente en el plano Racional? La respues-
ta no es sencilla y requiere una buena dosis de control

personal.

Para empezar hay que tener una gran dosis de sensibilidad
y empatia, para reconocer cuando una situacion corre el
riesgo de convertirse en una disputa, una discusién vehe-
mente, en un conflicto. Los sighos pueden ser mas o me-
nos evidentes. Por ejemplo si se percibe irritacién en tu
interlocutor, impaciencia, resentimiento, antagonismo, u
otras emociones negativas u hostiles, se puede considerar
a) interrumpir el proceso comunicacional y programarlo
para otra oportunidad, o b) se puede enfrentar aseguran-
do que sea el nivel Racional que prevalezca y controlando
las emociones para reducir el riesgo de escalamientos o

evitar engancharse en discusiones dificiles.

Pautas para prevenir y enfrentar Comunicaciones dificiles

Las siguientes pautas a seguir son muy utiles.

Crea un clima de confianza.
La clave es reconocer las senales, los propios sentimien-
tos y emociones. Un rapport eficaz permite lograr una

compenetracion sincera entre los interlocutores.
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Evitar las propias provocaciones.
Evitar juicios de valor inoportunos, aumentar el tono de
la voz, acusar, ironizar y utilizar sarcasmos, posibles ex-
presiones faciales y gestos de contrariedad, ira, enojo u

otras manifestaciones irritantes.

No caer en provocaciones.
No responder elevando también el tono de voz. No en-
gancharse, ni responder a acusaciones, justificaciones, o
excusas. No responder a los insultos o provocaciones
hostiles.

Practica la Escucha Activa.
Escuchar con atencion las formas, el contenido objetivo
y emocional; ponerse en los zapatos del otro, practicar la
empatia.

Mantén la objetividad
Mantener el enfoque en los hechos y los datos, las evi-
dencias observables. No personalizar al exponer un argu-

mento. Diferencia entre personas y los hechos.

Enfocate en el objeto de la conversacion
Mantener el foco siempre que se pueda en el “objetivo”
de la conversacion, evitar las dispersiones tematicas y ar-
gumentales. Teern en cuenta los argumentos y razones
del interlocutor.
Evita tus prejuicios
No prejuzgat a una persona, una situacion, por su posi-
cion social, su raza, su color, su nivel intelectual, etc.
73



Trata de no acusar, culpabilizar o senialar con el dedb.
Si hay que enfocarse en las responsabilidades de alguien,
tratar de que tu interlocutor sea quien las admita, sin acu-

sar ni culpabilizar directamente.

81 es oportuno, reconoce honestamente haberte equivocado.
Reaccionar con humildad, sin justificaciones ni excusas.
Admitir los propios errores es un gran paso para evi-
tar grandes conflictos. Sin arrogancia reconocer haberse
equivocado, admitir los errores y disculparse, es una bue-

na manera de relajar una situacion tensa.

Enfrenta asertivamente los conflictos.
Si se admiten los errores y se piden disculpas, entonces se
debe afrontar la responsabilidad de solucionar o resolver
los posibles efectos y sus consecuencias. Pedir u ofrecer

un feedback es oportuno en estas situaciones.

Definir las “reglas de juego” de la conversacion
Para evitar argumentaciones descoordinadas, incoheren-
tes, y desenfocadas, ponte preliminarmente de acuerdo
con tu interlocutor y define los términos y los conceptos
usados, las hipotesis planteadas, las pautas de la conver-
sacion y las intervenciones.
Si todas las pautas sugeridas se tienen en cuenta, es muy
posible que se reduzca y evite el riesgo de una comunica-
cion conflictiva.

Emociones y sentimientos que facilitan o entorpecen la comunicacion
Hay una diferencia sutil y sicologica entre emociones y
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sentimientos. Por ejemplo, el amor es un sentimiento, la
ira es una emocion.
Una emocién es espontanea, instintiva, mas expresiva
gestual y fisicamente, evidente, responden a estimulos
externos, generalmente son intensas y poco duraderas y
dificiles de controlar. Un sentimiento refleja experiencias
y emociones internas, es la interpretacion que hacemos
de las emociones, es mas permanente y quiza menos evi-
dentemente expresado, son respuesta de nuestras emo-
ciones y que pueden controlarse.
Por ejemplo si experimentamos miedo (una emocion),
a continuaciéon sentimos temor (un sentimiento). Las
emociones producen sentimientos y viceversa. Los sen-
timientos también pueden provocar emociones, el amor
(sentimiento) puede provocar nostalgia (una emocion).
La emocion esta mas relacionado al estar (estado tempo-
ral) y el sentimiento al ser (estado permanente).
De cualquier manera, dicho lo anterior, estas diferencias no
son relevantes para los propositos de identificarlas cuando
estan presentes en las comunicaciones; sean emociones o
sentimientos, ambos son importantes para reconocerlas
y evitar las barreras comunicacionales que provocan, y las
comunicaciones conflictivas que pueden derivarse. Sean
sentimientos o emociones, son fundamentales para la cali-
dad de las comunicaciones personales y presenciales.
Es muy util el siguiente ejercicio para reflexionar sobre
este tema, fijar los conceptos sefialados y para empezar
a reconocer las emociones y sentimientos que pueden
llegar a dominar nuestras conversaciones y relaciones.
Recomendamos que lo hagas.
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Ejercicio: Tomarse el tiempo necesario para reflexionar a
partir de tu propia experiencia hacer una lista de al menos
tres 0 mas sentimientos y emociones (no es necesario di-
ferenciarlos) que fomentan la comunicacion, y permiten
crear un rapport favorable; igualmente una lista de senti-
mientos y emociones que entorpecen la comunicacion.
De las reflexiones hechas hasta ahora deberia ser evi-
dente que las emociones/sentimientos no solo son pro-
motoras de procesos comunicacionales, también pueden
serlo para producir situaciones conflictivas, e inclusive
evitar procesos comunicacionales.

A pesar de que se puedan haber tenido en cuenta las su-
gerencias y las pautas anteriores para prevenir un con-
flicto, una comunicacién dificil, con frecuencia te en-
contraras con ellas, sin tener la posibilidad de evitarlas, y
debes enfrentarlas. A continuaciéon presentamos algunas
estrategias, € instrumentos, que ayudan en la tarea de ges-
tionar una situacion conflictiva a partir de las posiciones
adoptadas por los interlocutores.

Posiciones ante los conflictos

Una posicion es la actitud, la forma de pensar, hablar y actuar
que una persona adopta en una conversacion dificil, ante un con-

Jlicto comunicacional.

Al igual que los estilos comunicacionales 1as Posiciones reflejan

la personalidad, el caracter de las personas; de decir o no

decir las cosas abiertamente, sus intenciones de ocultar

sus propias agendas, expresar 0 no sus intereses; las po-

siciones reflejan su nivel emocional, su caracter y cultura,
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su formacion, de la seriedad, la gravedad y la severidad
del objeto de la comunicacién y el conflicto. Aunque las
posiciones a veces no sean explicitamente expresadas y
resulta dificil identificarlas, resulta en una ventaja el po-
der interpretarlas correctamente para resolver la situa-
cién conflcitiva.

Para simplificar el tratamiento y conceptualizacion de es-
tos conceptos y facilitar la comprension, nos concentra-
mos en los aspectos de la personalidad y el caracter de las
personas y de sus correspondientes y posibles posiciones
ante las situaciones conflictivas, mas que en los aspectos
objetivos y racionales.

El instrumento para reconocer las posiciones de un in-
terlocutor, ha sido desarrollado en profundidad por las
teorfas asociadas a las negociaciones, que requieren un
tratamiento mas especializado y técnico para alcanzar un
acuerdo mutuamente satisfactorio. Para el caso que nos
ocupa es practicamente equivalente resolver una comuni-
cacion conflictiva, que concretar una negociacion; ya que
desde esta perspectiva las negociones suelen ser experien-
cias comunicacionales, donde hay conflictos de interés,
posiciones negociadoras competitivas y procesos comu-
nicacionales muy dificiles de gestionar, donde el riesgo de
escalamientos emocionales es menor pero que igualmente
las emociones deben ser muy bien controladas.

Tipos de Posiciones

Para simplificar este complejo asunto, se han generali-

zado categorias de Poszciones y cada una tienes sus rasgos

destacados que conviene poder distinguir con el propo-
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sito de entenderlos y saber como enfrentarlos y usarlos

estratégicamente.

Hay dos posiciones extremas mas frecuentes:
I: Pasivas

II: Agresivas

Las posiciones agresivas son mas competitivas tienden a
imponerse, y las pasivas a retraerse y evitar enfrentamien-
tos y conflictos. Ambas ofrecen dificultades propias.
Afortunadamente hay una posicion estratégica para en-
trentarlas, la posicion Asertiva, que como se vera a conti-
nuacion es la mas util y recomendada.

La realidad es que, al igual que pasa con los estilos comu-
nicacionales, todos podemos adoptar posiciones alternati-
vas ante diferentes conflictos, e inclusive ante un mismo
conflicto, pero casi siempre hay una poszcion dominante que
adoptamos con mas frecuencia. No son buenas o malas,
simplemente estan ahi y hay que admitirlas naturalmente,
sin prejuicios, y aprender a manejarlas.

Para resolver las preguntas claves “Cudl es mi posicion do-
minante? 'y ¢Cual es la posicion de mi interlocutor? y so-
bre todo ¢Cémo las enfrentamos y resolvemos?, veamos

como caracterizar cada una de ellas.

L Posiciones Agresivas
Las creencias y tendencias de sus actitudes de las perso-
nas que generalmente adoptan estas posiciones son creer
que la gente deberia ser como ellas, de que no cometen
errores, que sus derechos y meritos estan por encima de
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los demas, de que si tienen algun poder lo usan, lo impo-
nen o abusan de él, tienden a manifestar sus emociones

sentimientos de forma expresiva y a veces excesivamente.

En general son personalidades agresivas que evidencian
destacados rasgos de su personalidad, por ejemplo:

* No rebiiyen el enfrentamiento, si pueden lo promueve, lo estimula.
* Son muy competitivas.

* Son radicales en sus posiciones.

o Inflexibles con sus opiniones.

* No escuchan activamente, interrumpen frecuentemente.

* Demuestran poca empatia.

* No usan rapport, excepto para manipular.

* Monopolizan la conversacion.

* Usan la ironia y el sarcasmo frecuentemente.

o Siempre tienen la razon.

* Culpabilizan, acusan, responsabilizan a otros.

e Tienen un contacto visual desafiante.

* Pueden usar gestos amenazadores y hostiles.

* Usan tonos de vog altos.

* Hacen abundantes juicios de valor.

Los conflictos, las disputas, con personas que adoptan
este tipo de posiciones resultan hostiles, a menudos blo-

queados y sin resolverse.

1I. Posiciones Pasivas
Las tendencias de creencias y actitudes de las personas
que adoptan estas posiciones son, en general, de que hay
que evitar los conflictos porque no son buenos, se sien-
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ten incomodas debatiendo, los enfrentan con inseguri-
dad y desconfianza, tienden a ocultar sus sentimientos y

son personas retraidas y reservadas.

En general demuestran destacados rasgos de su persona-
lidad, por ejemplo:

* Evade los conflictos.

o Son reservados, hablan poco, retraidos.

o Suelen no ser competitivos.

o Sus posiciones no son radicales.

* Son considerados.

* Indirectos, neutros, en su manera de hablar.

o Se justifican y disculpan con frecuencia.

o Les resulta dificil tomar decisiones.

* Son sensibles a la critica.

* No hacen contactos visuales frecuentes.

e Adoptan posturas retraidas.

* Manifiestan incomodidad a ofrecer feedback, solicitarlo, a dar su
opinion.

* Pueden ser excesivamente timidos.

o Usan un tono de vog poco enérgico, apagado, rara vez, levantan la vo,.

* Pueden ser inseguros: “puede ser”, “tal vez”, “veremos...”, ete.

Es muy posible encontrar personas de estas caracteris-
ticas muchas veces en experiencias personales o profe-
sionales; también haber enfrentado conflictos con mayor
frecuencia con personas del primer tipo. No obstante,
aunque las del segundo tipo no representan un riesgo im-
portante de conflicto violento y hostil por su pasividad,
su reserva, su timidez, su “resistencia pasiva”, en cambio
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por su inseguridad, por su timidez, su dificultad de to-
mar decisiones, puede resultar también en un obstacu-
lo importante para lograr desarrollar una comunicacion
fluida, abierta y eficaz, llegar a acuerdos.

En conclusién, ambos tipos pueden conducir a comzuni-
caciones dificiles. Si se acepta esta hipotesis, surge la pre-
gunta natural de que si ambas posturas son tan opuestas,
entonces como es posible que puedan comunicarse sin
entrar en conflictos? o. al enfrentarlos ¢sea muy dificil
que lo resuelvan satisfactoriamente para ambos?
Afortunadamente hay una posicion estratégica para en-

frentar estas posiciones. La posicion Asertiva.

II1. Posicion Asertiva
Las personas que tienen, o adoptan, esta estrategia asu-
men la creencia de que todas las personas tienen dere-
chos y meritos propios que deben ser considerados; que
en un proceso comunicacional todos tienen que ser escu-
chados, y de haber un conflicto hay que enfrentarlo para
resolverlo, que no siempre tienen la razén, y que si tienen
algun poder o autoridad hay que usarlo con moderacion,
sin abusar de él para imponetlo.
La “asertividad” es una habilidad personal gue nos permite entender
afirmativa y positivamente que todos tienen meritos 'y derechos a ser
escuchados con atencion, y a defenderlos abiertamente al enfrentar un
conflicto, sin hostilidad ni agresividad, ni inmponerlos a los denids.
Estas posiciones asertivas adoptan las siguientes conduc-
tas, que podemos llamar Zdcticas aprendidas sitiles, necesa-
rias para enfrentar las posiciones extremas y resolver exi-
tosamente los conflictos:
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o Sin temor enfrenta los conflictos o las comunicaciones dificiles.
* Son respetuosas.

* Busca la coberencia entre la forma, el contenido y la oportunidad
del mensage.

o Sabe escuchar con atencion, activamente.

o Son flexibles y versatiles.

e Separa las personas del problema.

* No culpabiliza.

* Busca opciones de acuerdos, de consenso.

e Clarifica intereses, expectativas, ideas, conceptos,

o Establecen “reglas de juego”.

e Se enfoca en hechos y datos objetivamente.

* No emite juicios prematuramente.

* Es empatico.

* Demmuestra e inspira confianza en si mismo.

* Demuestra respetuoso sentido del hunmor, sin ironias ni sarcasmos.
* Establece buen contacto visual.

e Adopta posturas relajadas y serenas.

e Usa un tono de vozg; firme y andible.

* Ofrece excpresiones y gestos sin agresividad y con coberencia.

o Se asegura de comprender y hacerse comprender.

* Usa un lenguaje directo, sin ambigiiedades.

* No tiene temor de expresar sus sentimientos con prudencia.

o Facilita y promueve el feedback si es oportuno.

En general adopta actitudes y comportamientos positi-

vos que facilitan el dialogo, la comunicacion.

Estas practicas asertivas, en realidad son aplicaciones

instrumentales de las herramientas que hasta ahora he-

mos ido desarrollando, /a communicacion abierta, el feedback,
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la escucha activa y de gestion de los estilos comunicacionales.
Efectivamente, es dificil adquirir la destreza de todas
para dominarlas; sin embargo con la practica continta se
puede llegar a gestionar cualquier tipo de proceso comu-
nicacional, en especial aquellos que corren el riesgo de

convertirse en conflictivos.

Conclusiones de la seccion:

o Las comunicaciones dificiles, los conflictos, se producen porque las
emociones ) los sentimientos controlan la razon y la objetividad

o L clave es anticipar y reconocer las senales de nna conmunicacion dificil.
e Las seiiales de una comunicacion dificil estan en los sentimientos
) emociones percibidos entre los interlocutores, a través de sus pala-
bras, gestos, actitudes, su tono de voz, ete.

e Ante una posicion conflictiva, agresiva o pasiva, adopta nna po-

Sicion asertiva
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“Entre dos explicaciones, elige la mds claray entre dos formas, la
mds sencilla; entre dos excpresiones, la mais breve”.

Eugenio d Ors.

9) Comunicaciones grupales

Las comunicaciones en donde intervienen mas de dos
interlocutores, son procesos comunicacionales grupales comple-
jos. Por ejemplo en una Reunién de Trabajo, una reunion
social, familiar o comunitaria, intervienen varios parti-
cipantes y cada uno de ellos siente, en mayor o menor
intensidad, que debe comunicarse, que su presencia y
participacion debe ser tomada en cuenta.

En efecto, en las reuniones hay multiples fuentes de
mensajes e interlocutores que precisamente multiplican
los mensajes cruzados, que se confunden, las posibles
barreras comunicacionales aparecen y se multiplican, por
ejemplo, todos hablan al mismo tiempo, se dispersan en
conversaciones y debates aislados, el desorden crece a
medida que las conversaciones se intensifican, la dificul-
tad de entenderse aumenta, la vehemencia de los debates,
la complejidad o diversidad de los temas tratados, la dis-
paridad de intereses y los diferentes estzlos comunicacionales
individuales de los integrantes.

En las Reuniones de Trabajo, una de las comunicaciones
grupales mas frecuentes e importantes por tratarse gene-
ralmente del ambito profesional, se puede imponer una
cierta dinamica y disciplina, a través de ciertos instru-
mentos y una estructuracion, de otros elementos que
permiten reducir en gran medida las barreras que surgen.
Esa estructura es indispensable si se quiere que las Re-
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uniones de Trabajo sean aprovechadas y exitosas, y los
participantes no salgan de ellas frustrados y desconten-

tos, con la sensacion de haber perdido el tiempo.

Estructura de la Reunion de Trabajo

Las Reuniones de Trabajo representan posiblemente el tipo
de comunicaciones grupales mas complejas por sus mul-
tiples vias de interacciéon. Aunque no abordaremos en
profundidad el tema, para los propositos de ilustrar el
instrumento para gestionar comunicaciones grupales en
estas reuniones, es util seflalar que se pueden estructurar
teniendo en cuenta al menos 2 etapas: A) planificacion,
B) Ejecucion.

Estas etapas tienen los siguientes elementos indispensa-
bles para definir la gestion:

A)  La Planificacion:

1) Elobjetivo de la reunion.
2)  La convocatoria.

3)  La agenda.

4)  Los roles.

5)  Las reglas de la reunion.

B)  La Ejecucion:
1) La apertura.
2) La reunion.
3) E/ cierre.

4) Los documentos entregables de la reunion.

85



Someramente se sefialan algunos aspectos basicos de
cada elemento.

Objetivo de la reunion: Es decir definir con claridad los ob-
jetivos generales y especificos, los asuntos de la agenda,
co6mo, cuando y donde se llevara a cabo y los alcances de
los temas tratados.

La Convocatoria: Oportuna y anticipada convocatoria para
la reunion, con las formalidades necesarias, con una dis-
tribucion de la agenda.

La Agenda: 1a agenda es el principal producto de la con-
vocatoria, si no se tiene una agenda estructurada, es muy
probable que en la reunion se pierda el control, el rum-
bo y sea improductiva. Debe contener informacién que
abarque al menos los siguientes aspectos:

e Olyetivos claros formulados de la reunion.

e Participantes (los necesarios, indispensables).

* Lugar, fecha, horas de duracion: inicio, final.

o Asuntos especificos para tratar en la reunion, por ejemplo, pre-
sentaciones, lecturas de conclusiones, acuerdos o minutas anteriores
§i las hubiera, puntos fijos, opcionales, orden, tiempos, ete.

* Reglas y normas que regularan las dindmicas grupales y la par-
ticipacion .

o Anexos, informacion adicional pertinente.

Roles: Son los papeles que deberan asumir los partici-
pantes, si no ha sido aclarado previamente, indicando
las responsabilidades de cada uno; quien debera tomar
notas, redactara la minuta, las conclusiones o el acta de

la reunion.
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Reglas de la reunion: Es muy util que se especifiquen por
anticipado las reglas de juego, que regularan la dinamica de
la ejecucion, especialmente para promover la participacion
activay reducir el riesgo de desenfocarse en asuntos no
relacionados con los temas objeto de la reunién y de la
agenda gestionar los instrumentos que se usaran en la re-
union para tomar decisiones, evitar debates sobre asuntos
de poder y conflictos personales, manejar las diferencias
de opinidn, llegar a consensos, resolver las discusiones,
llegar a compromisos, a negociar y ponerse de acuerdo

sobre los trabajos a realizar.

Para el caso, puede establecer por ejemplo las siguientes
reglas:

* Recordar y exigir como una regla general la practica de la comu-
nicacion abierta y efectiva y la escucha activa en las intervenciones.

o Exigir puntualidad y asistencia.

o Ser breve y conciso, especifico durante las intervenciones. Limitar
el tiempo si es preciso.

* Respetar uso de la palabra, no interrumpir, escuchar con atencion.
* No culpabilizar.

* No personalizar.

* Respeto de las opiniones.

* Eitar conversaciones marginales.

e Tomar por consenso de mayoria las decisiones grupales delegadas
por el lider y especificar como hacerlo.

* Enfocarse estrictamente en los temas de la agenda.

* Regular las asignaciones de grupos de tareas (task force) segin sus
capacidades complementarias, cargas de trabajo y disponibilidad.
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Apertura: Abrir las reuniones apropiadamente es im-
portante para crear un clima adecuado, un rapport gru-
pal, aclarar los aspectos que se van a tratar y como se
van a tratar.

Manejo de la reunion: Durante las reuniones y el tratamien-
to de los temas de la agenda, es fundamental que el mo-
derador a) siga las pautas sefialadas antes en la introduc-
cién de sobre la comunicacién abierta y la participacion
activa, la reduccion del papel protagénico de los lideres
o del moderador y haga respetar las reglas de participa-
cion establecidas, b) respete con alguna flexibilidad los
puntos y el orden de la agenda, y c¢) a medida que se van
debatiendo tratar de sacar conclusiones consensuadas y
relacionar los puntos pendientes por resolver.

Cierre: La clausura en todas las reuniones es una tarea
crucial para que los participantes perciban la utilidad de
los resultados y de su participacion; para que confirmen
que ha habido conclusiones y acuerdos y que se ha logra-
do el objetivo de la reunién, que ha sido productiva y no
han perdido el tiempo. El dierre puede consistir en resu-
mir brevemente lo acontecido durante las actividades, la
lectura de lo acordado y comparar los resultados con los
objetivos propuestos.

Elaborar y entregar la minuta de la reunién es una forma
de que los participantes puedan sentir un producto tan-
gible demostrativo de su contribucién y esfuerzos, y que
no se ha perdido el tiempo.

Comunicaciones grupales informales
LLas Reuniones de Trabajo por su razén de ser, son even-
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tos mas o menos formales que se pueden estructurar y
gestionar. En las reuniones informales, sociales o fami-
liares o comunitarias, la cuestion es mas complicada; y es
casi seguro que aparezcan multiples y diversas barreras
comunicacionales. Tratar de gestionarlas es casi siempre
un esfuerzo infructuoso que, ademas, no parece necesa-
110 en casi ningun caso.

De cualquier forma si ese tipo de reuniones pudiese re-
querirse una cierta formalidad, al tratarse asuntos mas o
menos relevantes, que pudiesen ser complejos de resol-
ver o de tomar decisiones, las mismas practicas y pautas
instrumentales, que se acaban de sefialar para las Rexnio-

nes de Trabajo, se podrian usar en esos casos.

Comunicaciones grupales de una “sola via”

Por ejemplo una conferencia académica, una presen-
tacion, una charla, una exposicién, una conferencia de
prensa, hasta un mitin politico, etc., donde las respues-
tas al mensaje no son inmediatas, o requeridas, por par-
te de los auditorios. Este tipo de comunicacion es muy
frecuente también en algunos medios electronicos, en
tiempo real o no simultanea, podcasts, grabaciones au-
diovisuales, etc. Sobre estos ultimos hablaremos en una
proxima seccion.

En estos procesos el riesgo de crear barreras depende
exclusivamente del emisor del mensaje, de su falta de cla-
ridad, de su lenguaje, de su estzlo comunicacional, de las for-
mas 'y los contenidos. A menos que los participantes tengan
oportunidad de interactuar en algin momento, a través
de preguntas o intervenciones oportunas, o se admitan
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debates, este tipo de procesos se gestionan a partir de
una buena planificaciéon por parte del emisor para evitar
las barreras comunicacionales.
Una buena presentacién, un buen discurso, bien prepa-
rado, que aborde los temas sin rodeos innecesarios y con
claridad, son elementos claves de la gestion. Generalmen-
te, los mensajes de este tipo son mas y mejor apreciados
si son breves y precisos. La calidad de la comunicacion
tiende a reducirse cuando las comunicaciones unilatera-
les son muy extensas y requieren de mucho tiempo la
atencion del auditorio.
Las pautas para gestionar adecuadamente este tipo de co-
municaciones, son diversas y dependen del tipo de even-
to. No es posible extendernos en cubrir y desarrollar ins-
trumentos para cada uno de ellos. Sin embargo, y como
ejemplo, para preparar un buen discurso, una exposicion
motivadora, una presentacion de ideas, o de objetivos se-
mejantes, las siguientes pautas son muy utiles:
1) Definir y aclarar muy bien el objetivo, los alcances, de la pre-
sentacion.
2) Hacer una introduccion fdcil de entender, establecer los antece-
dentes.
3) Plantea las premisas y las hipdtesis del discurso, y las teorias
que te propones exponer al anditorio.
4) En la introduccion es muy iitil crear un rapport colectivo, un
clima adecuado, mediante anécdotas personales n humoristicas.
5) Definir y aclarar los conceptos, las hipdtesis, sobre los cuales se
desarrollard la exposicion.
6) Desarrolla el discurso, la exposicion de forma logica y estructu-
rada, sin agregar juicios de valor innecesarios.
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7) Adopta una posicion, y defiéndela, con respecto al asunto y
temas tratados.
8) Plantea conclusiones y puntos de vista criticos y alternativos.

Para finalizar, si es pertinente y hay tiempo, invitar a los
participantes a hacer preguntas y cuestionar las ideas pre-
sentadas; estas y otras posibles pautas ayudaran con toda

seguridad a que estos procesos sean exitosos.

Conclusiones de la seccién:

* [Las comunicaciones en donde intervienen mas de dos
intetlocutores, son procesos comunicacionales grupales comple-
jos. Una reunion de trabajo, una reunién social, familiar
0 comunitaria.

* En estos procesos grupales hay multiples fuentes de
mensajes e interlocutores que precisamente multiplican
los mensajes cruzados, que se confunden, las posibles
barreras comunicacionales aparecen y se multiplican.

e Las Reuniones de Trabajo representan posiblemente el
tipo de comunicaciones grupales mas complejas del am-
bito profesional. Los componentes para gestionarlas

adecuadamente son:
A) La Planificacion:

1. E/l obyjetivo de la reunion.
2. La convocatoria.
3. La agenda.
4. Los roles.
5. Las reglas de la reunion.
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B) La Ejecucion:

1. La apertura.
2. La reunion.

3. E/ cierve.

4. Los documentos entregables de la reunion.

e Las comunicaciones grupales de una sola via, también llamadas
asinernicas, se refieren a procesos en donde un interlocutor emite
mensajes pero la respuesta, el efecto, la percepcion del mensage ()

no necesariamente es simultdanea, es decir que no estd sincronizada.

e Para preparar una comunicacion de una sola via, por ejem-
plo un buen discurso, una exposicion motivadora, una
presentacion de ideas, , las siguientes pautas son utiles:
o Definir y aclarar mmny bien el objetivo, los alcances, de la presentacion.
o Hacer una introduccion ficil de entender, establecer los antece-
dentes.

0 Plantea las premisas y las hipdtesis del discurso, y las teorias
que te propones exponer al auditorio.

o En la introduccion es muy itil crear un rapport colectivo, un
clima adecnado, mediante anécdotas personales n humoristicas.

o Definir y aclarar los conceptos, las hipdtesis, sobre los cuales se
desarrollard la exposicion.

o Desarrolla el discurso, la exposicion de forma ligica y estructu-
rada, sin agregar juicios de valor innecesarios.

o Adopta nna posicion, y defiéndela, con respecto al asunto y te-
mas tratados.

0 Plantea conclusiones y puntos de vista criticos y alternativos.
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“Existe un lenguaje que vamas alld de las palabras.”

Panlo Coeblo.
10) Comunicaciones por medios electrénicos

Nos parece absolutamente necesario abordar el tema de
los procesos comunicaciones por medios electrénicos
por la transcendencia que han cobrado en los dltimos
afios. Por ser muy variados esos medios, su capacidad de
difundir informacién y noticias, y maneras de interrela-
cionar a los interlocutores, en especial por la tendencia
que han marcado a reducir los contactos personales y
presenciales de las personas. Para empezar entonces con-
viene adoptar algunas definiciones preliminares.

Para los propositos de nuestra presentacion, se considera
la comunicacion electrénica como la que se desarrolla a
través de un computador o dispositivos similares como
tabletas, teléfonos celulares inteligentes, entre otros que
hay disponibles, o habra en un futuro en el mercado, que
permiten el acceso a informacién, datos y procesos co-
municacionales individuales, grupales, simultaneos o no,
a través de Internet o de otro medios electrénicos so-
fisticados. El universo de este tipo de comunicaciones
ha crecido y continuara creciendo a partir de desarrollos
tecnologicos exponenciales.

Este tipo de comunicaciones pueden ser analdgicos,
como las antiguas redes telefonicas, o los sistemas de
mensajerfa SMS; o digitales, como las modernas y actuali-
zadas redes que permiten transmitir con protocolos digi-
tales o binarios de datos. También pueden ser sincrinicas,
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en donde los interlocutores, intercambian mensajes en
tiempo real, casi simultaneamente; o pueden ser asincrini-
¢as, que no requieren que estén al mismo tiempo conecta-
dos y respondan a los mensajes de manera inmediata. La
mayor parte de estos medios solo permiten comunica-
ciones escritas, otros también de mensajes audio visuales
grabados o en linea, y solo algunos permiten interactuar
a través de mensajes audio-visuales simultaneos.
Historicamente, los medios electrénicos nacieron con el
telégrafo, el cédigo Morse, y siguieron la radio, la televi-
sion y la telefonia analoga. Aunque es interesante indagar
en el desarrollo histérico y evolucion de estos medio, se
escapa a los propositos de este texto, que debe estar en-
focado en los procesos comunicacionales que ellos ge-
neran. Para eso nos proponemos considerar cada uno de
esos medios electronicos modernos, y evaluar y analizar
sus formas, su impacto, las posibles barreras que produ-
cen, asi como destacar, cuando sea el caso, las ventajas y
beneficios; sobre todo, evidenciar que por mas avanza-
dos y sofisticados que sean, la calidad de estas comunica-
ciones dificilmente podra ser equivalente a la de procesos
presenciales directos entre interlocutores.

Desde este ultimo punto de vista, los beneficios eviden-
tes que los medios tecnologicos modernos digitales han
producido, son relacionados a la globalizacién, a la in-
tegracion de diversas comunidades y paises. Sus benefi-
cios universales han contribuido a multiplicar las posibi-
lidades de interaccién comunicacional entre grupos de
interlocutores multiculturales, que a pesar de las distan-
cias geograficas pueden interactuar y comunicarse facil
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y simultaneamente, o al menos de forma asincronica; y
por supuesto, a facilitar los procesos de comunicacion, la
libertad de expresion, de muchos usuarios de estos me-
dios, que en el pasado nunca habfan podido disfrutar.
Por otro lado, también han creado barreras comunicaciona-
les derivadas de la falta de contacto personal humano y
presencial, y han contribuido a crear formas de lenguajes
propios, artificialmente distorsionados, a la escasez de
contenido, racional o emocional en los mensajes, o am-
parados por el anonimato, por excesivo contenido emo-
cional negativo, divulgado para manipular, o difundir no-
ticias falsas o ideologias perversas.

Esta forma de comunicarse, impersonal y anénima en
muchos casos, ha desarrollado una cultura de la comuni-
cacion irresponsable, a veces abusando de la libertad de
expresion, que permite la agresion personal sin control,
la difamacion y la manipulacién ideoldgica, suplantacion
de identidades, abusos de la intimidad de las personas y
sus datos personales con fines comerciales, entre otras

perversiones.

Tipos mds communes de comunicaciones electronicas modernas
Las formas mas corrientes hoy dia de comunicarse por
medios electrénicos tienen sus propias caracteristicas,
que facilitan la comunicacion a distancia, no presencial, y
al mismo tiempo tienen sus propias barreras comunica-
cionales, son:
* Mensajeria SMS
» Correo electronico
* Blogs
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* Los foros

* Mensajeria Instantanea
* Los chats

* Las video conferencias

e [ as redes sociales

Todos ellos permiten envio y recepcion de mensajes es-

critos y algunos, inclusive, audiovisuales.

Mensajeria SMS

Es el medio mas “antiguo” electrénico moderno, se re-
monta a la década de los 80 y 90, y se trata de un tipo
de comunicacién asincronica, su ventaja es la facilidad de
envio, a un costo muy bajo, y que se puede dirigir a multi-
ples receptores para difundir mensajes. Estas herramientas
generalmente se apoyan en servicios de datos méviles de
redes de teléfonos moviles. La cantidad de servicios que
actualmente ofrecen este tipo de mensajeria es muy nume-
rosa. Son muy utiles para mensajes cortos y muy concisos,
o para difundir informacién a un amplio auditorio.

Sus desventajas son el tamafo limitado, la cantidad de
caracteres, y que solo permiten mensajes escritos; no se
puede crear un clima adecuado, no permite la confirma-
cion de que el mensaje ha sido recibido apropiadamente,
suelen ser impersonales y que generalmente no se espera
ninguna respuesta, es decir que tienen una interaccion
muy limitada. Tampoco la habilidad de la redaccién, de
presentar los contenidos de forma légica, atractiva y elo-
cuente representa una ventaja comunicacional. Tampoco
hay posibilidades de practicar la comunicacién abierta
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ni la escucha activa, ni de reconocer y gestionar estlos
communicacionales ni de ofrecer feedback. La barrera comuni-
cacional mas frecuente es que, debido a su limitacion de
160 caracteres por mensaje, se suele utilizar abreviaturas,
simbolos y otras formas de expresién poco ortodoxas y

que no todo el mundo entiende.

Correo electronico

Es otro de los medios asincrénicos, o formas de comu-
nicacién electronica por internet, ya antiguo aunque no
pasado de moda, que casi integramente sustituyo6 al sis-
tema de correos tradicional. Aunque cada vez se suele
usar para comunicaciones personales en el ambito pri-
vado, ya que ha sido sustituido gradualmente por otros
algo mas sofisticados como las redes sociales, pero no asi
en ambitos profesionales donde todavia se usa con gran
popularidad por su facilidad de uso gratuito, sin limita-
ciones de tamafio para los mensajes, y por la rapidez de
transmision. Los correos mas populares y usados en la
actualidad son, por ejemplo, Gmail, Yahoo y Hotmail y
aunque pueden apoyarse en plataformas tecnologicas de

datos moéviles, también lo hacen a través de Internet.

Al utilizarse mensajes escritos, a través de redacciones
bien estructuradas se puede mejorar la calidad de la co-
municacion, pero dificilmente se podra crear un rapport
adecuado; es posible practicar ciertas formas de la comu-
nicacion abierta aunque de forma muy limitada. Estos me-
dios ofrecen la capacidad enviar anexos audio-visuales,
y su proposito suele ser informativos, dirigidos a uno o
97



multiples receptores, y no se espera que haya una inte-
raccion entre los posibles interlocutores. Sin embargo, es
posible que haya intercambio de mensajes y respuestas
sincronicos entre ellos, eso si, conservando un alto nivel
impersonal y ausencia de contacto directo.

Aunque tienen pocas limitaciones de tamafio, las barreras
mas comunes se refieren a problemas de redaccion, lin-
glisticas, de falta de claridad de ideas, de poca estructu-
ra y confusion de conceptos y palabras. Es posible que
se puedan reconocer estilos comunicacionales y gestionarlos,
sin embargo tampoco hay muchas posibilidades de que
se puedan ofrecer feedback efectivos. Para resolver estas
barreras, se puede pensar en usar las mismas pautas y
técnicas que seflalamos antes para preparar un discurso,
una exposicion o presentacion de ideas. El atributo mas
importante es ser breve, conciso y claro en el mensaje.

Lo breve bien hecho, es dos veces mejor.

Los Blogs

El Blog, un tipo de comunicaciéon asincrénica por In-
ternet; es basicamente un medio para colocar noticias,
informacién, en tematicas especificas o variadas, con
propositos profesionales, comerciales, personales, cien-
tificos, politicos, sociales, econémicos, etc. El nimero
de estos blogs activos es innumerable. Generalmente se
apoyan en plataformas de servicios de Internet.

En este tipo el proceso comunicacional escrita es de una
sola via, y no se espera que el receptor (s) del mensaje ten-
ga oportunidad de responder, en consecuencia las barreras
comunicacionales dependen exclusivamente del editor del
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blog, del tema, de la redaccién y claridad de sus mensajes,
de su estilo, del alcance, la difusion y la popularidad que
logre con sus publicaciones. Por su naturaleza, no es un
medio ideal para que los interlocutores interactien.

Hay pautas para redactar blogs exitosos, y en la literatura
especializada se pueden encontrar recomendaciones de-
talladas. Aparte de consideraciones meramente técnicas
como seleccionar un dominio y el servicio de internet,
en nuestro contexto y para simplificar se pueden seguir
algunas recomendaciones practicas basicas;

¢ Tener claridad sobre el propésito y el alcance del blog:
divulgar conocimientos, informacién, sensibilizar sobre
temas sociales, promocionar una marca personal o pro-
fesional, etc.

e Estructurarlo, planificarlo: disefiar formas, estructuras,
estrategias de publicacién, contenidos audiovisuales, usar
estilos comunicacionales de amplio espectro, enlaces con
otras redes sociales, medir resultados y usar sistema de

conteo de visitas, la frecuencia de publicacion, etc.

Los Foros

Otro medio asincrénico de comunicacion escrita por In-
ternet. Permite un intercambio de mensajes, datos e in-
formacion entre multiples interlocutores; mensajes que
son generalmente controlados por un editor o un mo-
derador que edita, e inclusive puede censurar o bloquear
si es necesario a algiin participante, y si tiene la habilidad
también puede crear ambientes adecuados, un rapport
efectivo entre los participantes. Es asincronico porque
no se espera que los mensajes sean todos recibidos, ni
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respondidos simultaneamente por los receptores, y los
procesos, los debates y las discusiones generalmente no
tienen limitaciones de tiempo ni de alcance. La cantidad
de foros existentes en la actualidad es también muy nu-
merosa y usan normalmente plataformas de Internet.
Las ventajas que estos medios permiten son relativas a la
casi ilimitada participaciéon de participantes en la comu-
nicacion, en sitios geograficos apartados, y de muy di-
versa caracteristicas multiculturales vy, tal vez, hasta mul-
tidisciplinarias. Generalmente, los participantes no son
desconocidos ni an6énimos, el moderador de los Foros,
exige y selecciona a los participantes de acuerdo a un
perfil, determinadas caracteristicas, unos criterios y ras-
gos que son semejantes a todos; de esa forma se crean
comunidades comunicacionales con intereses semejantes
y enlaces profesionales y personales que pueden llegar a
ser solidos y duraderos.
Por otro lado, como los participantes, los temas y los
mensajes que se publican pueden ser muy diversos en
tematica, contenidos, lenguaje y estilos de redaccion y de
comunicacion, las barreras comunicacionales, los malenten-
didos, confusiones y debates inconclusos, son potencial-
mente muy numerosos. Aunque es posible reconocer es-
tilos comunicacionales no es facil gestionarlos, ni aplicar feed-
back oportunos y efectivos. Adicionalmente, la capacidad
que el editor o moderador tiene de censurar los mensajes
y a los interlocutores, aunque no llegase a ser totalmente
arbitraria, representan potenciales barreras fuera del al-
cance de los participantes para resolverlas, para debatir
ideas o responder a las opiniones.
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El rol del moderador es fundamental para reducir esos
riesgos, y debe ejercer su capacidad de integracion, de
conciliacién y de convocatoria, su ecuanimidad, su ob-
jetividad e imparcialidad, para que reducir el riesgo de
que las barreras aparezcan y pueda resolver. Para esa tarea
debe haber reglas claras del juego, de participacion, nor-
mas éticas o morales, que todos los participantes deben

conocer y respetar.

Mensageria simultanea o sincrinica
Uno de los pocos medios electronicos que permiten el
intercambio de mensajes sincrénicos, hablados, escritos
o en video y en tiempo real. Se apoya en plataformas tec-
nologicas de Internet o de datos méviles. Los servicios
mas populares de este tipo de comunicacioén son What-
sApp, Telegram y Facebook Messenger.
En este tipo de comunicaciones los mensajes son envia-
dos y recibidos casi simultineamente, inclusive con ca-
pacidades de enviar objetos audiovisuales muy diversos,
grabaciones de audios, de videos, iconos, fotos, simbolos
y emoticonos para representar emociones, etc., haciendo
la comunicaciéon muy fluida, y con la posibilidad de diri-
girlos a un solo interlocutor o entre grupos.
Las ventajas expresivas que ofrece son muy abundantes;
la posibilidad de alcanzar grandes auditorios de interlo-
cutores, que intercambian mensajes audiovisuales casi si-
multaneamente, de enviarlos y recibitlos en tiempo real,
en cualquier momento y situacion, sin limitaciones, ha
hecho de este medio un instrumento indispensable en la
vida moderna, especialmente para comunicaciones pet-
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sonales y sociales. En realidad ha ido creando un lenguaje
escrito propio, de simbolos, contracciones lingtisticas y
expresiones que se han convertido en un “idioma” casi
universal, propio de una subcultura moderna.

Es medio tiene sus desventajas y barreras comunicacio-
nales, semejantes a las que se presentan en una comuni-
cacion presencial. El hecho de poder tener conversacio-
nes habladas o escritas, persona a persona, reemplazando
el teléfono, e incluyendo imagenes visuales, no reemplaza
del todo la comunicacién personal, pero permite un ma-
yor contacto humano que otros medios electronicos no
poseen, inclusive puede permitir la interaccioén en un cli-
ma distendido y cordial, un rapport efectivo..

A pesar del intercambio sincrénico de mensajes, aplicar
la comunicacion abierta, la escucha activa, el feedback o gestio-
nar los estilos comunicacionales no es tarea facil en este tipo

de medios electronicos.

Los chats

Un medio electrénico sincrénico de charlas por escrito
en Internet, que se ha convertido en instrumento acceso-
rio o complementario de otros medios, de mensajeria, de
las paginas web, de los medios de informacion y de noti-
cias de prensa, los blogs y las redes sociales. La diferencia
con los foros es que se supone que no hay moderadores
que lo controlen; hay chats privados y publicos, y en es-
tos ultimos su acceso es libre e indiscriminado, con tema-
ticas muy diversas, y donde generalmente no hay censura

ni limitacién en el tamano del mensaje.
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Esta forma de comunicacién posee la ventaja de absoluta
libertad de expresion, que ha permitido a una gran can-
tidad de personas conectarse de manera anénima para
“conocerse”, intercambiar ideas, opiniones e informa-
cién. Sin embargo, amparadas en el anonimato y la falta
de censura, es frecuentemente abusar de esa libertad, con
lenguaje inapropiado, ofensivo y vulgar, que generan co-
municaciones conflictivas y dificiles de gestionat.

También en ellos ha surgido un tipo de lenguaje informal,
en donde la gramatica y la ortografia, las contracciones de
palabras y otras perversiones idiomaticas, son usadas en
funcién de lograr la brevedad del mensaje. Como en los
chats pueden interconectarse muchos participantes, las for-
mas, los contenidos y la oportunidad de los mensajes, asi como
su escasa utilizacion de la comunicacion abierta, o el abuso de
descalificaciones y juicios de valor “negativos”, en conse-
cuencia las barreras comunicacionales son muy numero-
sas, especialmente pueden generar comunicaciones conflictivas.
Posiblemente esa es una de las razones por las cuales estos
medios escritos son cada vez menos utilizados y reempla-

zados por video-chats, o video-conferencias.

Los video-chats, video-conferencias
De los medios sincrénicos, o simultaneos en tiempo real,
electronicos actuales estos son quizas los que mas se aseme-
jan a una conversacion presencial, persona a persona, 0 a una
reunién grupal de trabajo presencial. Estos medios crean un
espejismo, una ilusion bastante realista que casi reemplaza la
presencia de los interlocutores o participantes y permite la
contribucion de ambientes adecuados y de compenetracion.
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Los avances tecnolégicos, en velocidad de transmision,
alcance de las redes de telecomunicaciones y las camaras
de video, ha permitido que estos medio se hayan conver-
tido hoy en dfa en casi instrumento preferente de comu-
nicacioén y trabajo a distancia. Con estas tecnologias, se
puede hablar, ver e interactuar con tu interlocutor (s) en
tiempo real. Las aplicaciones mas comunes hoy dia son
muy numerosas, S&ype, WhatsApp, Google Hangouts, iChat,
o Gemail.

Las ventajas de este tipo de medios es clara, el mensaje
es oral y visual, y permite apreciar mejor la calidad de las
comunicaciones, por supuesto a través de los contenidos, los
gestos y expresiones, actitudes, comportamientos y reac-
ciones, es decir apreciar casi totalmente el nivel exocional,
interactuar con los interlocutores mediante la comunicacion
abierta, crear un rapport adecuado, ofrecer y recibir feedbac-
ks, v hasta gestionar los estilos comunicacionales. Evidente-
mente las barreras, con la excepcion de aquellas que pue-
den derivarse de las limitaciones tecnologicas disponibles
instaladas que pueden surgir, son muy semejantes a las
de una comunicacién presencial; es decir de las formas, de
sus contenidos y la oportunidad de los mensajes, y de apreciar
todos los aspectos emocionales involucrados.

Las redes sociales

Las redes sociales se han convertido, quizas, en los me-

dios asincrénicos y en algun caso cuasi sincronicos, mas

populares de comunicacion electrénica. Como permiten

todo tipo de mensajes y publicaciones, escritos, grabacio-

nes orales y visuales, fotografias, , su capacidad de trans-
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misién y formas de interactuar de las personas es casi
ilimitada. En general todas las redes tienen integrados
otros medios de comunicacién electronicos como chats,
foros y video-chats. Por supuesto son exclusiva o princi-
palmente asincronicos, no presenciales, y la calidad de las
comunicaciones €s Menot.
Entre las redes mas populares estan Facebook, Twiter, Ins-
tagram, Linkedin, Myspace, o Pinterest, entre otras menos
populares. Su campo de aplicacién, y de usuarios, va
desde comunicaciones personales, sociales, comerciales
y profesionales; en donde no es requerida la precisa iden-
tificacion del usuario, y el anonimato es preferido a su
identificacion completa y precisa.
En teorfa, ninguno de estos medios esta sometida a la
censura, y la libertad de expresion de contenidos 'y formas es
muy amplia; sin embargo, en ocasiones si los usuarios so-
brepasan ciertas normas éticas y morales, los administra-
dores pueden ejercerla a su juicio. Un hecho cierto es que
las normas legales que deberian regular las redes sociales,
para contribuir a respetar la libertad de expresion, en la
mayoria de los paises es inexistente, y eso puede permitir
cierta arbitrariedad en ese sentido
En todo caso este medio, en general, carece de un buen
nivel de calidad comunicacional, por una marcada ausencia
de percepciones emocionales, excepto aquellas que indi-
rectamente se puedan apreciar de los contenidos visuales
o escritos y, ademas, pueden crear otras barreras, espe-
cialmente en los contenidos, mal estructurados y confusos,
con escasas oportunidades de aclararlos interactuando
mediante la communicacion abierta y 1a escucha activa.
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Conclusiones de la Seccion

o La comunicacion electronica se desarrolla a través de un compn-
tador o dispositivos similares que permiten el acceso a informacion,
datos y procesos comunicacionales individuales, grupales, simulti-
neos 0 no, a través de Internet o de otros medios electronicos.
o Eistos medios son de dos tipos sincronicos y asincronicos; los pri-
meros permiten una interaccion simultanea en tiempo real, y los
otros no.
o Los beneficios evidentes que los medios tecnoldgicos modernos di-
gitales han producido, son relacionados a la globalizacion, a la
integracion de diversas comunidades y paises, que han contribuido
a multiplicar las posibilidades de interaccion comunicacional entre
grupos de interlocutores multiculturales.
o También han creado barreras comunicacionales derivadas de la
falta de contacto personal humano y presencial; han contribuido a
crear lenguajes propios, a la escasez, de contenido, y amparados por
el anonimato, por excesivo contenido emocional negativo, divulgado
para manipular, o difundir noticias falsas o ideologias perversas.
e Esta forma de comunicarse, impersonal y andnima en ninchos ca-
508, ha desarrollado una cultura de la comunicacion irresponsable,
a veces abusando de la libertad de expresion.
o Las formas mds corrientes de medios electronicos son:
o Mensajeria SMS
o Correo electronico
o Blogs
o Los foros
o Mensajeria Instantdanea
o Los chats
o Las video conferencias
o Las redes sociales
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 Ninguna de estos medios, ni siquiera las mds versdtiles de tipo
sincronico, tiene los niveles de calidad, racional y emocional, que los
procesos donde hay un contacto humano, presencial, entre los inter-

locutores, ni permiten utilizar para mejorarlo todo el instrumental
que se ha descrito en estas paginas.
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“La comunicacion es como la religion:

hay muchos creyentes y pocos practicantes’.

Ricardo Pereda.

11) Conclusiones: Sugerencias generales y buenas
practicas de la comunicacion

A manera de resumen y conclusion general, proponemos
a continuaciéon una lista de muy buenas practicas, que
conviene tener en cuenta, recordar y sobre todo prac-
ticar. Si se siguen algunas de estas recomendaciones, es
muy probable que las herramientas que hemos desarro-
llado en el texto se manejen con mayor propiedad, y que

las barreras comunicacionales se reduzcan y desaparezcan.

Mejores practicas de la comunicacion:
o Aprende a escuchar con atencion (activamente).
e Escucha concentrado antes de emitir juicios de valor apresurados.
* Cambia prejuicios por afirmaciones asertivas, apoyados con be-
chos.
e Cuida las formas y reflexciona bien el contenido del mensaye.
* Elige el lugar y momento oportunos para tener la conversacion.
e Conversa manteniendo el propdsito en mente, no te disperses.
* Evita interrumpir y concluye los temas, resumey “cierra el ciclo”.
* Habla sin insistir tercamente ni tratar de convencer de nuestra
forma de ver las cosas.
* [No siempre tenemos la razon!
e Separa la persona del problema.
* No culpabilizar, ni acusar o personalizar.
* No te enganches en debates personales, no caer en provocaciones.
e Controla tus emociones alteradas.
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* Maneja el “feedback” oportunamente si es necesario.

o Exuge, solicita y acepta “feedback” oportuno.

* “Parafrasea’”, reafirma con tus propias palabras el mensaje de tu
interlocutor.

* Pregunta y repregunta al interlocutor para aclarar ideas y concep-
tos: no temas parecer ignorante.

e Establece las Reglas del Juego: Ponte de acuerdo en la semdntica,
en los términos, las bases del debate.

* Usa la Empatia: Ponte en el lugar del otro, ten en cuenta sus
enociones.

* Reconoce tu estilo de comunicacion predominante y addaptalo los
demids interlocutores

* Maneja el lenguaje gestual: postura abierta, tono de vog modula-
do, gestos adecuados, ademanes.

* Evita el lenguaje ambigno, la ironia y el sarcasmo.

* Reconoce la comunicacion informal, verbal y no verbal, los gestos
) las actitudes.

 Admite sin censurar la diversidad de opiniones, creencias y va-

lores.
Para finalizar, la dltima sugerencia:
Utiliza con frecuencia las

Herramientas Comunicacionales

propuestas en esta guia.
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Apéndice A

Cuestionario de antoevaluacion de Estilo Comunicacional
Instrucciones

Las siguientes frases y afirmaciones describen diferentes
actitudes y comportamientos que tenemos en nuestras
comunicaciones, en mayor o menor grado.

El test esta ordenado por pares de frases. Debes selec-
cionar una y solo una de cada par de afirmaciones la que
es mas tfpica o caracteristica de tu personalidad, de tu
caracter, de tu forma de hablar, o mas habitual en tus
comunicaciones. Al evaluar cada par de preguntas, marca

con un uno (1), la pregunta que hayas seleccionado.

Selecciona de la manera mas espontanea posible y since-

ra contigo mismo. No hay respuestas equivocadas.

Al finalizar, utiliza la tabla indicada para hacer tu propia

evaluacion.

¢Como reconocer tu estilo
predominante?

UOLIORA

Test De auto evaluacion de
Estilos Comunicacionales

Ante un problema mi1 primer impulso es tomar acciones

1 inmediatas

2 Abordo sistemitica v riourosamente 1os problemas
3 L/ frabaio de cquipo cs zuds electivo gue ol judividual

T W ; - - ciguales

5 Me interesa mas el futuro gyue el pasado
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Q Disfruto mas trabajando con las personas
9 No soporto diferir los compromisos
Creo que las 1deas deben probarse antes de usarse en la
10 Didctica
11 Disluto la infaracadn estimulante con otros
12 Siepbre busco ueras bosibilidades.
13 Me fiio mis propios obietivos
14 Cuando comienzo aloo no paro hasta que 1o looto
15 Sieypre frato de enzender las epogiones de Jos depmds
10 LNorzapente dezande ol zguor aifucrzo de s colaboradores
17 Casi siempre pido feedback de mi desempeno
Pienso que el entoque paso a paso de un proyecto es
18 muv efectivo
19 S QU zuy percehrive eutendicndo g la geute
20 Siaubre prefiera resolver Jos problemas greglivamente
21 Planifico v provecto todo el fiempo
22 Sov muv sensible 2 1as pecesidades de los demds
23 Loszoy copvencido que plapificar s la dave del £xifo
24 Mo izpacicaro con o discusiones Jarzas
Bajo presion, normalmente, mantengo la calma vy
25 controlo mis emociones
20 Valoro muchisimo la experiencia
27 Siebre aicucho atentamente g la seute
28 L sonte dice que bienso zuuy 1dnido
29 Cooperar con el equipo es clave para mi
30 Uso métodos 1ooicos para probar las alterpnativas
31 LN e disoula 2angar Daios dsunlos o Proyeclos gl Ziusiue Lizbe
32 SLCLUDIC 24 CUCTI0N0 0 L U0
33 Siempre aprendo haciendo
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Creo que la razon debe privar normalmente sobre las

34 gmogiones
Puedo predecir frecuentemente la reaccion de los demas a ciertas
35 Jlugaaones
30 Cencralmense zuchos delalles 2 aburre
3 Elandlisis siempre debe preceder a la accion
Frecuentemente, soy capaz de reconocer el clima
33 gmocdional del equino
39 Qo frecuenda comenzo cosgs J 110 Jas Jeruing
40 Generalmente prefiero fomar 1o Jas decisiones
41 Lrecucntemente busco las tareas més retadoras
Contio siempre en la observacion, los hechos, los datos
42 para tomar decisiones
43 S LI Luiedo DI Qr S Q0 QR el
44 Lisluto defingry diseiigr nucpas RLOVECLos
45 Me ousta mucho leer v estudiat
Mis colegas y colaboradores me perciben como un
40 fagilitador del equipo
47 Lre Llaye
48 Listiuto suucho con zuis Jogras
49 Sicmpre disfruto aprendiendo de la oente
50 Mec ousta mas variar mis actividades que la rutina
2l Loy coupengide que Jos Dechos comunican zgior que las palabias,
22 Uio i pzaginaaidn Jaudo coro cs posible
Usualmente las asignaciones y proyectos largos o lentos
23 me impacientan
54 Picoso demasiado tiempo en ¢l trabajo
Mis decisiones importantes siempre las tomo con mucho cuzdado y
o5 wedifagin
20 Creo que Jas bersonas secesitan yuos de ofras barg hacer o frabaio
2 Usualmente tomo decisiones sin dudar
Pienso que las emociones intensas crean problemas en
03 glequino
29 Siepre dishuto que la sente se sieuig bign conguiog
00 Usuglpenie pucde razonar das cosas 2 rgpidazicule
Generalmente espero de la gente reconocimiento de mis
6l gucvas ideas
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Stempre  enfoco  al  trabajo  razonadamente,
02 sistemmdticamente v bien estructurado
03 Me ousta simpre faupingr y Jograr Jas cosgs gue z7e propongo
04 L bucnas relagiones guiarpersonales son csenciales
05 Frecuentemente sov muv impulsivo
00 Siempre acepto las diferencias en la oente
Creo que la comunicacion en el equipo es una herramienta
oyl Lundazental
08 Uy, ntele
49 Disfruto siempre oroanizar bien las cosas
70 Normalmente salto de una tarea a la otra sin esfuetzo
Comunicarse y trabajar con la gente es muy estimulante para el
7] Lesuliado
La actualizacion y el desarrollo profesional es indispensable para
12 UL
Jugar con las ideas y conceptos es muy estimulante para
73 ¢l equino de trabaio
74 Me disousta siempre maloastar mi tiempo
75 Dichuto zucho bacer cosgs cugue 5oy bueuo ) regbo reconoduento
70 Sieupre gbreudo ucho de Ja juteracadn con afras,
Usualmente me atraen las ideas y proyectos interesantes
7 v retadores
78 Sicmpre sov muy paciente con los detalles
79 Me ousta jr i cqones
Normalmente tengo mucha confianza en mi mismo y mis
S0 cabagidades

Instrucciones de la autoevaluacién: En el siguiente cua-

dro, anota en cada pregunta que seleccionaste en el cues-
tionario con un 1, colécalo en la columna sefialada con el

Estilo respectiva y al final suma las columnas verticalmen-

te en cada columna.

Ejemplo: Si en el cuestionario seleccionaste y marcaste
con un 1 la pregunta 2, coloca en el siguiente cuadro un 1

en la columna sefalada con Estilo 2, fila 1, sefialada con
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pregunta 2. Si seleccionaste la pregunta 5 en el cuestio-

nario, marca un 1 en la columna marcada con Estilo 4, y

segunda fila marcada con pregunta 5. etc.

Pregunta | Estilo1 | Pregunta | Estilo 2| Pregunta | Estilo 3 | Pregunta | Estilo 4

1 1 2 3 4

2 8 7 6 5
3 9 10 11 12
4 13 14 15 1o
5 17 18 19 20
6 24 23 22 21
d 26 25 27 28
8 31 30 29 32
9 33 34 35 36
10 40 37 38 39
11 41 42 43 44
12 48 47 40 45
13 50 51 49 52
14 53 55 56 54
15 57 58 59 60
16 63 62 64 61
17 65 66 67 68
18 70 69 71 72
19 74 75 76 73
20 79 78 80 77
Tot puntos Tot puntos Tot puntos Tot

Dul’lt(ﬁ

El maximo posible de la puntuacion es de 20 puntos por

cada estilo, y el total de todos los 4 estilos no debe ser

superior a 40.

115




Estilos de comunicacion
Niveles de Utilizacion

Todas las personas utilizan los 4 estilos, aungue siempre hay una
tendencia a utilizar algnnos mds que otros. E/ score del test indica
esa tendencia o el “Nivel de Utilizacion” de cada estilo.

El total en cada estilo sugiere:

* “Proximo” a 10 puntos: indica que el estilo estd siendo
utilizado de forma moderada

e “Proximo” a 20 puntos: sugiere que esta siendo so-
bre-utilizado y es tu estilo predominante.

* “Proximo” a 0 puntos: indica que esta siendo sub-uti-
lizado, lo utilizas poco.
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Apéndice B

Barreras comunicacionales potenciales de cada Estilo segin su
nivel de utilizacion.

Recordar que un estilo subutilizado implica que no lo usas
con frecuencia y puede ser una debilidad si debes comunicarte
con alguien de ese estilo. Un estilo sobre utilizado, ademas de
que es tu estilo predominante, significa que puedes usarlo con
demasiada frecuencia y abusar de él ante personas que manejan
otro estilo.

Un estilo “bien utilizado” puede significar que tienes la
habilidad de usarlo con moderacién, cuando es oportuno, con
personas que manejan otros estilos.

Las barreras comunicacionales en la utilizaciéon de cada estilo
se presentan cuando lo sub utilizamos o sobre utilizamos. Los
cuadros siguientes esquematizan estas barreras segun el nivel de
utilizaciéon o del uso.

Estilo Normativo

Niveles de Utilizacion
Sub UTILIZADO Bien UTILIZADO Sobre UTILIZADO
(Barreras) (Barreras)
Actuar sin metas. Orientado a cumplir Insistir en convencer al
objetivos y resolver otro de su "razén".
problemas; los logros, el
orden y la disciplina.
Irrespetar a los demas. Pide directamente lo Criticar en forma
deseado. desmesurada. Exceso de
prejuicios.
Ser desordenado. Respeta y hace respetar los| Excesivamente riguroso.
compromisos.
No exigirse a si mismo ni a | Confrontar incongruencias e Descalificar otras
otros. inconsistencias. opiniones.
Ser incongruente y/o Defiende derechos propios y] Excesos de autoritarismo
inconsistente. ajenos. y control, autosuficiencia
Rehuir los problemas. Ser organizado y ordenado. Excesos de
Argumentar sin valores Adoptar posturas
personales claros. dogmaticas o legalistas.
Impaciencia.
Actitudes éticas confusas. Mostrar insensibilidad a las
necesidades y sentimientos
de otros.
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Estilo Funcional

Niveles de Utilizacion

Sub UTILIZADO
(Barreras)

Bien UTILIZADO

Sobre UTILIZADO
(Barreras)
Depender de criterios

Aislarse fisica o
psicolédgicamente.
Mostrar frialdad, o falta de
interés.

No enfrentar los conflictos
abiertamente

Ser intolerante

Desconocer o subvalorar el
factor humano.
No mostrar empatia

Preferir trabajar solo.

Hacer las cosas
mecanicamente.

Escuchar activamente y ser

sensible.

Respetar diferentes valores

y creencias.
Buscar reconciliar
diferencias.
Mostrar calidez y
sensibilidad
Elogiar a la persona.

Tolerar pacientemente la
ambigiiedad y ambivalencia.

Trabajo en equipo,

solidaridad, compaferismo

ajenos para actuar.
Manipular o dejarse
manipular.
Conformarse con lo que
"se dice".
Excesos de sensibilidad

Decir “Si" por complacer.

No prestar antencion

Buscar complicidades

Estilo Intuitivo

Niveles de Utilizacion

Sub UTILIZADO
(Barreras)

Bien UTILIZADO

Sobre UTILIZADO
(Barreras)

Ser inflexible, rigido.

Estar cerrado a otras
ideas.

Complicar las cosas mas
de la cuenta.

Resistir el cambio.

No tener o no mostrar
sentido de humor.
Ser inmutable.

No sonreir.

Buscar métodos
innovadores.

Espontaneidad,

entusiasmo y creatividad.
Aliviar la tension grupal
con humor y alegria.
Descomplicar y simplificar|

los "enredos".

problemas

métodos.

Vision global, estratégica.

Hablar auténticamente

Ser flexible y abierto al
cambio. Aceptarlos sin

Proponer y promover
nuevas ideas, nuevos

Distraer, cambiar de
tema o ir por la
tangente, divagar.
Hacer preguntas o
comentarios
Hacer bromas o chistes
fuera de contexto.
Usar conductas
"seductoras" para
manipular o persuadir.
Cambiar rapidamente
de estado animico o de
humor.
Decidir por impulso.

Poco realistas,
fantasiosos

Egocentrismo.
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Estilo Analitico

Cambiar de tema con

claras.

frecuencia. hechos.
Argumentar sin Sintetizar e integrar ideas.
sustentarse.
Desconocer la Usar la légica.
ambivalencia personal.
Ser emotivo Distinguir entre lo
esencial y lo accesorio.
Impaciente.

de actuar.
Planificar.

Estratégico.

Tolerante con los errores.

Paciente.

Investigar causas, datos,

Razonar las cosas antes

Investigar las opciones.

Niveles de Utilizacion
Sub UTILIZADO Bien UTILIZADO Sobre UTILIZADO
(Barreras) (Barreras)
Actuar impulsivamente. Orientado al logro. Intelectualizar, negar o
descalificar
Ser ilégico. Describir conductas y Mostrar apatia o
contextos en términos escepticismo.
especificos, racionaliza.

Desconcentrarse Fijar metas realistas y Manipular con

faciimente.

preguntas retdricas o

l6gica manipulativa
Justificar y racionalizar

sus errores.

Dictar "catedra" no
solicitada o en contextos|
irrelevantes.
Intolerante a los errores.

Sobrevalorar la
objetividad, el analisis.
Fijarse en detalles
superfluos.
Excesiva planificacion
por los detalles
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Apéndice C

Para tratar y relacionarte de forma eficaz con las perso-

nas que tengan un estilo dominante, recuerda que con-

viene tener en cuenta ciertas claves para identificar sus

propios estilos.

Claves para tratar cada Estilo Comunicacional

Claves del perfil Intuitivo Normativo Funcional Analitico
Como reconocerlos: Entuswsmo, Decisorios Requieren atencion Metddicos
espontaneidad personal
Son y demuestran Intuicion, creatividad Fuertes puntos de vista Emocionales Sistematicos
Ideas novedosas Tomar decisiones Sensibles Preguntar mucho
. Preguntas. Preguntas personales, Pregunta orientada a | Pregunta orientada alas| Pregunta orientada a
dominantes.... (tienden " L N
orientada al futuro objetivos personas método y resultados
a preguntar)
Aburrimiento Malgastar el tiempo Rechazo Cometer errores
. Explicaciones Otros decidan por ellos Impersonalidad Falta de preparacion
Que les disgusta....: . o . . L.
Malgastar tiempo Falta de objetivos Insensibilidad Falta de informacion

Demasiados detalles

Falta de orden

Falta de atencion

Espontaneidad

Reacciones a la
tension y a las

“Vender” sus ideas,

Tomar el control

Silencio, introspeccion,

Méas datos e informacion

argumentaciones replegarse Planificacion
personas:
. ) . Proveer data e
Manera de tratar con Mostrar entusiasmo y | Dejarlos a cargo, darles | Demostrar sensibilidad y . .
- X informacion, darles
ellos: apoyo mayor responsabilidad confianza y
tiempo
L El aplauso a sus ideas " El trabajo en equipo, las Resultados
Reconocimiento novedosas. su vision de Resultados, accion, los amistades. sus Coh i de bl
preferido: > logros ! g oherencia de planes y
futuro relaciones personales, logros

Motivacion y mejores
resultados con....:

Reconocimiento personal
y apoyo para desarrollar
sus ideas

Demostrar los logros,
Permitirles libertad de
accion

Planes, metas, roles
especificos, detallados

Apoyo, atencién

Estructuras de trabajo
coherentes, planes de
accion, control y
seguimiento, demostrar
resultados
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