Cap. 4
Habilidades que ayudan 
a los colaboradores a resolver sus problemas


Gordon, T. (1980). L.E.T.: Líderes eficaz y técnicamente preparados. Capítulo 4, pp. 59-84. México: Diana.

Cuando sus colaboradores o los miembros del grupo, se encuentran con problemas al tratar de satisfacer sus diversas necesidades, la efectividad global de su grupo necesariamente baja. No es necesario decir que cuando las personas están preocupadas o insatisfechas con alguna cosa, esto afecta a su trabajo. Algunos se distraen y no se concentran; otros dedican demasiado tiempo a ventilar sus sentimientos o a quejarse con otros miembros del grupo; otros cometen equivocaciones y pier​den su motivación hacia una elevada productividad; o pueden reducir drásticamente su comunicación con los líderes o con otros miembros. Obviamente, es de ayuda para el líder el reconocer desde un principio los síntomas de los problemas de los colaboradores, tanto los personales como los relacionados con el trabajo, para que puedan dar los pasos necesarios para ayudarlos a resolver sus problemas y para que vuelvan al trabajo productivo.

Como todos saben, no todas las personas comparten sus problemas libre y abiertamente con los demás. Algunas veces, debido a que no sabemos qué es lo que nos está preocupando, es difícil articular libremente nuestros sentimientos. Puede no ser fácil admitir ante los demás que tenemos problemas, porque abrigamos el temor de que nos juzguen y evalúen negativa​mente o de que nos veamos sujetos a la irritación y al enojo. Estos inhibidores son especialmente potentes si la otra persona es el patrón. Por tanto, los problemas de los miembros del grupo generalmente no se comunican de inmediato al líder, y a veces no se le dan a conocer.

Aun cuando los colaboradores se armen de valor para com​partir sus problemas con un superior, por lo general sus men​sajes no son muy claros. No obstante, cuando las personas albergan una necesidad no satisfecha o una insatisfacción, pue​den descubrirse ciertas pistas delatoras tales como las que se mencionan a continuación:

· Mostrarse desusadamente incomunicativo.

· Enfurruñarse.

· Evitarle.

· Ausentismo excesivo.

· Estar inusitadamente irritable.

· No sonreír como acostumbra.

· Soñar despierto.

· Retardos.

· Verse abatido o deprimido.

· Mostrarse sarcástico.

· Caminar lentamente (o más aprisa).

· Repantigarse en sus asientos.

Estos indicios y pistas deben alertarle sobre la existencia de un problema, pero muy pocas veces le dicen la naturaleza del problema. Esta tarea más difícil aún está por delante: hacer que las personas identifiquen sus problemas. Aun aque​llos que son excepcionalmente abiertos y directos, rara vez identifican el contenido de un problema inmediatamente. Por lo general, las personas no llegan al problema real hasta no haber ventilado primero un sentimiento o enviado algún men​saje inicial tal como:

· “Estoy realmente alterado”.

· “Debí haberme quedado en la cama hoy”.

· “Ese condenado departamento de compras me está volviendo loco”. “Oh, olvídalo”.

· “Mi madre me advirtió que habría días como este”.

· “Deja de molestarme, ¿no?”

· “Si no es una cosa, es otra”.

· “¿Cómo quiere que haga mi trabajo si no tengo la información adecuada?”

· “No soporto la manera en que Shirley se comporta en nuestras reuniones”.

· “A veces me dan ganas de dejarlo todo”.

Es importante comprender que uno nunca sabe exactamente lo que la otra persona está experimentando, porque es impo​sible meterse dentro de la piel de la otra persona. Lo más que se puede hacer, es su poner lo que está pasando en el interior de la otra persona, dependiendo de la interpretación de los mensajes que uno escucha, ya sean verbales o no verbales. Este proceso de entender a los demás, consta de diversas etapas. Comienza con el hecho de que el emisor experimenta un senti​miento, alguna clase de insatisfacción, desequilibrio interno o privación.
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El receptor no tiene posibilidad de saber lo que está en el “mundo privado de significado” del emisor, pero si el emisor quiere compartirlo, primero debe seleccionar una clave apro​piada que represente o simbolice sus sentimientos internos:
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Después, el emisor transmite esa clave (en este caso un mensaje verbal):

Cuando escucha esta clave especial, usted, el receptor, debe iniciar un proceso de descodificación: usted supone o infiere, por el mensaje, lo que el emisor está experimentando interna​mente. Digamos que en este caso, usted supone que el emisor se está sintiendo muy descorazonado:
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Este diagrama del proceso de comunicación interpersonal es una manera visual de mostrar que la comunicación es algo más que la expresión que alguien hace de algo, como piensa la mayoría de las personas. En realidad se requiere de la expresión del emisor y de la impresión del receptor. Así pues, la comunicación completa o efectiva ocurre únicamente cuando

LA IMPRESIÓN = LA EXPRESIÓN

La comprensión real de otra persona solo ocurre cuando la impresión del receptor (el resultado de la descodificación), iguala estrechamente a lo que el emisor pretendió en su ex​presión.

Desafortunadamente, la comunicación efectiva con una com​prensión real es mucho más rara de lo que piensa la mayoría de las personas, debido a que:

· Las personas no siempre se sienten con la libertad para decir lo que realmente quieren decir.

· Las personas no siempre están en contacto con sus sentimientos reales.

· Es
difícil poner los sentimientos en palabras (es difícil encontrar la clave adecuada).

· Las mismas palabras (clave) tienen distintos significados para dife​rentes personas.

· A veces oímos solo lo que queremos oír (descodificamos selecti​vamente).

· A veces los receptores están tan ocupados pensando en lo que van a decir después, que ni siquiera se ocupan de descifrar el men​saje del emisor (por lo que no logran entender).

· El emisor puede no saber si el receptor descodificó correctamente. El receptor puede no estar seguro de haber descodificado correcta​mente.

Aun cuando estas dificultades obstaculizan una compren​sión real, recientemente hemos aprendido mucho respecto a la manera de incrementar las posibilidades de que LA IMPRESIÓN =  EXPRESIÓN. Y sabemos también con bastante precisión, qué es lo que actúa como barrera.

Primero, un recordatorio: estamos tratando con la manera en que las personas se expresan inicialmente cuando tienen un problema; con indicios y pistas o breves mensajes de senti​mientos abiertos. Aún están muy lejos de iniciar el proceso de resolución de problemas. La tarea del líder es tratar de poner en movimiento ese proceso y de tener la habilidad de facilitar al colaborador la dirección del proceso a través de los seis pasos separados de resolución de problemas:

1.
Identificación y definición del problema.

2.
Generación de soluciones alternativas.

3.
Evaluación de las soluciones alternativas.

4.
Toma de decisiones.

5.
Implantación de la decisión.

6.
Observación subsecuente para valorar la solución.

Repetimos: la meta del líder es “hacer que el problema se resuelva”.

RESPUESTAS QUE FACILITAN 
LA RESOLUCIÓN DE LOS PROBLEMAS

ABRE PUERTAS

Después de que una persona envía un breve mensaje inicial de sentimiento, que indica al receptor la posible existencia de un problema, el “ayudado” generalmente no se adentrará en el proceso de resolución del problema, a no ser que el receptor envíe una invitación, abra la puerta para el ayudado:

· “¿Quisieras hablar de tu problema?”

· “¿Puedo serte de alguna ayuda en este problema?”

· “Me interesaría saber cómo te sientes”.

· “Te sería de ayuda si hablamos de ello?”

· “A veces ayuda compartir el problema”.

· “Me agradaría ayudarte si es posible”.

· “Cuéntame qué te pasa”.

· “Tengo tiempo si tú lo tienes. ¿Quieres hablar?”

Generalmente las personas con problemas tienen el temor de imponérselos a los demás, de quitarles tiempo, “cargándo​selos”, “descargándolos” en los demás, etcétera. Por lo general necesitan alguna clase de seguridad respecto a la buena disposición de quien les escucha, de actuar en su ayuda. Estas respuestas muestran mucho más tangiblemente que el que escu​cha está “con” el emisor, no solamente escuchando sino parti​cipando.

Los buenos escuchas siempre demuestran una verdadera y cuidadosa atención.

ESCUCHAR PASIVAMENTE

Como todos sabemos por experiencia, cuando se tiene un problema y se encuentra con alguien que calla y escucha, gene​ralmente uno se sienta alentado a continuar hablando de su problema. La disposición de quien escucha de mantenerse ca​llado, generalmente se toma como una evidencia razonable de interés y de preocupación. El silencio (o escuchar pasivamente), es una poderosa herramienta para hacer que las personas hablen de lo que les preocupa; y como sabe todo el que ha recibido consejos de un asesor profesional, el hablar con alguien que está dispuesto a escuchar, puede ser exactamente el aliento que necesita la persona para seguir hablando.

RESPUESTAS DE RECONOCIMIENTO

La mayoría de las personas que tienen un problema en su mente, necesitan de quien las escucha algo más que un silencio completo. Desean tener evidencia de que el que las escucha no está divagando o entretenido con sus propios pensamientos. Necesitan ocasionalmente un reconocimiento a sus mensajes, tales como:

· Contacto ocular.

· Asentir con la cabeza.

· “Mm-hmm”.

·  “Interesante”.

·  “Ciertamente”.

· “Ya veo".

· “No me diga”.

· “Oh”.

· “Te escucho”

· “Claro

· “Comprendo”.

ESCUCHAR ACTIVAMENTE

Aunque los abrepuertas, el escuchar pasivamente y las mani​festaciones de reconocimiento ayudan a las personas para que comiencen a hablar, no contribuyen en gran medida al asegurar que

LA IMPRESIÓN = LA EXPRESIÓN

Ninguna de las tres técnicas asegura al ayudado, que quien escucha entiende realmente. Para estar seguro de que la im​presión de quien escucha es igual a la expresión del ayudado, quien escucha debe utilizar una manera más activa de escuchar.

Volvamos a mi último diagrama en el cual el emisor selec​cionó el mensaje: “¿Qué caso tiene tratar de cambiar las cosas aquí?” El receptor descodificó el mensaje de la siguiente manera: “Se siente muy descorazonado”. Ahora supongamos que el re​ceptor retransmite exactamente ese mensaje en particular, exac​tamente como lo descodificó:
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De esta retransmisión, el emisor obtiene una evidencia tan​gible de cómo descodificó el mensaje el receptor. Y después de oír la retransmisión, el emisor puede confirmarla (está en lo cierto) o corregirla (estoy más enojado que descorazonado). La confirmación del emisor sería una prueba para quien escucha, de la precisión de su “impresión”. Su corrección evidenciaría su inexactitud.

La retransmisión frecuente y continua de los resultados de la descodificación del receptor, es a lo que se refiere el “escuchar activamente”. Nunca podemos estar absolutamente seguros de que hemos entendido total y precisamente a otra persona, y por ello es esencial poner a prueba nuestra precisión de escuchar y reducir al mínimo los malentendidos y las distorsiones que ocurren en la mayoría de las comunicaciones interpersonales. Los abrepuertas, el escuchar pasivamente y las respuestas de reconocimiento, muestran únicamente la intención de quien escucha, de entender; escuchar activamente es una prueba de que quien escucha, en realidad entendió. Esta prueba es la que hace que el emisor siga hablando y se adentre más en el problema.

Escuchar en forma activa ciertamente no es complicado. El que escucha necesita solamente rexpresar, en su propio len​guaje, sus impresiones de la expresión del emisor. Es una ve​rificación: ¿ Mi impresión es aceptable para el emisor? No obstante, el aprender a escuchar activamente de manera ade​cuada es una tarea bastante difícil que requiere de mucha práctica durante cierto tiempo. La experiencia derivada de adiestrar a miles de líderes en mi curso de L.E.T. (Líderes eficaz y técnicamente preparados), confirma que la mayoría de los adiestrados pueden adquirir un nivel aceptable de competencia en unas cuantas semanas.

Para familiarizamos más con esta manera de responder, primero lea cada uno de los mensajes siguientes y después hágalo en voz alta, la respuesta de quien escucha (cada una es una exacta retransmisión):


1.
EMISOR:
 No sé cómo voy a desenredar este sucio problema.


ESCUCHA:
 Realmente estás en un brete para resolver este problema.


2.
EMISOR:
¡Maldita sea! ¿Por qué no puedo obtener planos exactos del departamento de ingeniería?


ESCUCHA:
Te enojas cuando encuentras errores en sus planos.


3.
EMISOR:
 Lo siento, no le estaba escuchando. Creo que mi mente está ocupada por un problema familiar respecto a



 mi hijo Gregg. Está muy confundido.


ESCUCHA:
 Parece que realmente estás preocupado por Gregg.

5.
EMISOR:
¡Pensé que en la reunión de hoy no se logró nada!

ESCUCHA:   Te contrarió mucho nuestra sesión.

6.

EMISOR:
No veo por qué debo llenar dos páginas de esa forma cada vez que necesito algo del departamento de compras.


ESCUCHA:
Supongo que encuentras que lleva mucho tiempo y dudas de su utilidad.

LA RAZÓN PARA ESCUCHAR ACTIVAMENTE

Prevenir o reducir al mínimo los malentendidos en la co​municación de persona a persona, sería motivo suficiente para que los líderes hicieran el esfuerzo de convertirse en escuchas activos competentes. Pero hay otras razones que tienen igual fuerza.

Durante las últimas tres o cuatro décadas algunos sicólogos han estado tratando de identificar los ingredientes críticos de las relaciones humanas que propician el crecimiento personal y la salud sicológica. Esta búsqueda intensiva, que inicialmente fue enfocada únicamente sobre la identificación de las carac​terísticas y el comportamiento de los agentes efectivos de ayuda profesional (consejeros y sicoterapeutas), finalmente llevó a algunos al estudio de las cualidades personales de los maestros efectivos, de los compañeros matrimoniales efectivos y de los padres efectivos. De ellos surgió una evidencia bastante con​cluyente de que, cuando menos dos ingredientes son necesarios en cualquier relación de una persona que propicie el crecimiento y la salud sicológica en otra persona: empatía y aceptación.

Empatía es la capacidad de ponerse en el pellejo de los demás y entender “su mundo personal de significados”; como ven su realidad, cómo piensan respecto a las cosas. Escuchar en forma activa desempeña precisamente esta función. Un clima en el cual una persona puede con frecuencia sentirse compren​dida empáticamente, es conductivo para la salud sicológica y el crecimiento personal global de esa persona. Yo creo que esto sucede principalmente porque este clima facilita la resolución de los problemas, lo que da como resultado una mayor satis​facción de necesidades. Cuando las personas solucionan sus problemas y satisfacen sus necesidades, se sienten con libertad para ascender en la pirámide de Maslow hacia las necesidades de nivel más elevado, descubriendo nuevas maneras de encon​trar la autorrealización y el autodesarrollo.
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Usted recordará (leer la sección “el líder como solucionador de problemas” al final de este documento) que la aceptación es sentirse bien respecto a lo que hace una persona, y los “comportamientos aceptables” pertenecen al área superior del rectángulo de comportamientos:

Obviamente no hay necesidad de cambiar los comporta​mientos aceptables y por lo tanto podemos aceptar a la otra persona tal como él o ella son en el momento (el comporta​miento no está interfiriendo con la satisfacción de nuestras propias necesidades). Escuchar pasivamente, las respuestas de reconocimiento, y particularmente, escuchar activamente, son las respuestas verbales (o vehículos) para comunicar la acep​tación, porque claramente comunican:

· Oigo lo que sientes.

· Entiendo cómo estás viendo las cosas ahora.

· Te veo como eres realmente ahora.

· Me interesa y me preocupa.

· Comprendo dónde te encuentras ahora.

· No tengo el menor deseo de hacerte cambiar.

· No te juzgo ni te evalúo.

En contraste agudo con el escuchar pasivamente, las respues​tas de reconocimiento y el escuchar activamente, algunos otros mensajes generalmente comunican el deseo de quien escucha, o su intención, de hacer cambiar al ayudado, la necesidad de dirigir su comportamiento o de influenciarlo, a él o a ella, para que se comporten de manera diferente. Estas respuestas demoran o inhiben la resolución de los problemas, por lo que las he denominado “barricadas”. Existen 12 de estas y las mencio​namos a continuación ejemplificándolas:

1.
Mandar, dirigir, ordenar
2.
Advertencia, amonestación, amenaza
3.
Moralizar, predicar, implorar
4.
Aconsejar, dar sugerencias o soluciones
5.
Persuadir con lógica, reprender, razonar

6.
Juzgar, criticar, disentir, culpar
7.
Alabar, concordar, evaluar positivamente, adular

8.
Insultar, ridiculizar, avergonzar



9.
Interpretar, analizar, diagnosticar
10.
Tranquilizar, compadecer, consolar, respaldar
11. Sondear, examinar, interrogar 

12. Distraer, entretener, bromear 

En estas 12 categorías de respuestas de quien escucha están implícitos (y a veces explícitos), el deseo o la intención de cambiar más que de aceptar al emisor. Las barreras comu​nican un deseo (y a veces una presión) para que el ayudado piense, sienta y se comporte de manera diferente. Estos 12 tipos de respuestas actúan entonces como vehículos para comu​nicar la no aceptación. Y sabemos que un clima de no acep​tación es poco conductivo para el crecimiento, desarrollo y salud sicológica personales.

¿Por qué? Parece que las personas no pueden resolver sus problemas muy efectivamente cuando temen que un poder arbi​trario las haga cambiar o cuando se sienten amenazadas, juz​gadas, sobajadas o analizadas para hacerlas cambiar. Este clima produce defensa y resistencia al cambio (la persona protege sus necesidades de seguridad y de protección del nivel 3); también inhibe la autoexpresión y la autoexploración, ambas son necesarias para que uno pueda resolver sus propios problemas.

El escuchar desempeña otra función muy importante al ayudar a los colaboradores a resolver sus problemas, ayuda a conservar la responsabilidad de la resolución del problema con el colaborador (quien por supuesto es el “propietario del pro​blema”). Por otra parte, las 12 barreras, en grado variante, tienden a arrebatar esa responsabilidad de manos del propie​tario del problema y a depositarla en las manos del líder.

Conservar la “ubicación de responsabilidad” en el que es propietario del problema, es importante porque:

Primero, los líderes que logran que sus colaboradores resuel​van sus propios problemas están haciendo una sólida inversión que les rendirá muchos beneficios: sus colaboradores se volverán menos dependientes de sus líderes, más autodirigidos, más auto-suficientes y más capaces de resolver los problemas por ellos mismos.

Segundo, los líderes rara vez tienen la suficiente compren​sión de las complejidades y de la gran variedad de problemas personales que los miembros de grupos encuentran en sus vidas, en el trabajo y fuera de él. Consecuentemente, la habilidad de conservar la ubicación de la responsabilidad de resolver el problema en el ayudado, relevan a los líderes de la imposible tarea de presentar respuestas a problemas sobre los cuales poseen poca información. Aun los consejeros profesionales muy expe​rimentados, al reconocer lo limitado de su comprensión de los problemas ajenos, se abstienen de asumir la responsabilidad de generar soluciones para sus clientes, frecuentemente, a pesar de la intensa presión para que lo hagan.

Presentamos a continuación un diálogo real entre un supervisor y su gerente. Observe cómo el supervisor trata de derivar la responsabilidad hacia su superior:

SUPERVISOR:
Bueno, aquí tengo un problema: mis trabajadores se me han acercado hoy y me han preguntado cómo es que ellos nunca tienen tiempo extra, en tanto que los tipos del departamento X vienen a trabajar el sábado y se llevan toda la crema.

GERENTE: 
¿Sus trabajadores quieren trabajar tiempo extra?

SUPERVISOR:
Claro; bueno, no es precisamente eso. Yo quiero mantener bajos los costos en mi departamento y no tengo trabajo extra que darles, pero naturalmente, van a quejarse por tiempo extra si ven que X trae a su gente a tiempo extra; eso es natural, ¿no cree?

GERENTE: 
Usted no quiere que su gente trabaje tiempo extra, pero le causa problemas el que la gente de X venga a trabajar tiempo extra.

SUPERVISOR:
Seguro, y tal vez no sea de ini incumbencia, pero quiero mencionar esto. Tiene a un montón de maletas y un buen trabajador podría hacer lo que tres de esos maletas hacen en un día; es por eso que los tiene que traer a trabajar el sábado, para ponerse al corriente con su trabajo.

GERENTE: 
Ya veo; usted piensa que si no tuviera a esos maletas y tuviera gente competente en esos puestos, no tendría que trabajar tiempo extra. ¿Le ha dicho a X lo que piensa?

SUPERVISOR:
¡Por supuesto que no! ¿De que serviría? Bueno, déjeme preguntarle, ¿no cree usted que tengo razón?

El gerente comentó posteriormente esta conversa​ción y explicó sus razones para rehusarse a quitarle la respon​sabilidad a su colaborador.

En este caso existía una mezcla de condiciones. Este supervisor estaba teniendo reacciones de sus trabajadores que le estaban causando dificultades. Por otra parte, ya se había formado un juicio respecto a la política y al rendimiento de su colega supervisor. Pero no se había encarado directamente al otro supervisor; insistía en que yo debía hacerlo. Yo le dije que me daba cuenta que su problema con sus trabajadores era agudo, que yo podría plantear su problema ante el otro supervisor, pero no sus juicios respecto a los malos trabajadores del otro departamento. Le dije también que yo estaba renuente a llevar esta comunica​ción y que esperaba que algún día llegaríamos a una situación en la cual cada uno se sintiera con libertad de expresar direc​tamente sus sentimientos a los demás afectados. No estoy seguro de que sus sentimientos sean justos y así se lo dije. Sin embargo, le señalé mi disposición de reunirme con los dos y discutir el asunto. El supervisor rechazó esta oferta.

Tenemos otra situación. Un gerente de planta en una em​presa manufacturera en Iowa, adiestrado en escuchar activa​mente, siempre mantenía la ubicación de responsabilidad con sus colaboradores. Así, el supervisor resolvió su propio problema.

Un día vino el supervisor a la oficina y cerró cuidadosamente la puerta al entrar. Dijo que tenía un problema grave y que quería comentarlo. Explicó que compartía un depósito de ma​teriales con otro supervisor y que no podía hacer su trabajo sin utilizar el material de este depósito. Sin embargo, el otro supervisor le había prohibido usarlo.

Explicó que quería pensar cuidadosamente lo que debía hacer, y quería que yo también pensara en ello. Dijo: “Yo quiero en este caso hacer lo que es correcto. Me doy cuenta de lo que está pasando. Ya sé que Ev está en contra mía, y esto ha durado bastante tiempo. Maldita sea, yo no tengo nada contra él, pero sé lo que piensa de mí y me está poniendo mal a lo largo de la línea, y sin embargo puedo entender por qué piensa así, porque ello viene de muy atrás, y nada hará que cambie su manera de pensar. Y a pesar de ello, aún tengo un trabajo que debo efectuar yo mismo y su manera de pensar hace que sea más difícil mi trabajo. Así es que lo único que quiero es pensar cuidadosamente qué es lo que debo hacer porque sé que él no va a cambiar sus tácticas y todo lo que yo quiero hacer es seguir mi camino y hacer mi trabajo”.

A esto siguió una larga hora de discusiones. El supervisor seguía hablando y yo me concentraba para comprender sus sentimientos y trataba de seguirlo conforme más se adentraba en ellos. La mayor parte del tiempo se lo pasó explicando incidentes pasados, de las pobres relaciones que había tenido con su colega supervisor y tratando de evaluar el comporta​miento del otro supervisor. Cuando terminó la discusión, ya había identificado para sí mismo lo que creía que era el problema y ya había tomado una decisión respecto al curso a seguir.

Yo pensé que mi papel en este caso era mantenerme apar​tado de la fricción entre estas dos personas. Ya había escuchado algo de ambos y cada uno de ellos había revelado gradual​mente algunos sentimientos profundos. No obstante, me parecía más útil buscar un lugar en el cual pudieran con seguridad
 desentrañar sus propios problemas, en vez de entrar al cuadro para “crear armonía” o para “arreglar las cosas” o "para que se entendieran esas personas”. Estaba seguro de que yo les estaba haciendo un bien a ambos, al dejar que ellos arreglaran sus relaciones y dejar que el tiempo los curara. Tenía con​fianza en que los dos juntos podrían solucionar su problema.

Varias semanas después le pregunté al supervisor que me había visitado para comentar el problema, qué había pasado. Se sonrió y dijo: “Oh, ya nos arreglamos. Estuve pensando cómo hablarle y le planteé la situación. Hay que ser científico en estas cosas”.

La sorprendente efectividad de escuchar activamente para mantener de manera total la responsabilidad con el propietario del problema (y, al mismo tiempo, ser el catalizador para ayudar a la persona a que trabaje a través del proceso de resolución del problema hasta llegar a su propia solución), se hace evidente en el diálogo siguiente entre un supervisor y uno de sus colaboradores:

KATE:
¿Puedes concederme unos minutos y ayudarme con un pro​blema, Nancy? 

NANCY:
Seguro, Kate. Falta media hora para mi junta. ¿Es tiempo suficiente?

KATE:
Oh, más que suficiente. No es un problema muy complicado, pero está comenzando a preocuparme.

NANCY:
Realmente está comenzando a molestarte, ¿no es verdad?

KATE:
Así es. No es broma. Hay una mujer que trabaja conmigo que me tiene desconcertada. Sencillamente no sé qué pensar de ella. Imaginé que tal vez tú podrías decirme cómo tratar a esta clase de persona.

NANCY:
Parece que realmente estás en un brete.

KATE:
Así es. Nunca conocí a nadie como ella. Bien, veamos, cómo te la describiré. Primero, es muy inteligente, no hay duda. Tiene cerebro y todo lo demás y realmente lo sabe. El pro​blema es que para todo tiene respuesta. Si le hago una suge​rencia, siempre le encuentra algo malo, alguna razón para que no sirva.

NANCY:
Es frustrante cuando se opone a todo lo que tú sugieres.

KATE:
¡Y en qué forma! Después generalmente me viene con dos o tres ideas que ella cree que son mejores, pero sus ideas son tan tontas; casi siempre lo que sugiere es algo completamente diferente de lo que estamos haciendo. O son ideas que harían necesario que cambiáramos nuestros métodos o que ideáramos un nuevo dispositivo, o perder tiempo en desarrollar una forma, o algo parecido.

NANCY:
Estás viendo sus ideas como muy novedosas o muy especiales, o tal vez me quieres decir que necesitarían desviarse de​masiado de lo que estás acostumbrada a hacer en tu depar​tamento.

KATE:
Bueno, no me molestan las sugerencias constructivas de cuando en cuando. Pero me hace sentir, cada maldito día, que nuestra manera de hacer las cosas está pasada de moda o es anti​cuada. Como si no fuéramos progresistas, o modernos, o algo parecido.

NANCY:
No te agrada que te hagan sentir que estás atrasada.

KATE:
¡Demonios, no es así! Estas jovencitas con su educación uni​versitaria piensan que lo saben todo; que hay que cambiar todo. ¡Ya me cansé de oír eso todo el tiempo! Como si la experiencia no sirviera para nada.

NANCY:
Te desagrada oír que devalúen tu experiencia y ya estás harta de que esté tratando de presionarte para que cambies las cosas.

KATE:
¡Claro que sí! Tengo que admitir que algunas de sus ideas no son malas. Ciertamente es inteligente. Solamente quisiera que ella apreciara mi mucha experiencia en este trabajo y no suponga que todo lo que hacemos está mal.

NANCY:
Realmente valoras algunas de sus ideas, pero quieres que te aprecie.

KATE:
Realmente no necesito que me aprecie. Tenemos nuestra parte de problemas, pero, ¿qué departamento no los tiene? Sencillamente no tenemos tiempo para resolverlos todos.

NANCY:
Tú sabes dónde podrían hacerse mejoras, pero piensas que no tienes tiempo de atender todos los problemas.

KATE:
Así es. Creo que podríamos programar una reunión especial para alguna de estas noches después del trabajo.

NANCY:
Ciertamente, esa es una posibilidad.

KATE:
Claro. Entonces no seria yo la única que tendría que defender un montón de cosas ante esta hormiga ansiosa. Otras per​sonas del grupo podrían convencerla.

NANCY:
Te agradaría que las demás te ayudaran y te quitaran esa monserga de encima.

KATE:
Ciertamente me agradaría. Y podríamos también hacer algunos cambios con los cuales estaría yo de acuerdo.

NANCY:
Estás pensando que una reunión mataría dos pájaros de un tiro.

KATE:
Sí, así lo creo. Debemos reunirnos más seguido como grupo. Voy a programar la reunión para la semana entrante. Mientras más pronto, mejor.

NANCY:
Es tan buena idea que debes hacerlo rápidamente.

KATE:
Seguro. Ahora debo volver a mi trabajo; tengo que pensar en alguna solución para el enredo que descubrimos con nues​tros pedidos pendientes. Gracias por escucharme, Nancy.

NANCY:
No tienes por qué darlas, Kate.

¿Se dio usted cuenta de que en ningún momento Nancy apartó la bola de Kate? Escuchó con empatía, usó retrans​misión después de cada uno de los mensajes de Kate, y evitó el uso de las barreras. Era evidente la falta de defensa de Kate, lo que le permitió llegar a una solución que fue de su agrado.

ESCUCHAR ACTIVAMENTE EN SU PERSPECTIVA APROPIADA

Hasta ahora, mis ejemplificaciones de escuchar activamente, han sido seleccionadas con todo cuidado, especialmente para ayudar a usted a aprender a reconocer en forma exacta de qué tipo de respuesta se trata, cómo difiere de las doce barreras, y cómo se oye en un diálogo entre dos personas, una de las cuales tiene un problema. Para evitar una mala interpretación o mala concepción, debemos decir mucho más respecto a esta importante habilidad.

¿NECESITO RETRANSMITIR CADA UNO DE LOS MENSAJES?

Claro que no. Recuerde que existen otras tres clases de respuestas que facilitan la resolución de problemas: abrepuertas, escuchar pasivamente y las respuestas de reconocimiento. Se encontrará usted utilizándolas también, cuando trate de ser un consejero efectivo con una persona que tenga un problema. Asimismo, habrá ocasiones en las cuales usted no entenderá determinados mensajes como para retransmitirlos; tendrá usted que responder con el silencio o unos cuantos “Mm-hmms”.

¿PODRÉ USAR ALGUNA VEZ LAS BARRERAS?

Ciertamente, pero por lo general no cuando se trata de los problemas de la otra persona. Las cuatro respuestas de ayuda son mejores cuando el emisor es propietario de un problema y solicita su ayuda para tratar de resolverlo. En estos momentos especiales, las barreras tienen una muy elevada probabilidad de impedir alguna comunicación adicional del ayudado y de inhibir su solución al problema. En otros momentos, como lo señalaré más adelante, las barreras tienen muy pocas probabilidades de interrumpir la comunicación: por ejemplo, en el área de sin problemas o durante el tiempo de trabajo produc​tivo. En estos momentos, cuando usted da direcciones, instruye, aconseja, ofrece soluciones, hace preguntas, evalúa o aun bro​mea, rara vez afectarán estas actividades sus relaciones con los miembros del grupo. Sin embargo, aun en estos casos, es esencial que se conserve sensible y que reconozca los indicios y las pistas que señalan que uno de los miembros del grupo no está libre de problemas y ya no es productivo. En este momento es cuando usted debe cambiarse de inmediato a escuchar acti​vamente.

¿PUEDO CONFIAR EN QUE LOS DEMÁS SIEMPRE PODRAN RESOLVER SUS PROBLEMAS?

Esta es la mejor suposición que podemos hacer, porque generalmente nos equivocamos en el sentido de subestimar la habilidad de las personas para resolver sus problemas. Por supuesto, las personas no siempre llegan a la solución de sus problemas. Descubrirá usted que hay épocas en las cuales les ofrece ayuda y comienza a ser un buen escuchador, pero en las cuales el ayudado no se siente con deseos de resolver sus problemas en ese momento. Usted debe dar marcha atrás y respetar esa actitud. En otras épocas, usted se sorprenderá cuando el propietario del problema únicamente expone el pro​blema y airea sus sentimientos y aparentemente eso es todo lo que se necesitaba; ninguna solución, solamente un poco de empatía por parte de quien escucha, la oportunidad de que sus sentimientos sean aceptados. Habrá también ocasiones en las cuales el ayudado avanza solamente a través de los pasos 1 y 2 del proceso de resolución de problemas, le da las gracias efusivamente y después se marcha. ¡No se sienta decepcionado! Por lo general completarán posteriormente, sin la ayuda de usted, el proceso de resolución del problema, o tal vez le busquen después en solicitud de ayuda adicional. Finalmente, a veces las personas tienen problemas cuya solución requiere recursos (cono​cimientos, herramientas, dinero) que no poseen, como en el ejemplo siguiente:

MIEMBRO:
Realmente estoy en un aprieto. Necesito comprar 50 car​petas de tres argollas, de a cinco dólares cada una; pero no sé si el presupuesto del departamento me permita hacer este gasto.

LÍDER:
Bueno, es difícil, pero déjeme ver si puedo encontrar una cantidad similar que haya sido asignada para otros propó​sitos. ¿Puedo verle después?

Para situaciones como esta, utilizamos el término de “depen​dencia legítima”; situaciones en las cuales alguien depende legíti​mamente de usted para información o para obtener algún recurso, porque usted es quien posee lo que el ayudado necesita y no tiene. En estos casos, el escuchar activamente no solo es inne​cesario sino que por lo general es inapropiado.

¿EL ESCUCHAR ACTIVAMENTE SIGNIFICA ESTAR DE ACUERDO?

Es comprensible por qué se hace esta pregunta con tanta frecuencia. La mayoría de nosotros estamos acostumbrados a las comunicaciones que transmiten asentimiento o disensión. Cuando las personas escuchan a otras personas, generalmente responden con palabras que significan correcto o equivocado, sólido o débil, lógico o ilógico, bueno o malo. Al escuchar acti​vamente nunca se transmite evaluación negativa o disensión; sin embargo, al exponerse por primera vez a esta técnica, algunos lideres tienen temor de que, al retransmitir los sentimientos de una persona (especialmente enojo, odio, desaliento, desespe​ranza y otros) pueden indicar que “yo pienso que tienes razón en tus sentimientos”, “sanciono tus sentimientos”, “creo que tienes razón” o “estoy de acuerdo contigo”. Por esto es por lo que me preguntan con tanta frecuencia: “¿No se refuerzan o fortalecen los sentimientos negativos al escuchar activamente?”

Estos temores están basados en el hecho de tomar la aceptación  como asentimiento. Es muy distinto decir “realmente estás desesperado” que “estoy de acuerdo en que es un caso desesperado”.

Al escuchar activamente se comunica “oigo lo que sientes”, ni acuerdo ni desacuerdo, no se juzga si los sentimientos son correctos o no. Quien escucha transmite únicamente la acep​tación de que los sentimientos existen. Este tipo de aceptación puede ser muy desconcertante, porque rara vez la encuentran las personas. Esto explica el efecto especial del escuchar activa​mente: al emisor se le deja toda la responsabilidad de valorar lo apropiado o inapropiado de los sentimientos, lo cual, en rea​lidad, sucede casi siempre. Y esto frecuentemente nos lleva a la resolución de problemas en forma productiva.

¿TODO LO QUE NECESITO ES LA HABILIDAD DE ESCUCHAR?

No, pero será suficiente en muchas situaciones cuando los miembros del grupo tengan problemas que interfieran con la satisfacción de sus necesidades. En otras situaciones, le será obvio, después de que haya entendido el problema del colaborador, que tendrá que emprender una acción definitiva para ver que se resuelva el problema.

Jean está descontenta porque usted frecuentemente deja que las reuniones de personal se prolonguen más allá de la hora de salida, haciendo que pierda el viaje de regreso a su casa, en el transporte colectivo.

Carl le informa que su eficiencia se ve afectada, porque no tiene suficiente espacio para archivar y que necesita en su oficina otro archivero de tres cajones.

Mark está alterado porque no dispone del tiempo suficiente del departamento de mecanógrafas para sus escritos, lo cual le ocasiona demoras costosas en la terminación de sus proyectos.

Sus miembros de grupo le convencen de que su produc​tividad se ve seriamente reducida debido a una política de la compañía que requiere trabajo innecesario de papelería. Sin embargo, usted no puede cambiar la política sin la apro​bación de su superior.

Art pregunta si puede salir una hora más temprano, dos veces a la semana, para poder estar en su casa a la hora en que sus hijos llegan de la escuela. Ofrece entrar una hora más temprano todos los días.

Obviamente, cada uno de estos problemas, requiere alguna acción de su parte. El escuchar activamente los problemas del colaborador no es suficiente. Necesitan respuestas, o que usted interceda por ellos. Aunque el escuchar activamente podría haber facilitado la definición del problema y la generación de una solución, esa solución resulta ser algo que usted tiene que hacer.

Escuchar con comprensión, empatía y aceptación, es una habilidad esencial para un líder efectivo, pero no es la única herramienta para resolver los problemas que encuentran los miembros de su grupo.

¿QUÉ PASA SI NO ESTOY DE HUMOR PARA ESCUCHAR?

Recuerde que, aunque el escuchar activamente es una téc​nica poderosa para ayudar a las personas a resolver sus propios problemas, no es más que un vehículo, una manera de comu​nicar sus actitudes de aceptación y su comprensión empática. Si, por alguna razón, usted no se siente receptivo cuando un miembro del grupo quiere compartir un problema, la habilidad de escuchar activamente nunca podrá disfrazar sus verdaderos sentimientos. Y si usted no tiene la intención de ser compren​sivo, de ninguna manera hará una buena labor de escuchar.

Supongamos que un miembro del grupo quiere hablarle de un problema justamente cuando usted está terriblemente ocupado haciendo algo que debe acabar de inmediato, termi​nando un informe que su jefe necesita, haciendo importantes llamadas telefónicas, corriendo para llegar a una junta a la que no puede dejar de asistir. Este no es el momento de escuchar activamente; no pondrá su corazón en ello. Es mejor decirle a la persona que en ese momento no la puede atender, expli​carle la razón, y preguntarle si estaría dispuesto o dispuesta a volver cuando usted pueda estar en disposición de ayudarla.

Recuerde cómo el “principio de la copa llena” insiste en que, a no ser que usted esté relativamente satisfecho (libre de presiones de sus propias necesidades) no podrá estar de humor para ayudar a los demás. Ni tampoco podría hacerlo bien. Para poder ayudar a los demás a través de los diversos pasos de la resolución de problemas, se necesita no solamente tiempo, sino también un genuino sentimiento de aceptación de su parte. Así es que no trate de aceptar, si no se siente receptivo ni de ayudar, si no se siente con el humor para hacerlo. Casi todos los problemas que se presentan a los miembros de un grupo, pueden esperar algunas horas (o inclusive algunos días), hasta que usted sienta que puede asumir el papel de ayudador.

Para escuchar empáticamente y con precisión a otra per​sona, se requiere prestar atención intensa, por lo cual usted encontrará que no puede escuchar con la concentración ade​cuada, si está preocupado por algo o envuelto en sus propios pensamientos. Los miembros del grupo no necesitan líderes que siempre escuchen; lo que necesitan son líderes que escuchen cuando se sienten verdaderamente comprensivos, receptivos e interesados.

-------------------------------

EL LIDER COMO SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS

Gordon, T. (1980). L.E.T.: Líderes eficaz y técnicamente preparados. Capítulo 2, pp. 36-44. México: Diana.

También a mí me ha sido de ayuda pensar en la función principal del líder de un grupo como la de facilitar la resolución de los problemas. Los grupos necesitan de un líder para que se ocupe de que sus problemas se resuelvan. Se podría aven​turar que un grupo de trabajo completamente libre de pro​blemas no necesitaría un líder; cuando menos no con mucha frecuencia. Si mi grupo pudiera funcionar siempre eficiente y productivamente, de manera que sus miembros experimentaran siempre un sentido de logro, de cohesión de grupo, de elevada autoestimación y de valoración personal, obviamente habría muy poca necesidad de tener un “supervisor”. Únicamente cuando los grupos tienen problemas es cuando necesitan con urgencia un líder, esto es, ya sea cuando los miembros tienen problemas para satisfacer sus necesidades personales o cuando el grupo está causando problemas al líder al no alcanzar las metas de la organización.

He diseñado un esquema gráfico o pictórico para mostrar las relaciones que existen entre estos dos tipos de problemas, el cual le ayudará a consolidar todas las ideas derivadas de las teorías de Maslow y de Herzberg. Sitúese por un momento en lugar del líder de un grupo e imagine que cada vez que observa a uno de los miembros del grupo, su comportamiento siempre se reflejará en una ventana rectangular que usted sos​tiene delante de su cara. Ahora imagine que la ventana tiene dos hojas o secciones: una para el comportamiento de los miembros del grupo, que es aceptable para usted porque no le ocasionan problemas (la sección superior de su ventana), la otra, para comportamientos que son inaceptables para usted, porque le están causando dificultades (la parte inferior de su rectángulo).

Carrie, uno de los miembros del grupo, trabaja diligente​mente en su escritorio terminando una tarea. Como ese com​portamiento en ninguna manera le está causando problema, lo coloca en la parte superior del rectángulo de Carrie:
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Recientemente, Jerry, otro miembro del grupo, ha estado mostrando una fuerte necesidad de acudir a la oficina de usted, para verificar u obtener su aprobación sobre asuntos que usted considera que él es capaz de resolver en forma indepen​diente. Usted piensa que le está haciendo perder el tiempo (y el de él) y que se muestra demasiado dependiente. Este compor​tamiento en particular es inaceptable para usted, así es que lo sitúa en la parte inferior del rectángulo de Jerry:
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Esta es una manera útil de pensar respecto al comportamiento de cualquier miembro del grupo, como veremos más adelante. Primero, le obliga a estar consciente de sus senti​mientos verdaderos respecto a un comportamiento específico: ¿lo acepta o no lo acepta? También nos señala cuándo el comportamiento de otra persona está causando problemas. 

Usted también debe saber que en su “rectángulo de com​portamiento”, la línea que divide las dos áreas no permanece estacionaria. Se mueve con frecuencia hacia arriba o hacia abajo: 1. por lo que pasa dentro dc usted (la manera en que se siente hoy), 2. por el lugar en que se encuentra (el medio ambiente particular en el cual ocurre el comportamiento) y 3. por las características diferentes de los distintos miembros del grupo (algunas personas son más fácilmente aceptadas que otras).
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Para ejemplificar, los días que usted goza de buena salud, descansado y sintiéndose bien, sus rectángulos para los colaboradores usualmente tendrán un área grande para los comportamientos aceptables, como se indica a continuación:
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Pero llega un día en que está cansado, se siente como si le fuera a dar un resfriado, o alterado por el avance de un informe que usted está escribiendo; entonces su rectángulo puede ser como el siguiente:

Dónde ocurre el comportamiento de la otra persona también afecta marcadamente su rectángulo. Por ejemplo, durante la durante la fiesta de Navidad de la compañía, su rectángulo para cada uno de sus colaboradores probablemente muestre un área mucho mayor que la usual, para los comportamientos aceptables:
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Molesto  


En este ambiente, el alborozado comportamiento de los colaboradores, después de algunas copas, será bien aceptado; obviamente, muchos de estos mismos comportamientos nunca serían aceptables durante las horas de trabajo.

Naturalmente, su rectángulo de comportamiento también está influenciado por las características particulares de la otra persona. Usted aceptará más fácilmente el comportamiento de un empleado antiguo a cuya idiosincrasia está usted acostum​brado, que el de un empleado recién ingresado en la compañía:


Su rectángulo le dice que usted no puede ser “consistente” en sus sentimientos respecto al comportamiento de los distintos miembros del grupo. Usted es humano y sus sentimientos hu​manos (aceptación o no aceptación), cambian considerable​mente de uno a otro día, de una a otra situación, de una a otra persona. Muchas personas, cuando se encuentran en una posición de liderazgo, asumen un papel y piensan que deben reprimir u ocultar su “ser humano” para ser consistentes.

El rectángulo de comportamiento no estará completo hasta que examinemos otra clase de comportamiento de los miembros de grupo. Como líder, usted observará comportamientos de miembros de grupo que señalarán que ellos están teniendo problemas para satisfacer sus necesidades. Es posible que tal comportamiento no le cause problemas a usted, cuando menos de una manera tangible o concreta; pero es obvio que sus colaboradores están experimentando algún tipo de problema personal; alguna necesidad no se está satisfaciendo o existe la amenaza de privarlos de alguna necesidad. Generalmente, podrá usted recibir indicios verbales, tales como:

· “Estoy alterado” o “estoy furioso”.

· “Estoy descontento" o "no estoy satisfecho”.

· “Qué día ha sido este” o “debí haberme quedada en cama”.

· “Al diablo con la compañía” o ¿que demonios esperan de nosotros?”

· O
sus indicios pueden ser más comedidos y menos directos, como:

· Actuar molestos o deprimidos.

· Actuar nerviosos, irascibles o hipersensibles.

· Evitar hablar con usted.

· Evitar mirarle a los ojos.

· Actuar tensos, temerosos, con ansiedad.

· Quejarse con frecuencia.

· Soñar despiertos o volverse olvidadizos.

Este tipo de comportamiento pertenece a un área especial de su rectángulo, etiquetado Comportamiento que indica que el colaborador tiene un problema:

Para ser consistentes debemos reetiquetar la tercera parte inferior del rectángulo, Comportamientos que a usted le causan problemas:


Esto nos deja el área central del rectángulo, yo la llamo el área sin problemas, para los comportamientos de los colaboradores que no indican si él o ella tienen o “poseen” un problema, y que no le causan un problema a usted. Así es que en el área sin problemas, colocará todos los comportamientos que sugieren que su colaborador está experimentando la satisfac​ción de sus necesidades, y lo mismo está haciendo usted: el área de “satisfacción mutua de necesidades”. Estas son las épocas en las cuales se hace el trabajo productivo, (empleo el término “trabajo productivo” de una manera genérica para significar cualquier actividad que sea necesaria para alcanzar las metas del grupo. En un grupo organizado para la diversión, el tiempo de trabajo productivo bien puede ser el tiempo para “jugar”) porque no existen problemas en las relaciones de líder-colaborador.

Ahora podemos volver a expresar la función principal de un lider efectivo, en términos algo diferentes: llevar al máximo el tiempo de trabajo productivo y lograr la satisfacción mutua de necesidades.

La tarea esencial del líder, pues, es iniciar la resolución de los problemas, tanto cuando los colaboradores poseen problemas como cuando el líder posee problemas; y la meta es aumentar el tamaño del área sin problemas, o aumentar la cantidad de tiempo para trabajo productivo. Pero recuerde: para resolver eficazmente estos dos tipos de problemas se necesitan dos clases diferentes de habilidades:

El diagrama del rectángulo también nos proporciona una descripción visual de mi anterior descripción verbal, de lo que comprobaron los estudios de investigación: el líder efectivo necesita satisfacer las necesidades de los miembros de grupo así como las de la organización. El rectángulo también representa y subraya mi definición subsecuente del líder, como aquel cuya función principal es la de resolver problemas.

Las áreas restantes en las partes superior e inferior del rectángulo, tienen el propósito de representar lo que debe ser obvio para el lector: los líderes nunca podrán satisfacer todas las necesidades no satisfechas (problemas) de sus colaboradores ni alcanzar el punto donde todos sus propios problemas (y los de la organización) sean resueltos. Este es un ideal por el cual vale la pena luchar; pero no es probable que los líderes lo alcancen, cuando menos en cualquiera de las organizaciones que conozco.

Cap. 5
Haga uso diario de su habilidad para escuchar


Gordon, T. (1980). L.E.T.: Líderes eficaz y técnicamente preparados. Capítulo 5, pp. 85-101. México: Diana.

Las situaciones en las que se requiere escuchar empática​mente son casi ilimitadas en los grupos y en las organizaciones. No es exagerado decir que los líderes, todos los días tienen oportunidades de poner a trabajar sus habilidades de escuchar. Si usted hace el esfuerzo de adquirir competencia en este im​plemento esencial de la comunicación, recibirá en recompensa muchos resultados tangibles. Pero la competencia solo se adquiere si se trabaja para lograrla. Obviamente, al igual que con cual​quier otra habilidad, la mejor manera de comenzar a aprender a escuchar activamente, es mediante un adiestramiento formal bajo la dirección de un instructor, pero a la larga, la respon​sabilidad de aprender es únicamente de usted, y el mejora​miento provendrá únicamente de la práctica en diversas situa​ciones. En este capítulo le mostraré la manera en que puede emplear su habilidad de escuchar, en situaciones que se presen​tan todos los días.

LOS SENTIMIENTOS SON AMISTOSOS

Casi desde la infancia se condiciona a las personas para pensar que los sentimientos son malos y peligrosos, enemigos de las buenas relaciones humanas. Las personas crecen con temor a sus sentimientos, de los propios y de quienes los rodean, en parte, porque han oído de los adultos, durante su vida, muchos mensajes como los siguientes:

· “Que no te oiga decir que no quieres a tu hermanito”. “No debes desanimarte por lo que pasó”.

· “Si no puedes decir algo agradable, mejor no digas nada”.

· “No te mortifiques, mañana las cosas estarán mejor”.

· “Absolutamente no hay nada que temer

· “Mantente ecuánime”.

· “Ahoga tu orgullo”.

· “Contrólate, jovencita”.

Posteriormente encontramos refuerzos adicionales a la fuerte prohibición de expresar los sentimientos, en el mundo del trabajo en el que se nos advierte: no hay lugar para los sentimientos. De alguna manera, los sentimientos y las emociones son perci​bidas como la antítesis de la racionalidad y de la superficialidad que se requieren en las relaciones que deseamos en el lugar de trabajo. Dejar sus preocupaciones fuera de la puerta y man​tenerse callado son los comportamientos que se consideran apro​piados para las personas en las organizaciones; la gente cree que estos comportamientos serán valorados y recompensados a la larga.

Estas normas penetrantes y represivas de los grupos, no solamente contribuyen sólidamente a la salud sicológica; también son contraproducentes para la efectividad organizacional. Como todos saben bien, al trabajar con personas inevitablemente se generan sentimientos de todas clases, irritación, ira, frustración, decepción, ‘lesionar, temor, inutilidad, desesperación, odio, rencor, desaliento, con grados que van desde lo leve hasta lo intenso. En tanto que experimentar estos sentimientos ni daña a la salud, el reprimirlos silo hace. El ahogar continuamente sus sentimien​tos, definitivamente es “peligroso para su salud”, y finalmente puede causar úlceras, cefaleas, acedías, hipertensión arterial, colon hipertónico y otros innumerables problemas sicosomáticos. La represión de los sentimientos puede también reducir su efec​tividad, al distraerle de su trabajo.

Al preguntarle cómo era posible que soportara el clima represivo de la escuela en la que trabajaba, una vez me dijo un profesor: “Utilizo el método de los tres martinis antes de la comida, como lo hace la mayoría de los profesores de esta escuela”. En otra organización en la cual yo trabajaba como consultor, un gerente divisional de ventas, tenía la fórmula siguiente para sobrevivir: “Mantengo la boca cerrada y limpia la nariz”.

Contrariamente a la creencia de que “aquí no hay lugar para sentimientos”, existe evidencia de que expresar los senti​mientos en realidad aumenta la efectividad y productividad del grupo. La franqueza al expresar los sentimientos, en cierto modo tiene la misma función que tiene el dolor para el orga​nismo humano. El dolor es una señal de alarma de que algo anda mal dentro de uno; los sentimientos de los miembros de grupo, similarmente, son señales de alarma para el líder, de que algo anda mal dentro del grupo. Consecuentemente es conve​niente que el líder propicie un clima en el cual los miembros del grupo puedan externar sus sentimientos en forma libre.

Los líderes deben tratar los sentimientos como “amistosos" en vez de peligrosos. Los sentimientos deben recibirse con agrado porque son indicios y pistas de que existe algún problema. Al tomar esta actitud, los líderes no harán caso omiso de las señales, o lo que sería peor, no pondrán barreras a los emisores de dichos mensajes. En vez de esto, deben alentar a las personas, al escuchar activamente, a ir más allá de sus sentimientos para llegar al problema subyacente. Compare las dos maneras dife​rentes de reaccionar a los sentimientos, en las situaciones hipo​téticas siguientes:


1.
MIEMBRO:
¡Caramba! ¡Otra reprimenda sobre lo que estamos haciendo en el taller!


a)
LÍDER:
Vamos Fred, acéptala como crítica constructiva (mora​lizar, predicar).

b)
LíDER:
Parece que piensas que te están atacando por todas partes (escuchar activamente).

2.
MIEMBRO: ¿Por qué diablos comete Madge tantos errores?


a)
LÍDER:
Estos días ha estado bajo mucha presión (disertar, exponer los hechos). 

b)
LÍDER:
Realmente estás molesto por su desempeño (escuchar 
activamente).


3.
MIEMBRO:
No tengo mucha confianza en mi capacidad para hacer ese trabajo.

a)
LÍDER: Sé que podrás hacerlo si lo intentas (dar seguridad). 

b)
LÍDER: Tienes miedo de que sea mucho para ti (escuchar activamente).

4.
MIEMBRO: No volverás a ver que me ponga en evidencia en las reuniones de personal. 

a)
LÍDER: Jim, obviamente estabas fuera de onda (juzgar, crí​ticar).

b)
LÍDER: Te arrepientes de haber hablado y tal vez tus sentimientos fueron lastimados (escuchar activamente).

En cada uno de estos ejemplos, es muy probable que la primera reacción a los sentimientos del miembro del grupo, impedirán el ir hacia la identificación del problema. Las segundas respuestas, todas de escuchar activamente, es más pro- bable que lleven aceptación y aliento al miembro del grupo para que vaya más allá de sus sentimientos y llegue a la definición del problema real. 

LOS SENTIMIENTOS PUEDEN SER TRANSITORIOS

Cuando alguien dice: “Odio este trabajo” o “no puedo trabajar con Betty” o “aquí nadie aprecia mi trabajo”, la mayoría de las personas se inclina a pensar que estos sentimientos son más bien permanentes e incambiables. Y, usualmente, mien​tras más fuerte sea el sentimiento, más parece definitivo e irre​versible. Por ejemplo, si mi esposa me recibiera en la puerta de la casa con “estoy terriblemente enojada contigo”, mi reac​ción inmediata sería de que en alguna manera he trastornado mi nido y de que ella nunca volverá a sentir hacia mí lo que siempre había sentido. Los padres también tienen una reac​ción similar cuando alguno de sus hijos adolescentes exclama: “¡Nunca volveré a salir contigo a ninguna parte, nunca!”

Afortunadamente los sentimientos negativos pueden ser bas​tante transitorios. Una de las razones para ello, es que las perso​nas, de manera deliberada, seleccionan sentimientos fuertemente negativos como claves para comunicar “quiero estar seguro de que tengo toda tu atención", o “quiero que sepas lo mal que me has hecho sentirme”. Si el receptor puede descodificar el sentimiento negativo y de responder con aceptación y com​prensión empática, casi como por acto de magia desaparece el sentimiento intenso que es remplazado por un sentimiento mucho menos intenso, a veces por un sentimiento positivo. En varias ocasiones he escuchado que un niño le diga a su padre “te odio” o “eres un padre terrible”, pero antes de un minuto, si el padre acepta el primer sentimiento, el niño estará abrazando y besando a su padre.

Lo mismo sucede con las relaciones de los adultos en los grupos y en las organizaciones. Cuando los líderes se dan cuenta de que los sentimientos no están esculpidos en granito, les tienen menos temor y pueden enfrentarse a ellos constructivamente. Insisto: escuchar activamente es la mejor herramienta, porque generalmente tiene el efecto de apagar el sentimiento. Esto se ejemplifica en el extracto siguiente de una entrevista que tuvimos con el director de relaciones industriales de una compañía de productos químicos, en el Medio Oeste:

Quiero contarles un caso en el cual el presidente (secre​tario general en otros países del continente) del sindicato vino a mi oficina, muy alterado. Estaba tan enconchado en sus sentimientos que no tenía yo ninguna influencia sobre él. Le respondí a sus preguntas pero eso lo alteró más, hasta el punto de que se levantó y se dirigió hacia la puerta. Cuando ya estaba solo dos pasos fuera de mi oficina, elevé ligeramente mi voz y le dije: “Realmente esto le ha alterado”. Se detuvo, titubeó y se volvió hacia mí teniendo en ese momento el sem​blante rojo. Regresó, se volvió a sentar y dijo: “¡Seguro que me ha alterado!” Entonces se desahogó, estuvo en mi oficina otros cinco minutos. Cuando salió, aunque teníamos todavía algunos problemas importantes pendientes, el color de su sem​blante tenía como la mitad de la intensidad que tenía antes. Y no sentí que fuera a salir como una tromba a causarnos más problemas. El problema se había aliviado ligeramente. Pienso que esperaba que sucediera algo que le evitara verse obligado a ejecutar la acción con la que estaba amenazando.

La siguiente vez que alguien le un mensaje demasiado emotivo, cálmese y escuche activamente para demostrar su com​prensión y aceptación de los sentimientos de esa persona. Es posible que se desvanezcan tan abruptamente como hicieron erupción.

LLEGAR AL PROBLEMA REAL

Los problemas de las personas son como las cebollas; vienen en capas. Solamente después de quitar las capas exteriores se llega al centro del problema. Algunas veces las personas saben cuál es el problema real pero temen comenzar en ese punto; pero más frecuentemente, ni siquiera se dan cuenta de lo que está abajo. Cuando una persona comienza por hablarle de un problema molesto, generalmente lo único que oye es “el pro​blema de presentación”. Escuchar activamente facilita al ayu​dado a que pase a través del problema de presentación y que al fin llegue al centro del problema.

Un supervisor a quien entrevistamos varios meses después de que tomó el curso de L.E.T., describió la manera en que había aprendido a esperar y a escuchar hasta que su colaborador llegaba a la raíz del problema real:

Durante años sentí que uno de mis problemas era que no escuchaba cuando alguien me hablaba. Ya aprendí a escu​char, no a tratar de adelantarme a pensar en lo que le iba a contestar. Eso lo he hecho muchas veces. Si algún tipo venía quejándose de algo, de inmediato comenzaba a pensar en la manera de contestarle a este mono. Es decir, no lo escuchaba. Ahora he mejorado mucho. Hoy, cuando algún tipo me viene con un problema, sencillamente bloqueo mis pensamientos y escucho y a veces tomo apuntes. Lo que sucedió es que algunas veces me encontré con que estaba resolviendo un problema equivocado; ya tenía las respuestas antes de que él estuviera a la mitad de su exposición. Era una respuesta, pero no la respuesta al problema que realmente la estaba preocupando.

Aquí tenemos el caso de otra persona que empleó el método de escuchar activamente para ayudar a un empleado a que pasara de un problema de presentación al problema básico:

El consejero de personal de las oficinas administrativas de una ciudad del oeste, relató, cómo el escuchar activamente, le permitió descubrir el problema real en una conferencia con uno de los empleados municipales. Al principio la empleada se quejó amargamente de lo injusto de la evaluación de su trabajo que acababa de recibir de su gerente. El consejero de personal estaba seguro de que la empleada pensaba que los objetivos de trabajo que su jefe había implantado, eran injustos e inalcanzables. Escuchando activamente, finalmente se des​cubrió el problema real: la empleada ya había decidido re​nunciar porque se iba a casar y se iba a vivir a Vancouver y estaba temerosa de no poder obtener una buena carta de reco​mendación de la compañía que le permitiera conseguir otro trabajo. Cuando el problema real salió a la superficie, el consejero de personal ayudó a la empleada a tomar la decisión de dirigirse directamente a su gerente y pedirle la carta de recomendación. De hecho, obtuvo una buena recomendación.

En esta situación, como sucede con frecuencia, al escuchar el problema de presentación descubrió la preocupación de la empleada, para la cual se desarrolló la solución apropiada.

LAS PERSONAS SON MÁS AMABLES DE LO QUE SE PIENSA

Todo el mundo evalúa y juzga, aunque en grados variables. Cuando observamos a las personas comportándose de determi​nada manera, tendemos a formarnos un juicio respecto a cómo son y cuánto nos agradan. Cuando no podemos entender lo que está detrás del comportamiento de las personas, especial​mente si es poco común, es más posible que nos desagraden. Por el contrario, el conocer a las personas generalmente hace que nos agraden más. Y puesto que escuchar activamente es una forma muy efectiva de alentar a las personas a que hablen de ellas mismas y de sus sentimientos, no es sorprendente que uno de los efectos más comunes de escuchar activamente es que quien escucha descubre que las personas son más agradables de lo que pensaba al principio.

Lea el extracto siguiente de una entrevista con un super​visor que recién había terminado un curso de L.E.T. Todo lo resume con su conclusión: “Antes, no hubiera dado diez cen​tavos por él”.

Me tocó este tipo que está ahora en el hospital pero que pronto volverá al trabajo. Era un tipo con quien mucha gente tenía problemas, y al final me tocó a mí. Se me dijo: “Bien, Gary, te tocó este tipo, a ver qué puedes hacer con él”. Al principio no podía entenderme personalmente con él. No me agradaba. Pero después de que llegué a conocerlo, al escucharlo y oír lo que tenía que decir, nos llevamos muy bien; no tengo ningún problema con él. Ocasionalmente tiene un arranque, viene y me dice: “No trabajaré más tiempo extra en este lugar, ni por dinero ni por amor”. Logro que se calme, hablo con él y le digo: “Vamos, espera un momento, Bob, ¿ cuál es tu problema?” Me lo dice, lo escucho y le explico lo que ha sucedido, y al día siguiente ya se encuentra bien. Así es que realmente creo que el curso de L.E.T. fue bueno en este aspecto. También me encuentro escuchando más a mi familia en la casa. Hasta el doctor dijo: “Gary ha logrado más que nadie con Bob”. Seré franco con usted, antes yo pensaba que el tipo debería estar en una granja de gentes raras. Pero des​cubrí qué es lo que causaba sus alborotos y ahora nos llevamos de maravilla. Anteriormente, no hubiera dado diez centavos por él.

ECHAR ACEITE SOBRE AGUAS AGITADAS

Cuando surgen los conflictos en las relaciones humanas, las emociones alcanzan un nivel elevado y se intercambian sen​timientos de enojo. Durante esta etapa, nadie tiene el humor apropiado para resolver problemas constructivamente; están demasiado envueltos en sus sentimientos y no pueden pensar de la manera necesaria para la resolución de problemas. En este caso es dónde escuchar activamente es muy útil; ayuda a las personas a que se desembaracen de sus sentimientos y abren el camino para la resolución subsiguiente de los problemas.

Cuando las personas están enojadas o alteradas, quieren que se sepa, como si dijeran “usted debe comprender lo eno​jado o alterado que estoy antes de que yo esté dispuesto a tratar de resolver el problema que me hizo enojar o que me alteró”. A veces las personas quieren castigar: “Mira cómo me has alterado o hecho enojar. ¿No te apena?” También hay otra razón por la cual las personas quieren ventilar sus fuertes senti​mientos en un conflicto: la de amedrentar a la otra persona para que acepte todas sus exigencias: “Si demuestro suficiente enojo y grito lo bastante fuerte que puedo, tal vez logre lo que quiero”. Esto no es muy diferente de las rabietas de los niños, y como bien lo saben los padres, la mejor estrategia es esperar a que se apaguen los sentimientos.

El incidente que mencionamos a continuación, relatado por un director de personal, ejemplifica cómo el escuchar activa​mente puede calmar a las personas enojadas y abrir el camino para la resolución de los problemas:

La vez que realmente me dio magníficos resultados fue con los dirigentes del sindicato. Su estilo anterior era venir vio​lentamente con alguna queja, grande o pequeña, y convertirla en algo muy grande. Si gritaban lo suficientemente fuerte, alguien de administración cedería y trataría de endulzarlos para que se calmaran. Después de veinte años de esto, había​mos llegado al punto de estar dispuestos a dar, desde el prin​cipio, un gran porcentaje de lo que teníamos. Bien, después de tomar el curso de L.E.T., tomaba un bloc de papel y decía: “Bueno, muchachos, realmente están alterados; pero si se calman un poco, lo anotaré aquí en el bloc”. Esas reunio​nes seguían un curso típico, duraban cierto tiempo, durante el cual ellos alegaban y vociferaban. Mientras tanto yo hacía anotaciones y escuchaba activamente retransmitiendo siempre que decían: “El capataz tal, en la planta 5, está haciendo un trabajo pésimo y vamos a tener que hacer esto y lo otro”. Yo seguía retransmitiendo que ellos se sentían muy alterados y queriendo saber más del problema para determinar si podía hacerse algo al respecto. Por lo general se calmaban, como cuando se echa aceite sobre el agua, y se tranquilizaban. Y antes de terminarse la junta, ya se mostraban amigables y decían cosas como: “Okay, nos damos cuenta que aquí hay problemas que necesitan verificarse. ¿Cuándo nos puede tener una respuesta? Invariablemente, cuando regresaban, era en un
 nivel emocional totalmente diferente, tal como: “¿Ya averiguó algo sobre tal o cual cosa?” Y yo les decía: “Si, y esto es lo que averigüé”. Mis respuestas no siempre eran positivas y no siempre oían lo que querían oír, pero aun cuando era así, ya se mostraban bastante apaciguados con toda la situación, sintiendo que en realidad se les había escuchado.

Cuando las emociones de las personas están muy exaltadas, como en el caso de estos representantes sindicales, no conozco una herramienta mejor que escuchar activamente para llevarlos al punto en el que “se sientan como si realmente se les hubiera escuchado”.

AYUDA PARA QUE LA GENTE CREZCA

Algunas veces, aunque no con frecuencia, al líder se le presenta la oportunidad de contribuir al crecimiento personal de un miembro del grupo. Sin las habilidades de escuchar activamente, los líderes con seguridad pierden estas oportunidades de actuar como consejeros para un colaborador con problemas. Los líderes no capacitados, interrumpen el flujo de comunicación, con las barreras, y pierden la oportunidad de ayu​dar a los colaboradores a resolver su problema, a desarrollar nuevas introspecciones o de alcanzar soluciones constructivas. Los líderes que tienen habilidad para escuchar activamente, por lo general, pueden ayudar a los colaboradores a convertir los problemas en ocasiones de desarrollo personal.

Con frecuencia, estas sesiones de asesoría con los colaboradores producen mejoras importantes en el desempeño del tra​bajo: a la persona tímida se le ayuda para que hable más frecuentemente en las reuniones; el trabajador obtiene introspecciones de las causas de sus descuidos y aplica una acción correctiva; al supervisor autoritario se le ayuda a darse cuenta de su impositivismo y comienza a tratar a los trabajadores de manera más comprensiva; una lectora lenta, se sobrepone a su temor a la escuela y se inscribe en un curso de lectura rápida; un contador compulsivo y perfeccionista, relaja sus estándares irreales y acelera su desempeño, como se indica en el incidente siguiente:

HAL:
Cathy, realmente estoy descontento con la manera en que se desarrolló hoy nuestra plática respecto a sus sentimientos, a lo pesado de su trabajo. Siento que el asunto no está resuelto y me agradaría tratar una vez más de resolverlo. ¿No quisiera exponerme su problema otra vez?

CATHY:
Seguro; yo también estuve descontenta con el resultado. Sentí que usted nunca comprendió lo importante que es para mi este problema.

HAL:
Usted realmente cstaba muy alterada y yo actué como si no me hubiera dado cuenta, ¿verdad?

CATHY:
Así es; porque lo que yo le estaba diciendo, Hal, es que eso realmente está afectando mi trabajo.

HAL:
Uh-huh.

CATHY:
No me agrada sentir que ando atrasada y que no estoy po​niendo todo mi esfuerzo.

HAL:
(Silencio).

CATHY:
Al llegar a casa por la noche, hace que me sienta culpable y que no me sienta bien.

HAL:
¿Así es que esto realmente te está afectando?

CATHY:
En realidad sí me está afectando y quisiera hacer algo para remediarlo (pausa).

HAL:
Ya veo.

CATHY:
Sé que soy consciente, Hal. Me gusta hacer un buen trabajo y hacerlo con precisión.

HAL:
Mm-hm.

CATHY:
A veces pienso que tal vez sea demasiado consciente y que me apego mucho a la precisión.

HAL:
Parece que está usted orgullosa de su trabajo y que quiere hacerlo a la perfección, pero que está comenzando a pensar si no está dedicando demasiado tiempo y esfuerzo en hacerlo demasiado perfecto.

CATHY:
Bueno, puede ser eso. Hay ocasiones, cuando reviso tres o cuatro veces mis cifras, en que en mi fuero interno sé que eso no es necesario porque rara vez encuentro un error.

HAL:
(Silencio).

CATHY:
Bueno, a veces siento el deseo de revisarlas una sola vez y de hacerlas a un lado y tomar el siguiente trabajo; pero algo dentro de mí me dice que es mejor que las revise otra vez, porque no quiero que nadie me encuentre un error.

HAL:
Bueno, parece que realmente se está dando cuenta de que está exagerando en sus revisiones, pero que algo dentro de usted... el temor de que le encuentren un error... le obliga a continuar revisando.

CATHY:
Así es, siempre he sido así. No solamente respecto a mi trabajo sino en muchas otras cosas.

HAL:
Ya veo.

CATHY:
No me agrada que otras personas me encuentren errores. Creo que podría decirse que soy perfeccionista.

HAL:
Así es que usted está viendo esto como una especie de tema a lo largo de toda su vida. Que necesita estar libre de culpa y de ser perfecta en todo tiempo.

CATHY:
Así es, pero a veces es una verdadera carga porque el ser perfecta lleva mucho tiempo. Es como si a veces me estuviera cortando la nariz para mortificar mi cara, porque dejo de hacer muchas cosas, porque siento que no debo hacerlas a no ser que las haga con perfección.

HAL:
Así pues, este deseo de ser perfecta realmente le impide hacer muchas cosas y llevar una vida más agradable.

CATHY:
Así es, estoy comenzando a darme cuenta de que eso es cierto. Durante mucho tiempo, realmente deseaba jugar tenis, y hace unos dos meses me inscribí para tomar unas clases.

HAL:
No me diga.

CATHY:
Y mis amigos me llaman para que juegue con ellos, y real​mente me agradada hacerlo, pero les digo que no, que no quiero jugar.

HAL:
¡Oh!

CATHY:
La razón por la cual les digo eso, es porque quiero tomar mas clases y sentirme más confiada.

CATHY:
Para que cuando yo vaya a jugar con mis amigos vean que no cometo errores, o tal vez porque quiero que vean lo bien que lo hago.

HAL:
Ajá... parece que usted está viendo esto.., esta necesidad de verse bien está impidiendo que usted haga contactos so​ciales y que se divierta, y que se sienta libre, y le está qui​tando todo lo agradable a la vida.

CATHY:
Cierto. Volviendo a lo de mi trabajo, si pudiera ser menos compulsiva respecto a hacer todo a la perfección, estoy segura de que podría efectuar mucho más trabajo.

HAL:
Parece como si ya tuviera una idea de la solución de parte de su problema y esa idea es recortar parte de sus preocu​paciones y de sus revisiones. Quiere ver cómo funciona eso.

CATHY:
Claro, porque hay algunas cosas que en realidad no necesitan revisarse tres o cuatro veces. Podría haber algún error, pero creo que eso no sería catastrófico en nuestro negocio (pausa).

HAL:
Ya veo.

CATHY:
En contabilidad hay tantas comprobaciones cruzadas que no es necesario que yo revise una y otra vez cada columna de cifras.

HAL:
Ya veo.

CATHY:
Creo que eso ha hecho que trabaje más lentamente.

HAL:
De modo que usted puede ver que en realidad no habría mayor problema, si apareciera un error cada seis meses, como se lo ha estado imaginando.

CATHY:
¡Correcto, cierto, exactamente!

HAL:
Me da la impresión de que se está armando de valor para ensayar esa hipótesis.

CATHY:
Me gustaría ensayaría durante una semana para ver si puedo hacer este cambio. No estoy segura de que pueda hacerlo, pero me parece tan sensato, que deseo ensayarlo y volver a consultar con usted, si fuera necesario buscar otra solución.

HAL:
Uh-huh.

CATHY:
Pero tengo la sospecha secreta de que esto realmente puede reducir la pesada carga de trabajo que tengo sobre mi escritorio...  y hacerlo en forma considerable.

HAL:
Así es que está un poco dudosa del resultado pero está dis​puesta a ensayarlo.

CATHY:
SI lo estoy (pausa). Bueno, creo que voy a ensayarlo. Gracias por escucharme.

HAL:
No tiene por qué darlas; y quedé muy satisfecho de esta conversación.

CATHY:
Yo también.

HAL:
Eso es bueno.

Vale la pena volver a leer la sesión de asesoría de Hal y Cathy para que no se pierda nada de la dinámica importante de este breve diálogo:

1.
Observe el uso casi exclusivo que Hal hace del escuchar pasivo, de las respuestas de reconocimiento, y del escuchar activo.

2.
Observe cómo Cathy por lo regular confirmó la precisión de las respuestas del escuchar activo de Hal, con “sí”, “ciertamen​te”, “así es”, “sí lo estoy”.

3.
Observe la forma en que Cathy progresó del problema de presentación (estar atrasada en su trabajo), hasta el problema personal más fundamental (necesidad de verse bien ante los demás).

4.
Observe cómo el escuchar activo de Hal conservó la iniciativa con Cathy y cómo ella asumió toda la responsabilidad de la resolución de su propio problema y de la toma de decisión.

La mayoría de los líderes no tienen naturalmente el requi​sito de la habilidad de escuchar para ser consejeros de los miembros de su grupo. En consecuencia, pierden muchas opor​tunidades de contribuir al desarrollo personal de las personas a quienes supervisan y de ayudar a sus colaboradores a satisfacer sus necesidades de autoestimación, de logro y de progreso per​sonal. Como ya lo he repetido varias veces, la satisfacción de las necesidades básicas de los colaboradores es parte esencial de la efectividad de los líderes. Pero es necesaria también la habilidad de escuchar.

EL LÍDER COMO MAESTRO

Los líderes actúan mucho como maestros, dando instruc​ciones, explicando las nuevas políticas o procedimientos, adies​trando durante el trabajo. No obstante, son pocos los líderes que han recibido la preparación especial para desempeñar esta importante función. No se dan cuenta de lo difícil que es enseñar a las personas efectivamente; es mucho más complejo de lo que piensa la mayoría de la gente.

En primer lugar, no se comprende por lo común cómo tanta gente se resiste a ser colocada en una posición en donde tenga que aprender algo nuevo. Es un trabajo pesado porque se necesita dejar las maneras acostumbradas de hacer las cosas, y la forma familiar de pensar respecto a las cosas. El aprender representa cambios, y los cambios pueden producir trastornos y, a veces, aun llegar a ser amenazantes. Además, el papel de “aprendiz” en relación con el de “maestro” con frecuencia es considerado degradante, sin duda porque todos recordamos haber sido amonestados, castigados o protegidos por nuestros maestros en la escuela. Esto significa que, cuando el líder actúa como maestro, debe evitar el empleo de métodos de enseñanza que hagan que sus colaboradores sientan que “se les está tra​tando como a niños de escuela”.

Tomemos la situación demasiado generalizada, del líder que descubre que uno de los miembros del grupo está ejecutando su tarea en forma incorrecta y que necesita se le enseñe una mejor manera de hacerla. Podría parecer un problema sencillo y directo de corregir la ejecución del colaborador y de ense​ñarle una mejor manera; pero casi nunca es algo tan sencillo. Con frecuencia los colaboradores responden con una diversidad de reacciones: turbación, irritación, estar a la defensiva, enojo. O frecuentemente, al principio puede ser difícil para el apren​diz, entender las instrucciones del líder o hacer la tarea de la nueva manera. Usualmente, las claves e indicios revelan estas reacciones:

· “Hasta ahora siempre lo he hecho así”.

· “¿Qué tiene de malo la manera en que lo hago?”

· “Nadie me ha dicho que lo haga de distinta manera “Bueno, esa sería la forma en que usted lo haría”.

· “No entiendo lo que usted me está diciendo”.

· “Oh, nunca podría aprender a hacerlo de esa manera

· “Me siento tan torpe; no es natural”.

· “Está usted yendo demasiado aprisa”.

· “No lo entiendo, debo ser tonto”.

· “Nunca aprenderé a hacerlo de esa manera

Estos mensajes, no hay que decirlo, son señales de que la intervención del líder está causando problemas al colaborador. Recuerde su rectángulo de comportamientos:


Problema del *-~E— colaborador

Una vez que se haya localizado la reacción del colaborador en el área apropiada de su rectángulo, usted sabrá cuál es la habilidad que necesita. Ahora es el momento de demostrar comprensión, empatía y aceptación al escuchar activamente. Habrá muy poco o ningún aprendizaje hasta que reconozca los sentimientos del colaborador y lo ayude a solucionarlos de alguna manera. Su enseñanza debe detenerse hasta que usted tenga la evidencia de que otra vez está listo para aprender.

Este es el principio más importante de la enseñanza efectiva. Del mismo modo que no se puede ser líder sin seguidores, no se puede ser maestro sin alumnos.

Otra aplicación útil de escuchar activamente, ayuda a las relaciones entre maestro y aprendiz. Sabed que se aprende más cuando en el proceso el aprendiz es activo en vez de pasivo. Sin embargo, una cantidad sorprendente de enseñanza sitúa al maestro como un emisor activo, esto es, diciendo, explicando, disertando, presentado, y al aprendiz como a un receptor pasivo. Lograr que los aprendices se involucren más activamente y que participen en el proceso de enseñanza, es la marca de un maestro efectivo.

Una manera de lograr esto, es dar al aprendiz más opor​tunidad de hablar sobre el tema y, en este caso otra vez, escuchar activamente es útil. La clave es que usted dé sus presentaciones o instrucciones en segmentos muy cortos, invitando a los miem​bros de su grupo a externar sus reacciones a estas “minipresen​taciones”. Después usted emplea la escucha activa para demos​trar su comprensión y aceptación de sus mensajes.

Esto alienta a los aprendices a externar las reacciones a sus enseñanzas y propicia respuestas que le ayudarán a diagnosticar qué tanto o qué tan poco de sus instrucciones realmente han sido aprendidas, para que usted pueda decidir qué instrucciones adicionales son necesarias.

Cap. 6
Cómo lograr satisfacer sus propias necesidades


Gordon, T. (1980). L.E.T.: Líderes eficaz y técnicamente preparados. Capítulo 6, pp. 103-124. México: Diana.

Ahora que ya ha descubierto la manera de ser efectivo en su ayuda a los demás, necesita saber cómo ayudarse a sí mismo. ¿ Por qué es que algunas personas tienen tanto éxito en lograr sa​tisfacer sus necesidades en sus relaciones con los demás? Cuando el comportamiento de alguna persona le está causando pro​blemas serios, ¿cómo puede usted influenciar a esa persona para que cambie, sin que pierda imagen o sienta resentimiento hacia usted?

· Jane trabaja muy lentamente y atrasa a los demás.

· Su jefe no le dice cosas que usted necesita saber.

· Howard invariablemente llega tarde a las reuniones.

· Mary es cortante y poco atenta al atender las llamadas telefónicas de los clientes.

· El supervisor de otro departamento no quiere cooperar con usted. Laura no contesta las cartas con prontitud.

· Frank se ofrece voluntariamente para ejecutar trabajos que cOn frecuencia no continúa hasta el final.

· Uno de sus trabajadores es demasiado lento.

· Jan no me mantiene informado respecto a las actividades de su departamento.

· Harry tiene una rotación excesivamente alta en su grupo de trabajo.

Estos y muchos más, son comportamientos que pertenecen a la parte inferior del rectángulo de comportamientos porque interfieren con la satisfacción de sus necesidades.


Estos problemas requieren un manejo muy distinto del que se necesita cuando usted trata de ayudar a los demás con problemas que les pertenecen:

	Cuando otra persona es la propietaria del problema
	Cuando usted es el propietario del problema

	Usted es quien escucha.
	Usted es el emisor.

	Usted es el consejero.
	Usted es el que influye.

	Usted quiere ayudar a la otra persona.
	Usted quiere ayudarse a sí mismo.

	Usted es una caja de resonancia.
	Usted quiere ser la resonancia.

	Usted facilita a la otra persona para que encuentre su propia solución.
	Usted necesita encontrar la solución por usted mismo.

	Usted puede aceptar la solución de la otra persona; no necesita estar satisfecho.
	Usted debe estar satisfecho con la solución.

	
	

	Usted está interesado principalmente en las necesidades de la otra persona.
	Usted está interesado principalmente en sus propias necesidades.

	Usted es más pasivo.
	Usted es más afirmativo.


Cuando la otra persona es la que posee el problema, usted utiliza las habilidades de consejero. Cuando usted es quien posee el problema debe emplear las habilidades afirmativas. Y las habilidades afirmativas son muy diferentes de las habilidades de consejero. Muchos líderes no son afirmativos, por lo cual, al enfrentarse a personas cuyos comportamientos les causan pro​blemas, les resulta difícil por una diversidad de razones.

Todos somos renuentes a decir a los demás que su compor​tamiento es inaceptable o que está creándonos un problema. Corremos el riesgo de que la otra persona se sienta lastimada, se enoje, se sienta desgraciado por nosotros. Y estos temores no son injustificados. ¿A quién le agrada oír que su comporta​miento es inaceptable? Con frecuencia las personas responden a la confrontación con reacciones negativas que no nos agrada oír. Pueden iniciar una discusión; pueden desquitarse con su propio mensaje de crítica; pueden alejarse enojados o sintién​dose lastimados; pueden ponerse a la defensiva o actuar en forma desagradable. Así es que se requiere de cierta cantidad de valor para afirmamos y confrontarnos con los demás.

En algunas organizaciones he conocido líderes que no son afirmativos, que sencillamente no podían confrontarse con las personas. El precio que pagan, obviamente, es que rara vez desaparecen los problemas; sufren su martirio calladamente o crean sentimientos de animosidad contra la persona causante del problema. Siempre parece injusto en las relaciones, que la balanza se incline en contra suya y a favor de la otra persona. Tolerar relaciones injustas frecuentemente se conoce como “per​misividad”. Y los líderes permisivos, al igual que los padres permisivos, terminan como perdedores y eso no les agrada.

Otra de las razones importantes por la cual los líderes en​focan la tarea de la confrontación con tanto azoramiento, es que el lenguaje que emplean, aprendido originalmente de adul​tos con quienes se confrontaron cuando eran nulos, tiene una elevada probabilidad de provocar resistencia y represalias o de dañar las relaciones con las personas que confrontan. En nues​tras clases de L.E.T., los instructores emplean un ejercicio sencillo, cuyos resultados demuestran consistentemente que, cuando los líderes confrontan a una persona que les causa un problema, el lenguaje de sus mensajes de confrontación es abrasivo, amenazador, discerniente, moralizante, condescendien​te, sarcástico o injurioso para la autoestima de la persona confrontada. Tomemos la situación siguiente:

Bill, uno de sus colaboradores, repetidamente le interrumpe a usted y a los demás miembros del grupo durante las reuniones de personal, reduciendo seriamente la efectividad del grupo para la resolución de los problemas. Hoy lo hizo de nuevo, así es que usted decide enfrentarse a él después de la reunión.

Damos a continuación algunos de los mensajes típicos que los líderes en nuestras clases de L.E.T. envían en respuesta a esta situación simulada:

“Por Dios, Bill, deja que los demás digan lo que piensan, antes de que hagas tus indicaciones. ¡ No hables tanto!” (ordenar, dirigir).

“Si continúas interrumpiendo a todos en nuestras reuniones, Bill, todos se van a enojar contigo” (advertencia, amenaza).

“Es sencillamente de elemental cortesía, Bill, dejar que los demás terminen de hablar antes de intervenir” (morali​zador, predicador).

“Dios nos dio dos orejas y una boca para que escuchemos lo doble de lo que hablamos” (ense fianza, conferencia).

“Bill, te sugiero que la próxima vez que tengamos una reunión de personal, te mantengas callado hasta que todos los demás expongan sus ideas” (aconsejar, ofrecer soluciones).

“Bill, en realidad eres descortés en nuestras reuniones de per​sonal” (criticar, juzgar).

“Bill, sé que eres muy inteligente y que siempre tienes buenas ideas, pero da a los demás la oportunidad de participar en las discusiones” (alabanza, adulación).

“En nuestras reuniones de personal, actúas como un sabelo​todo” (dar nombres).

“Bill, estoy seguro de que podrás corregir con bastante facilidad tu hábito de interrumpir” (reafirmar).

“Creo que estás utilizando nuestras reuniones para hacer alarde de tu vasta experiencia y de tus conocimientos” (sico​analizar).

“¿ Por qué tienes que acaparar tanto la discusión e interrumpir a todos los demás?” (sondear, interrogar).

“Bill, tendrás que hacer algo respecto a tu timidez en nuestras reuniones, nunca oímos tus opiniones” (sarcasmo, buen humor).

Aunque existen muchas variantes sobre estos temas, los lí​deres generalmente confrontan a los demás con mensajes que caen dentro de una de estas 12 categorías. ¿Le parecen cono​cidas? Nuevamente se trata de las 12 barreras. Y son igual​mente ineficaces al confrontarse a las personas cuando usted posee el problema como al aconsejar a las personas cuando ellas poseen el problema.

Examine cada uno de estos 12 tipos y encontrará que todos contienen un fuerte componente de “usted”:

· Deténgalo usted.

· Si usted no lo detiene, entonces...

· Usted no debería hacerlo.

· Usted sabe lo que debe hacerse.

· Usted necesita hacer esto..

· ¿Por qué no trata usted...?

· Usted es descortés.

· Usted lo está haciendo porque...

· ¿Por qué lo hace usted?

· Esto es lo que usted debe hacer.

Es obvio por qué llamo a estas confrontaciones, mensajes usted. Y a las personas no les agrada recibir mensajes usted. Llevan consigo un elevado riesgo de dañar las relaciones, porque:

1. Hacen que la persona se sienta culpable.

2. Pueden ser tomadas como culpa, degradación, crítica, rechazo.

3. Pueden comunicar falta de respeto hacia la otra persona.

4. Frecuentemente ocasionan un comportamiento reactivo o de represalia.

5. Pueden dañar la autoestimación del receptor.

6. Pueden provocar resistencia, en vez de apertura, al cambio.

7. Pueden hacer que la persona se sienta lastimada y después resentida.

8. Generalmente son considerados punitivos.

Aparte de la manera en que dañan sus relaciones, los “men​sajes usted” generalmente no logran lo que se pretende, es decir, influenciar a la otra persona para que cambie el comporta​miento que usted encuentra inaceptable. Probablemente existan tres razones para esto. Primera, a la gente no le agrada que le digan lo que tiene que hacer (o lo que no tiene que hacer), así es que se afianzan y tercamente se resisten al cambio. Está en la naturaleza humana que las personas prefieran iniciar el cambio ellas mismas, cuando se hace evidente que su compor​tamiento está interfiriendo con las necesidades de otra persona. Pero los “mensajes usted” generalmente le niegan esta opor​tunidad a las personas, como por ejemplo: “Su carta tiene muchos descuidos tipográficos. Tendrá que volverla a hacer”. Si se dice “tiene que volverla a hacer” se niega a la mecanó​grafa a la oportunidad de que se ofrezca a repetir la carta, impidiéndole ganar algún crédito por ofrecerse a hacerlo.

Una segunda razón importante de la ineficacia de los “men​sajes usted” es que apuntan el índice acusador hacia el receptor. El mensaje comunica: “Usted tiene la culpa de causarme un problema”, “usted no sirve”, “usted debería saber cómo hacerlo”, “usted es desconsiderado e irreflexivo

En la mayoría de los casos la culpa es inmerecida. Sospecho que rara vez las personas se dan cuenta de que su comporta​miento es inaceptable para los demás. Su conducta, por lo regular, está motivada únicamente por el deseo de satisfacer sus propias necesidades, no por el intento deliberado de interferir con las necesidades de los demás. Pero cuando se envía un mensaje usted”, se le está comunicando “usted es malo porque hace algo para satisfacer sus necesidades”, lo que obviamente es una concepción bastante ridícula.

Por último, los “mensajes usted” no son efectivos porque son “claves pobres”. Recuerde nuestro diagrama del proceso de comunicación e imagínese al emisor poniendo en clave y al receptor descifrando. Recuerde que cuando el comporta​miento de alguien es inaceptable para usted, obviamente usted posee el problema; usted es quien está preocupado, trastornado, agobiante, decepcionado, temeroso.

Tomemos el ejemplo del miembro del grupo que olvida devolver la herramienta a la caja de herramientas, lo cual le molesta a usted porque le hace perder tiempo buscando en vano la herramienta que necesita. Obviamente, la clave acer​tada para sus sentimientos sería:


Observe que esta clave contiene “yo” en vez de “usted”. Siempre que alguien le esté causando un problema, una clave clara y acertada seria en forma de un “mensaje yo”: “Yo estoy decepcionado”, “yo odio que me interrumpan”, “yo estoy preocupado”, “yo me siento frustrado”, “yo perdí mucho tiem​po”. El “mensaje usted” se refiere a la otra persona y no dice nada respecto a los sentimientos de quien posee el problema.

Es comprensible que enviar “mensajes yo” sea llamado algunas veces “nivelar”, ser abierto, honrado y directo con las personas en su vida. Tal vez este sea el origen de la potencia de los “mensajes yo”. El mensaje comunica: “Soy un ser hu​mano que tiene problemas y sentimientos al igual que todos los demás”. En un sentido, el “mensaje yo” es una solicitud de ayuda de la persona que le está causando un problema, y todos sabemos lo difícil que es no hacer caso de esta llamada.

Esta es la razón por la cual los “mensajes yo” generalmente ejercen influencia sobre las personas para que modifiquen su comportamiento. Imagínese que usted está en el extremo re​ceptor de los siguientes “mensajes yo” que podría enviarle su supervisor, anotando cómo se siente y si le motivan para modi​ficar su comportamiento por consideración hacia las necesidades de su jefe:

1.
“Cuando no se me tiene informado de lo que está sucediendo en su departamento, me preocupo y comienzo a imaginar que está teniendo toda clase de problemas que no son resueltos”.

2.
“Cuando me entero de que las cartas de clientes potenciales se quedan sin contestar hasta por varias semanas, realmente me molesta porque temo haber perdido algunos negocios y creado una mala impresión de nuestra organización”.

3.
“Cuando usted no asiste a nuestras reuniones de personal, siento definitivamente que se merma nuestra efectividad porque no contamos con el beneficio de su experiencia y de sus conoci​mientos en el área de mercadotecnia”.

4.
“Realmente me entra ansiedad cuando veo que sus costos se están elevando considerablemente por arriba del presupuesto, y me siento desconcertado cuando no veo que se esté tomando alguna acción correctiva”.

5.
“Cuando vi los primeros bosquejos de los nuevos folletos de nuestros productos, me sentí muy decepcionado por su calidad; temo que tendrán un efecto adverso sobre nuestras ventas”.

Aunque indudablemente no se sintió usted extremadamente contento al recibir estos mensajes (a nadie le agrada oír que su conducta es inaceptable para otra persona), tal vez se sin​tió más inclinado a modificar su comportamiento que si se le hubiera dicho lo que tenía que hacer, se le hubiera hecho una advertencia, se le hubiera degradado, culpado o amonestado.

Un graduado del curso L.E.T. presentó el siguiente relato de la confrontación con uno de sus supervisores del departa​mento de servicios sociales de una ciudad en Canadá:

En el edificio donde trabajo como coordinador de servicios, quedó disponible una oficina adicional. Le dije a George (un empleado de otra dependencia pero que proporciona programas y servicios desde nuestro edificio), que podía usar este espacio para guardar algo de sus materiales y que podría acondicionar esta pieza (pintarla, redecorarla), para usarla como lugar de reunión para algunos de sus voluntarios. Le advertí, sin embar​go que Susan, otra trabajadora, utilizaría esa oficina los jueves por la tarde, supervisando un centro ocasional para jóvenes. Este centro está adyacente a la oficina. El día en que George comenzó a arreglar el despacho, pasé a ver cómo iban las cosas. Sostuvimos la conversación siguiente:

COORDINADOR: 
Cuando coloque esos letreros de no fumar en la oficina y en el centro ocasional para jóvenes, dudo que los adolescentes y Susan vayan a aceptarlos y eso me preocupa.

GEORGE:
Creo que ya es tiempo de que aprendan que no nece​sitan fumar en esta oficina; después de todo, la pieza no es grande.

COORDINADOR:
Usted cree que es necesario establecer un reglamento para evitar que se fume en ese local.

GEORGE:
Ciertamente y, además, usted me dijo que podía arre​glar esta oficina en la forma que mejor me pareciera.

COORDINADOR:
Está pensando por qué le pregunto respecto a los le​treros de no fumar, cuando le autoricé a arreglar la oficina.

GEORGE:
Bueno, después de todo, me parece que usted sí dijo que la podría arreglar como quisiera.

COORDINADOR:
Sí, lo hice. Sin embargo me preocupa la reacción de Susan y de los jóvenes. No ha habido quejas de ellos de algún problema por fumar, excepto por el hecho de que las cenizas de un cigarrillo podrían caer y quemar haciendo un agujero en el fieltro de las mesas de billar. ¿Qué cree usted que podríamos hacer respecto a la situación de estos letreros de no fumar?

GEORGE:
Tal vez podría quitar los letreros del cuarto del centro ocasional y dejar solamente un letrero de no fumar en la oficina.

COORDINADOR:
Está dispuesto a llegar a un arreglo.

GEORGE:
Sí; en realidad creo que no pondré ningún letrero de no fumar y que simplemente les pediré que no fumen mientras yo esté en la oficina.

COORDINADOR:
Está usted dispuesto, entonces, a no colocar ningún letrero.

GEORGE:
Sí, lo estoy.

COORDINADOR:
¿Está usted plenamente de acuerdo con eso?

GEORGE:
Sí.

COORDINADOR:
Creo que le pediré a Susan que nos ayude aplicando un nuevo reglamento dentro del centro ocasional, que prohíba fumar cuando se esté alrededor de la mesa de billar. Esto evitará que la mesa se queme con las cenizas de los cigarrillos.

LOS COMPONENTES ESENCIALES DE UN “MENSAJE YO”

¿Se ha confrontado alguna vez a personas que le dicen únicamente cómo se sienten ellas, y nada más?, tal como:

· “Estoy molesto por ti”.

· “Realmente estoy decepcionado”.

· “Estoy preocupado”.

· “Estoy descontento contigo”.

Estos mensajes nos dejan a todos perplejos y desconcertados, así es que la primera reacción probablemente sea de preguntar por qué está molesto, decepcionado, preocupado o descontento el confrontador. O tal vez usted responda diciendo: “¿Qué es lo que hice?” El problema es que decir a una persona única​mente cómo se siente usted, es una confrontación incompleta; solamente contiene uno de los tres componentes de un “mensaje yo” completo: 1. una breve descripción del comportamiento que usted encuentra inaceptable; 2. sus sentimientos francos, y 3. el efecto concreto y tangible que sobre usted tiene el comportamiento (las consecuencias).

Obviamente, para eliminar la necesidad de preguntar: “¿Qué es lo que hice?” es necesario que usted informe con exactitud a la persona, cuál es el comportamiento que usted encuentra inaceptable. Después, usualmente se requiere una directa y franca expresión de sus sentimientos para poder subrayar el grado de impacto emocional que el comportamiento inacep​table tuvo sobre usted. Finalmente, necesita incluir el compo​nente del efecto (o consecuencias) para poder convencer a la persona de que en realidad usted tiene una razón lógica y racional para querer un cambio de comportamiento (que su vida está realmente afectada de una manera concreta y tangible).

Cuando las personas aprenden a enviar mensajes yo, encuen​tran que es de mucha utilidad recordar esta fórmula de mensajes yo: COMPORTAMIENTO + SENTIMIENTOS + EFECTOS, aunque no sea necesariamente en ese orden.

Durante la fase inicial de aprender a enviar mensajes yo completos, de tres partes, se sentirá usted tímido y mecánico. Gradualmente, con la práctica, vendrán con más naturalidad y requerirán menos pensamientos deliberados. Pero la práctica es indispensable, como lo es para casi cualquier habilidad: aprender un nuevo golpe en el golf o en el tenis, navegar un barco de vela, aprender a esquiar o para operar una calculadora.

En el ejemplo que mencionamos a continuación, tomado de una entrevista con un gerente de planta, podrá observar un buen “mensaje yo” de tres partes y sentir también el cambio de actitudes del supervisor hacia sus colaboradores:

Tengo un empleado antiguo que siempre cree que puede recordar los números. Su trabajo es en el almacén y siente que todo lo tiene archivado en la memoria. Pero su memoria no es tan buena, porque constantemente nos sale con números equivocados, con mucha más frecuencia que los empleados nuevos que no se confían a la memoria y que buscan, verifican y anotan los números correctos. Al llamarlo y hacer que se sentara delante de mí, creo que le hice darse cuenta del pro​blema. Y algo ha ayudado. Le dije: “Tenemos un problema ahí porque usted ha salido con bastantes equivocaciones, lo cual me preocupa realmente, pues entorpece nuestra conta​bilidad en estos renglones”. Le expuse las consecuencias y los antecedentes. Además le dije: “Al hacerme más viejo mi me​moria no es tan buena”. Yo no lo acusé de que su memoria estuviera fallando, y creo que se lo expuse en una forma sutil sin hacer que se pusiera a la defensiva. Bueno, estuvo de acuer​do en que teníamos un problema y que causaba muchos errores en nuestro inventario. Y eso ayudó bastante, ciertamente. Creo que salió sintiéndose mejor, con un mejor sabor de boca que sí le hubiera espetado la vieja advertencia de “mejor te enderezas y vuelas correctamente o.. .“, usted sabe. Creo que no subes​timo la inteligencia de las personas que están bajo mi dirección. Eso es un engaño de la administración, hacen poco caso o menosprecian a las personas. Admito que yo era algo así cuando por primera vez fui capataz; pero ahora me doy cuenta que en realidad son personas inteligentes., yo creo que siem​pre que uno pueda hablarle a alguien sin sobajarlo, se gana su respeto. Creo que responde muchísimo mejor que cuando se le dice: “Soy su jefe y usted hará esto o aquello”. Si usted puede, abórdelo de la manera que sienta que lo está tratando de hombre a hombre; que usted tiene un problema y que está tratando de resolverlo.

¿QUÉ SUCEDE CUANDO USTED ENVÍA “MENSAJES YO”?

Cuando usted pretende influenciar a alguien para que cam​bie, mediante el envío de mensajes yo, pueden ocumr vanas cosas. Su mensaje inicial es solamente el primer paso en el proceso de cambio, pero es importante porque fija el tono de lo que vendrá después. Para este examen a veces usaré los términos “cambiador” y “cambiado”.

¿QUIÉN ES PROPIETARIO DEL PROBLEMA?

Es esencial que conserve en mente el concepto fundamental de “propiedad del problema”. Cuando usted decida tratar de cambiar a otra persona cuyo comportamiento está interfiriendo con el logro de la satisfacción de sus necesidades, usted es el propietario del problema, no el cambiado. El cambiado no tiene el problema; en verdad, él está logrando satisfacer sus necesidades al hacer precisamente lo que causa que usted no logre satisfacer sus necesidades. Usted no puede culpar a una persona por satisfacer sus necesidades; esa es la manera en que funcionan las personas. No se sienta trastornado con la persona cuyo comportamiento le cause un problema, aunque esté usted perfectamente justificado en sentirse trastornado por el hecho de que tiene un problema. Esta actitud es la que se comunica por su “mensaje yo” de inculpabilidad, en oposición al “mensaje usted” de culpabilidad.

EL CAMBIADO ESTÁ EN EL ASIENTO DEL CONDUCTOR

Aunque asuma la responsabilidad de confrontar al cam​biado con el hecho de que usted tiene un problema, en el análisis final es el cambiado, quien, en última instancia, debe tomar la decisión de cambiar o de no cambiar. El “meollo de la responsabilidad” reside en el cambiado. Puesto que usted tiene el problema y, de hecho, depende del cambiado. Insisto, el “mensaje yo”, comunica esta actitud efectiva y acertada​mente; es una expresión de su problema pero no le dice al cambiado que debe cambiar o la forma en que debe hacerlo. Insisto, los “mensajes yo”, son solicitudes de ayuda y a esto se debe su frecuente y asombrosa potencia. La mayoría de las personas responden mejor a las solicitudes francas de ayuda que a las exigencias, amenazas, soluciones o conferencias.

LA IMPORTANCIA DEL “CAMBIO DE ENGRANES”

Aun cuando los “mensajes yo” es más probable que influen​cien a otros para que cambien, que los “mensajes usted”, sigue siendo un hecho el confrontarse con la posibilidad de tener que cambiar; es desconcertante para el cambiado. Una respuesta común del cambiado, a su “mensaje yo”, es la de mostrarse con ansiedad, trastornado, a la defensiva, lastimado, apolo​gético o resistente, como se demuestra en los dos ejemplos siguientes:

1.
CAMBIADOR: 
En realidad me sentí molesto cuando encontré varios errores críticos en su informe, pues ello me puso en ridículo en la junta de directores, donde lo presenté.


CAMBIADO:
Bueno, lo quería usted con tanta premura que no tuve tiempo de revisar todos mis cálculos.

1. CAMBIADOR: 
Cuando recibo quejas de pacientes de que usted no atiende inmediatamente sus llamadas luminosas, me preocupo porque no me agradaría que me hicieran responsable de algo malo que pudiera ocurrir a alguno de nuestros pacientes.


CAMBIADO: 
No puedo estar en dos sitios al mismo tiempo y’ además, algunos de nuestros pacientes nos llaman para cosas que ellos pueden hacer por sí mismos.

En ambas situaciones sus “mensajes yo”, aunque sean per​fectos, provocaron actitudes defensivas y cierto grado de hosti​lidad. Su mensaje yo causó al cambiado un problema. No es nada fuera de lo común; a las personas rara vez les agrada que se les diga que su comportamiento es inaceptable, sin im​portar las palabras que se empleen. Cuando las personas se resisten al cambio, generalmente es inútil continuar machacando con “mensajes yo” subsecuentes; lo indicado en esos casos, es un cambio rápido a escuchar activamente. En estas dos situa​ciones, el cambio sería algo así:

1.
CAMBIADOR: 
Disponía usted de tan poco tiempo que pensó no le alcanzaría para revisar sus cifras, ¿no es cierto?

2.
CAMBIADO:
Usted quiere decir que no puede ver la señal lumi​nosa cuando está en el cuarto de otro paciente. Y también deduzco que le irrita que los pacientes le llamen para hacer cosas que ellos pueden hacer por si mismos.

Este cambio de la postura de emisor a la postura de escucha, que en nuestro curso de L.E.T. conocemos como “cambio de engranes”, tiene diversas funciones extremadamente importantes en las situaciones de confrontación:

1.
Comunica que el cambiador ha comprendido y aceptado (sin estar de acuerdo, por supuesto) la posición, los sentimientos, las defensas, las razones del cambiado. Esto aumenta en grado sumo la disposición del cambiado para comprender y aceptar la posición del cambiador (“él me escuchó, ahora yo lo escu​charé a él”).

2.
Ayuda a disipar la respuesta emocional del cambiado (daño, turbación, enojo, remordimiento), allanando el camino para el posible cambio, o como lo describiré más adelante, para la resolución mutua de los problemas.

3.
Con bastante frecuencia resulta en un cambio en la actitud del cambiador de encontrar previamente inaceptable el compor​tamiento de la otra persona, a verlo posteriormente como acep​table (“oh, ahora veo por qué no atiende usted algunas de las llamadas luminosas de los pacientes, porque no puede verlas”).

Después que el cambiador haya hecho el “cambio de en​granes” a escuchar activamente, puede ser apropiado repetir el mensaje original o enviar otro modificado (“comprendo por qué no pudo revisar sus cálculos, pero no puedo aceptar in​formes con cifras equivocadas”).

A continuación se presenta un ejemplo de cambio de en​granes efectivo, que nos dio a conocer un supervisor que pre​viamente tenía dificultades para confrontar a las personas:

Al principio se me hacia muy difícil usar primero “men​sajes yo” y después cambiar a escuchar activamente, porque no me agradaba que las personas se mostraran hostiles hacia mí. Pero un día funcionó muy bien en el trabajo. Una mu​chacha entró a mi oficina cuando realmente estaba muy ocupado trabajando; me hallaba bajo mucha presión. Y a esta persona le gusta venir a sentarse y platicar. Si no hubiera sido por L.E.T. y el escuchar activamente, quizá nunca hubiera sabido cómo manejar la situación. Así es que entró, se sentó y le di mi mensaje yo: “Cuando usted entra a mi oficina para sentarse a charlar, no puedo hacer mi trabajo y eso es realmen​te molesto para mí”, Así pues, su respuesta automática fue defensiva y a su vez me dijo: “Bien, de lo que quería hablarle también le afecta a usted”. Me mantuve por arriba del nivel emocional y la escuché activamente: “Parece que está enojada conmigo”. Admitió que sí lo estaba; yo le dije: “Se siente ofendida porque no quise escuchar este problema ahora mis​mo”. Y ella contestó: “Si, me siento ofendida, sé que está usted muy ocupado; pero seguramente tendrá suficiente tiempo para atenderme”. Y llegamos a la solución de que nos reuni​ríamos a la hora del almuerzo. Así es que eso funcionó muy bien.., creo que realmente me sentí bien porque era la pri​mera vez que usaba un “mensaje yo” en el ambiente del tra​bajo y habla podido manejar la actitud defensiva no como un golpe directo hacia mí. Es una cosa terrible tener que con​frontar a alguien con su problema. Pero cuando uno comienza a darse cuenta que las personas normalmente se colocan a la defensiva y que hablando se les puede convencer en que se calmen y escuchen, se comienza a tener confianza de que se puede emitir un mensaje yo y después apoyarse en los senti​mientos de la otra persona y no en los propios.

Después de haber aprendido en los cursos de L.E.T. que con frecuencia las personas responden a la defensiva cuando se les confronta, este supervisor pudo superar su miedo a la confrontación.

INCREMENTAR LOS ESFUERZOS PARA CAMBIO DE UNA PERSONA

Aunque un buen mensaje yo puede producir frecuentemente un cambio inmediato en el comportamiento, las personas, por lo general, necesitan mucho apoyo de parte del cambiador. Recuerde: a las personas no siempre se les hace fácil cambiar, porque un cambio en el comportamiento a veces requiere aban​donar una forma bien cimentada y habitual de hacer las cosas, por tratar de hacer algo novedoso y no ensayado. Esto requiere que el cambiador participe más activamente en el proceso del cambio, por lo general, solo como facilitador o cata​lizador; pero otras veces en un papel más activo de participante en la resolución conjunta de los problemas con el cambiado.

Una forma efectiva de aumentar el proceso del cambio del cambiado, es lo que yo llamo “trabajar con la otra persona a través del proceso de solución de problemas”. Recuerde de nuevo los seis pasos para la resolución de los problemas:

1.
Identificar y definir el problema.

2.
Generar las soluciones alternativas.

3.
Evaluar las soluciones alternativas.

4.
Tomar la decisión.

5.
Aplicar la decisión.

6.
Repaso para evaluar la solución.

Recuerde también, que definí al líder efectivo como “aquel que se encarga de que el problema se resuelva”. Esto es exac​tamente lo que los cambiadores tienen que hacer con frecuencia, después de que confrontan a una persona: “permanecen con el cambiado” para ayudarle a encontrar y a aplicar una solución que sea aceptable tanto para el cambiado como para el cam​biador. Mencionamos a continuación la forma en que un líder llevó a cabo esta función:

SUPERVISOR:
Bob, le pedí que viniera porque tengo un problema. Pensé, después de nuestra charla respecto a la hora de salida, que usted sabía entendido cuál era nuestra polí​tica y que tenía la intención de apegarse a ella. Así es que me sorprendió ver que ayer usted salió antes de las cinco y media. Eso me tiene bastante molesto.

TRABAJADOR:
Chuck, he estado tratando con ganas, de no salir antes de las cinco y media. No había salido temprano desde hace unos dos meses, hasta que se presentó esta emer​gencia.

SUPERVISOR:
Ha tenido una buena hoja de servicios recientemente. Parece que ayer sucedió algo especial.

TRABAJADOR:
Tuve una llamada a media tarde de la persona que me lleva a la casa y que vive en mi vecindario. Me dijo que tenía que irse hoy en punto de las cinco y media y que si yo no estaba afuera, en la calle, para esa hora, tendría que irse sin ml.

SUPERVISOR:
Le puso en un aprieto, ¿no?

TRABAJADOR:
¡Claro que sí! Cierta vez que él se enfermó, tomé el autobús y tardé una hora y media en llegar a mi casa.

SUPERVISOR:
Así es que no le agrada tomar esa alternativa.

TRABAJADOR:
Yendo con él solamente me tardo media hora.

SUPERVISOR:
Así es que dudó entre perder ese tiempo y apegarse a nuestro reglamento.

TRABAJADOR:
Sí, y le busqué por la tarde. Creo que estaba usted fuera porque no le encontré.

SUPERVISOR:
Usted esperaba que yo aprobaría su salida si me encon​traba.

TRABAJADOR:
Yo estaba seguro de que lo haría.

SUPERVISOR:
Aparentemente usted pensó que le era muy importante no perder la oportunidad de que le llevaran a su casa, hasta el punto de contravenir el reglamento.

TRABAJADOR:
Bueno, era una emergencia rara que ocurre de cuando en cuando. Me parece que unos cuantos minutos no tienen tanta importancia. A veces estoy aquí trabajando hasta 20 minutos antes de la hora de entrada por la mañana.

SUPERVISOR:
Lo comprendo. Usted siempre llega a tiempo. Pero nosotros tenemos dos políticas: una, que se refiere a llegar a tiempo y la otra, de no salir antes de la hora y ambas deben observarse.

TRABAJADOR:
No creo que esto vuelva a ocurrir, al menos será muy rara vez.

SUPERVISOR:
Eso pensé Bob, después de nuestra última charla; pero entonces algo se presentó y ya volvió a suceder.

TRABAJADOR
En esa ocasión dije a mi amigo que debía quedarme hasta las cinco y media, así es que siempre me espera, con excepción de ayer. Pero tuvo la gentileza de avisarme.

SUPERVISOR:
¿Puede pensar en algo que usted pudiera hacer para evitar que esto volviera a suceder? Porque este regla​mento no debe contravenirse a no ser que haya una emergencia más seria que esta. No considero que esta sea un tipo de emergencia que amerite que usted salga antes de la hora. ¿Puede usted pensar en algo que pu​diera hacer para evitar que esto se repita?

TRABAJADOR:
Podría asegurarme que usted estuviera enterado de que yo iba a salir temprano, si es que la persona que me lleva tiene que irse temprano otra vez.

SUPERVISOR:
Esa solución no me satisface, no creo que pudiera estar de acuerdo con ella. No creo que pudiera autorizar este tipo de emergencia.

TRABAJADOR:
¿Ni siquiera por unos 10 o 15 minutos?

SUPERVISOR:
Ni siquiera por eso. Debemos tratar de encontrar una solución que satisfaga a usted, que me satisfaga a mí y a la política de la compañía.

TRABAJADOR:
Tal vez tendré que tomar el autobús en esos días.

SUPERVISOR:
En otras palabras, usted puede tomar el autobús si es necesario.

TRABAJADOR:
Puedo hacerlo. Pero me parece que la hora y media que pierdo en el autobús es demasiado tiempo por única​mente 10 o 15 minutos. No me parece razonable, es decir, la política.

SUPERVISOR:
Quizá piensa que, si se apega a la política durante la mayor parte del tiempo, está bien que se contravenga de cuando en cuando.

TRABAJADOR:
Así me parece.

SUPERVISOR:
Si las veinte personas que trabajan en nuestro departa​mento asumieran la misma actitud, casi todas las tardes alguien estaría saliendo antes de la hora. No creo que eso sería justo.

TRABAJADOR:
No lo sería. Tal vez pudiera encontrar a alguien aquí mismo que pudiera llevarme a mi casa en esos días. No me importaría tener que caminar un poco.

SUPERVISOR:
Cree usted que eso lo resolvería, ¿no?

TRABAJADOR:
Sí, lo creo. ¿Cómo haré para encontrar a esa persona?

SUPERVISOR:
Creo que el señor Barrows tiene una lista en el depar​tamento de personal.

TRABAJADOR:
Bien, pasaré ahí hoy mismo.

SUPERVISOR:
Magnífico, le agradezco que haya resuelto esto, Bob.

En esta situación, Chuck, el supervisor, aplicó mucha escucha activa (cambio de engranajes) pero también actuó como cata​lizador al ayudar a Bob a través de los seis pasos de resolución de problemas: ¿Puede usted pensar en algo que pudiera hacer para evitar que esto se repita?” y “debemos tratar de encontrar una solución que satisfaga a usted, que me satisfaga a mí y a la política de la compañía”. Chuck también ayudó a Bob a aplicar la decisión que tomó: “Creo que el señor Barrows tiene una lista en el departamento de personal”.

Por otra parte, Chuck siempre mantuvo el meollo de la responsabilidad con Bob, para que resolviera qué es lo que debía hacer. Al escuchar activamente, también comunicó aceptación de la lucha que Bob estaba librando para cambiar. Pero Chuck no cedió en lograr la satisfacción de sus necesidades, fue tran​quila pero firmemente afirmativo al comunicar a Bob su propia posición.

A veces los líderes tienen que asumir un papel aún más activo para ayudar a cambiar a sus colaboradores después de la confrontación. En una compañía en la cual trabajé como consultor, el gerente general se volvió muy exigente con sus colaboradores (vicepresidentes divisionales), cuando no celebra​ban reuniones periódicas con su personal. Después de confron​tarlos, se hizo evidente que carecían de confianza para dirigir reuniones participativas de personal y que las decisiones fueran tomadas por el grupo. Después de escuchar sus inquietudes, el gerente general les preguntó si le permitirían asistir a una o dos de las reuniones de cada uno de los vicepresidentes, con el objeto de observar y proporcionar algún adiestramiento y consejos. Ellos aceptaron la sugerencia.

Además de ayudar a las personas a cambiar mediante el adiestramiento y los consejos, tal vez sea necesario que los líderes proporcionen a los miembros del grupo, datos nuevos que las retroinformen de cómo lo están haciendo, por ejemplo, cifras de costos y entradas mensuales, registros de ventas, cifras de producción y datos similares. Por ejemplo, si usted quiere que sus jefes de departamento reduzcan los costos, puede ser nece​sario que les proporcione registros periódicos de sus costos reales.

¿CUÁNTO NECESITA SABER RESPECTO AL CAMBIADO?

Mi modelo para influenciar a las personas para que cam​bien, requiere poca o ninguna información “diagnóstica” res​pecto al cambiado. Este es un enfoque diferente del que usan tradicionalmente la mayoría de los líderes en las organizaciones. Al de ellos le llamo “modelo diagnóstico” y al mío, “modelo de confrontación”.

El modelo diagnóstico requiere que los líderes conozcan a sus colaboradores extremadamente bien, la estructura de su personalidad, su manera habitual de pensar y de hacer las cosas, las razones para su comportamiento. Esta información, se dice, ayuda al líder a conocer exactamente qué tipos de influencias debe ejercer para hacer que las personas cambien.

La suposición implícita en el modelo diagnóstico es que el líder es quien asume la responsabilidad de producir cambios en los miembros del grupo, y mientras más sepa respecto a sus colaboradores, más hábil será en seleccionar los métodos que los hagan cambiar. Con demasiada frecuencia esto requiere de un tipo sutil de manipulación; la información respecto a las personas se usa para que acepten las soluciones previamente determinadas por el líder. Tal vez usted haya escuchado, como lo he hecho yo, expresiones tales como:

· “¿Cuál es el mejor método que se puede usar con una persona como Jim?”

· “No sé lo suficiente respecto a lo que impulsa a Karen, para saber dónde aplicar presión”.

· “La manera de lograr que Hal acepte los nuevos procedimientos, es hacerle creer que son sus propias ideas”.

· “Tiene que tratar a las mujeres de manera diferente”.

· “Simplemente, no puedo imaginarme cuál es el problema de Larry. Carece de motivación”.

Estas expresiones provienen del “lenguaje de control” más prevalente en el mundo de las organizaciones y de las insti​tuciones, que el “lenguaje de influencia” del cual se deriva el modelo de confrontación.

En el modelo de confrontación, el que el líder comprenda el problema de Larry no es tan importante como que Larry entienda cuál es su problema.

En el modelo de confrontación, el líder no necesita pensar en dónde aplicar presión para hacer cambiar a Karen. Es mucho más importante para el líder confrontar a Karen, abierta y francamente y ayudarla a encontrar sus propios puntos de presión.

En el modelo de confrontación, al líder no le importa si la persona es un hombre o una mujer, vieja o joven, liberal o conservador, ingeniero o vendedor. El líder ve infinitamente más similitudes que diferencias en los seres humanos; además, aun si existieran las diferencias, al líder le interesa más saber cómo se sienten las personas, que saber por qué se sienten así.

En el modelo de confrontación, lo que está detrás de los sentimientos y del comportamiento de las personas es cosa de ellos, no del líder. El problema del líder es entender sus propios sentimientos y comunicar abierta y francamente estos senti​mientos a los demás.

En el modelo de confrontación, los líderes no manipulan a las personas sobre la base de “historias de casos personales”; más bien emplean métodos para alcanzar soluciones aceptables tanto para el líder como para los miembros del grupo.

En realidad, el modelo diagnóstico aherroja seriamente a los líderes, impidiéndoles con frecuencia actuar decisivamente cuando los colaboradores les causan problemas. Ya que, cuando el líder encuentra que es necesario entender los porqués y los dóndes del comportamiento de los colaboradores antes de enfren​tarse al problema, casi nunca llegan a enfrentarlo porque rara vez obtienen todos los datos que creen necesitar. Las personas son complicadas y es casi imposible adquirir un entendimiento completo de ‘‘lo que las mueve". Muchos líderes posponen o evitan actuar para resolver un problema humano por lo escaso de su información respecto a las personas; información que creen necesitar para poder comprender por qué determinadas personas son improductivas, poco cooperativas, sin entusiasmo, etcétera.

Con el modelo de confrontación, los líderes solamente nece​sitan entender sus propios sentimientos y la forma de comu​nicarlos en una manera libre de culpa; después necesitan poner a trabajar sus habilidades con objeto de escuchar para que ellos y los miembros de su grupo puedan llegar a soluciones mutua​mente aceptables.

La confrontación y la resolución de problemas con los colaboradores es más sencilla (y ciertamente, más directa y franca) , que tratar de ‘‘imaginar cómo es la persona" para poder manipularía mejor hacia una solución que usted ha escogido.

Cap. 8
Conflictos: ¿quién ganará, quién perderá?


Gordon, T. (1980). L.E.T.: Líderes eficaz y técnicamente preparados. Capítulo 8, pp. 155-184. México: Diana.

Un conflicto, según un diccionario no abreviado, es una oposición o desacuerdo, una controversia o altercado, un choque o colisión, una batalla o lucha, especialmente una lucha prolon​gada. La palabra lleva una connotación de algo serio e intenso. Y, como todos sabemos por experiencia, los conflictos son des​agradables y destructores de las relaciones, así como contra-productivos y costosos para un grupo o una organización. No obstante, es difícil escapar a la conclusión de que algunos con​flictos son inevitables en las relaciones humanas. Eso nos deja dos tareas: descubrir cómo reducir al mínimo los conflictos, y cómo resolver los que no es posible evitar.

Aunque los conflictos nunca pueden evitarse en su tota​lidad en las relaciones interpersonales, ciertamente es posible prevenir algunos, en especial si los líderes utilizan las habilidades y métodos descritos en capítulos anteriores. Estas y otras habi​lidades relacionadas ayudan a evitar que las situaciones se conviertan en luchas a todo poder.

Habilidad de escuchar. El líder que se vuelve competente para ayudar a los miembros de grupo o asociados a resolver los problemas que poseen, estará haciendo una labor preven​tiva. Después de todo, los problemas de los subordinados pueden afectar su rendimiento en el trabajo, lo cual obviamente puede después ocasionar un problema al líder y hasta crear un con​flicto entre ellos.

Suponga que un día usted recibe indicios o pistas de que uno de los miembros de su grupo se muestra anormalmente moroso y preocupado. Aunque este comportamiento no sea en manera alguna inaceptable para usted, todos nos sentimos así algunas veces; sin embargo a usted le preocupa que de con​tinuar durante varios días, su rendimiento en el trabajo pueda menguar, porque en este momento usted depende de que esta persona termine un proyecto importante. Ciertamente, sería pru​dente hacer el esfuerzo de acercarnos a él y preguntarle si podemos ayudarle:

“Bob, he observado que hoy tienes algo en mente que te está preocupando. ¿Te sería de ayuda si me lo comunicas? Ahora dispongo de tiempo”.

Con frecuencia unos cuantos minutos dedicados a escuchar a una persona logran maravillas: sus sentimientos salen a luz y se desvanecen, se inicia la resolución del problema y es posible que pueda encontrar un remedio. Un dividendo adi​cional es que usted ha demostrado que se preocupa por la persona. Y si se resuelve el problema, su acción de escuchar ha redundado en una función preventiva. Usted ha evitado la ocurrencia de un comportamiento subsiguiente, que indudable​mente sería inaceptable para usted, como por ejemplo el no terminar el proyecto.

La habilidad de confrontar. Obviamente el propósito de confrontar a alguien en forma directa es de influenciarlo (a) para que cambie algún comportamiento que le está causando problemas a usted. Un buen “mensaje yo” aumenta las posibi​lidades de lograrlo; los efectos serán prevenir el desarrollo pos​terior de algún conflicto entre usted y esa persona, como en la situación siguiente:

GERENTE:
Sam, debo decirle lo que tengo en mente. Durante mis viajes por el estado, cuando escucho que algunos de nues​tros mejores clientes se quejan de las demoras en las entregas, primero me siento turbado y después molesto por​que temo que podemos perder algunas de estas cuentas.

SAM:
Así es; no le culpo, Lloyd. Supongo que ignora que me ha faltado gente durante dos semanas.

GERENTE:
No, no lo sabía. Ojalá lo hubiera sabido antes. Creo fir​memente que nunca debemos permitir que nuestra falta de personal afecte las relaciones con nuestros clientes.

SAM:
¿Cómo podremos evitarlo, Lloyd, contratando temporalmen​te más personal?

GERENTE:
Esa sería una manera de resolver el problema.

SAM:
Pienso que no tengo la autoridad para hacerlo. Usted sabe que eso aumenta los costos.

GERENTE:
¿No crees que puedas tomar esa decisión por ti mismo?

SAM:
Así es.

GERENTE:
Podríamos establecer un acuerdo Sam, de que en el futuro tengas autoridad para contratar temporalmente a una per​sona, pero que si necesitas más de una ¿lo consultarás conmigo?

SAM:
Perfecto, estoy de acuerdo. Me agrada eso. Creo que re​solverá el problema.

GERENTE:
Yo también lo creo, Sam, Ello aliviará mi temor respecto a la demora en las entregas y a los clientes disgustados.

La reunión de administración. Los líderes que han tenido éxito en desarrollar sus equipos en grupos efectivos para reso​lución de problemas y toma de decisiones, ciertamente están evitando muchos conflictos. Porque los problemas de hoy, fre​cuentemente no resueltos, ocasionan los conflictos del mañana. Asimismo, en las reuniones de administración efectivas, se formu​lan las políticas y se establecen las reglas; y ya que el propósito de las políticas y de las reglas es impartir a las personas una comprensión clara de lo que puede o no puede hacerse, sirven para reducir los comportamientos “inaceptables”, lo cual, obvia​mente, evita conflictos futuros.

Por ejemplo, en mi propia organización, el equipo de admi​nistración recientemente tomó una decisión de grupo que, en efecto, eliminó ciertos conflictos que en el pasado ocurrían frecuentemente. Adoptamos una política de programas flexibles, o “tiempo flex”, que deja a discreción de los empleados elegir cuándo llegan al trabajo, cuándo salen, cuánto tiempo dedican al almuerzo, siempre que dediquen al trabajo 40 horas durante la semana. Esta sola política ha evitado muchos conflictos y desavenencias.

Aunque tal política no es adaptable a todas las organiza​ciones, ejemplifica la manera en que las decisiones tomadas por los grupos de administración pueden desempeñar la función de evitar conflictos.

El “mensaje yo preventivo”. Una variante del mensaje yo de confrontación es el “mensaje yo preventivo”, que es una simple afirmación de lo que usted necesita o desea. Por lo regular este tipo de mensaje yo se emplea antes de que ocurra algún comportamiento inaceptable, de ahí el término “mensaje yo preventivo”. La afirmación de que “hoy voy a necesitar privacidad completa para terminar mi informe”, comunica una necesidad especial suya y da aviso de que quiere evitar inte​rrupciones, que hoy, en particular, tal vez serian inaceptables y posiblemente provocarían conflictos con los miembros de su grupo. De nuevo observe cuánto más efectivo es este mensaje yo preventivo que un “mensaje usted”: “usted no debe inte​rrumpirme hoy bajo ninguna circunstancia”.

El mensaje yo autorrevelante. Otra forma de mensaje yo comunica (revela) lo que usted piensa, cree o valora. Estos mensajes con frecuencia evitan conflictos porque hacen saber a la gente cuál es su posición. El mensaje “creo firmemente que la cortesía al hablar por teléfono, es un prerrequisito para las buenas relaciones con los clientes” revela en forma clara lo que usted valora e informa a los miembros del grupo que la descortesía será inaceptable para usted. Ahora que ya saben cuál es su posición, pueden evitar un posible conflicto con usted mediante un esfuerzo consciente de ser corteses en las llamadas telefónicas con los clientes.

Aunque estos métodos y habilidades evitan muchos con​flictos, sería ingenuo de parte de cualquier líder, esperar que nunca se presentarán conflictos en las relaciones con los demás. En realidad, como ya lo he señalado, existe la posibilidad de que la ausencia de conflicto puede ser sintomática de que la organización o el grupo no están funcionando efectivamente, no está creciendo, cambiando, adaptándose, mejorando o enfren​tándose de manera creativa a nuevos retos. La experiencia me ha convencido de que el número de conflictos en los grupos (incluyendo a las familias) no es en absoluto indicativo de lo sanos que se encuentren. El verdadero indicio es si se están resolviendo los conflictos y mediante qué método. El que queden resueltos es importante porque algunos líderes tienen la ten​dencia a evitar resolver un conflicto alejándose de él, esperando que el conflicto se resuelva por sí mismo.

He oído a ejecutivos describir orgullosamente sus grupos u organizaciones: “Aquí todos formamos una gran familia feliz, nos llevamos bien, no tenemos problemas”. Siempre sospecho de tales líderes al igual que sospecho de maridos y esposas que dicen: “Llevamos veinte años de casados y nunca hemos tenido un disgusto”. Usualmente eso significa que no permiten que aflo​ren sus conflictos y no los encaran.

Algunas personas temen a los conflictos. Sienten ansiedad e incomodidad con los conflictos, así es que toman la actitud de “la paz a cualquier precio”. No quieren mecer el bote; es esencial que “conserven limpias sus camisas". Por lo tanto, evitan verse envueltos en cualquier cosa que huela a conflicto. Pero tienen que pagar un precio por esta actitud, porque los resultados de evitar los conflictos son bastante predecibles como vemos a continuación:

1. Se acumulan resentimientos. Esto es cierto en todo tipo de relaciones, no solamente en las de líder-miembros. Cuando los conflictos se quedan sin resolver, gradualmente se van acumu​lando los resentimientos. Después, tal vez meses más tarde, cuan​do surge algún pequeño problema, el resentimiento acumulado hace erupción explosivamente, por lo común fuera de toda proporción con el problema particular del momento.

2. Los sentimientos se desplazan hacia otras personas o cosas. El líder que no resuelve sus conflictos en la oficina, puede llegar a su casa y desplazar sus resentimientos sobre su familia, quejándose con su esposa, gritándole a sus hijos o aun a su perro.

3. Refunfuñar, murmurar, chismear, descontento general. Una de las señales más seguras de conflictos no resueltos en las organizaciones, es una atmósfera de refunfuño excesivo, de críticas a espaldas de las personas o de un continuo e ince​sante chismear.

La verdad es que no puede usted darse el lujo de huir de los conflictos, porque se acumulan los resentimientos, se des​plazan los sentimientos o se observan síntomas de descontento y de hostilidad que las personas experimentan cuando existen conflictos entre las personas con quienes trabajan. Los conflictos deben sacarse a luz y resolverse, no echarlos debajo de la alfombra o reprimirlos.

Ya que los conflictos son inevitables en la mayoría de las organizaciones, ¿cómo ocurren y quiénes se ven involucrados en ellos?

Algunos conflictos ocurren cuando los mensajes yo no logran influenciar a la otra persona para que cambie un comporta​miento inaceptable a uno aceptable. Y es de esperarse que aun buenos mensajes yo, fallen algunas veces, usualmente cuando la otra persona tiene una fuerte necesidad de continuar con ese comportamiento particular, o tiene intenso temor al cambio, como en las situaciones siguientes:

En una organización que conozco, el presidente creía que no se le informaba con la suficiente frecuencia del progreso (o de la falta de progreso) en una de las divisiones de la compañía, la de investigación y desarrollo. El presidente con​frontó al jefe de división con mensajes yo apropiados y recibió la seguridad de que la situación sería corregida. Algunos meses después, aún carecía de informes del progreso. Otra confron​tación tampoco tuvo éxito. Obviamente existía algún conflicto entre las necesidades del presidente y las necesidades del jefe de división. Posteriormente, se encaró al conflicto durante una conferencia entre ellos dos. El presidente se enteró de que el jefe de división sentía una intensa resistencia a consultar con el presidente, centrada en el temor de ser criticado o de que el presidente hiciera cambios importantes en el proyecto “con​sentido” del jefe de división, respecto al cual tenía fuertes intereses de propiedad.

En una pequeña firma de abogados, los socios estaban descontentos con la manera en que se hacía el aseo de sus oficinas. Los mensajes yo ejercieron influencia sobre el em​pleado de limpieza, durante un corto tiempo, para que fuera más eficiente, pero a la semana siguiente volvió a sus hábitos descuidados de costumbre.

El contador de una planta manufacturera, fue confrontado respecto a que sus informes mensuales eran demasiado com​plicados y difíciles de interpretar, a pesar de lo cual, varios meses más tarde, el presidente no observó ninguna mejoría.

También en las reuniones de administración, con frecuencia surge el conflicto justamente cuando el grupo llega al paso de la toma de decisiones en el proceso de resolución de pro​blemas. La mayoría de los miembros están a favor de una solución, pero uno o dos de ellos se oponen insistentemente a dicha solución y la discusión se prolonga sin llegar a un acuerdo. Recientemente pude constatar un conflicto de este tipo dentro de un equipo de administración, sobre el muy controvertido problema de cambiar de una semana de trabajo de 40 horas a una de 37 1/2 horas.

Como líder, puede estar seguro de que se verá involucrado en conflictos con una amplia diversidad de personas: con la totalidad de su equipo de administración, con solo uno o dos de los miembros de su grupo, con su propio supervisor, con el jefe de otro departamento o división. Y finalmente, puede verse involucrado en un conflicto entre dos de los miembros de su propio grupo.

Resumiendo lo que he dicho respecto a los conflictos: pueden ser serios, desagradables y disgregantes; son inevitables en las relaciones humanas, algunos pueden prevenirse utilizando habi​lidades efectivas de comunicación; ocurren en las organiza​ciones que están creciendo y cambiando; con frecuencia surgen cuando fallan los mensajes yo; frecuentemente surgen en el momento en que su grupo está tratando de llegar a una decisión final durante la resolución de problemas; y es posible que se vea involucrado en conflictos con varias de las personas con las cuales está asociado en la organización.

TRES MÉTODOS DIFERENTES PARA RESOLVER CONFLICTOS

La mayoría de los líderes no comprenden la resolución de conflictos, les parece una cosa complicada y se sienten mal preparados y poco equipados para hacerlo. Los conflictos los ate​morizan, les producen tensión y ansiedad (y depresión). O los conflictos simplemente los hacen disgustarse y abrigar resenti​mientos contra las personas cuyo comportamiento genera con​troversia o desacuerdo. Algunos líderes consideran los conflictos como un síntoma de su incapacidad, señal segura de una derrota inminente.

Tales reacciones no son sorprendentes puesto que están enraizadas en experiencias pasadas, que se remontan hasta la infancia. A la mayoría de las personas, pelear con los hermanos o con sus iguales cuando eran pequeños, o con sus padres, profesores, directores de escuela, les provocaba temor o ira y producía un latir acelerado del corazón, gritos y alaridos, rup​tura de relaciones. Los conflictos pasados, para la mayoría de las personas, se convirtieron en luchas de poder, en las cuales alguien tenía que ganar y alguien tenía que perder. Inevitable​mente, las relaciones se afectaban.

Esta experiencia negativa universal con los conflictos es fácilmente explicable. Durante su vida, en la mayoría de sus relaciones, las personas han empleado (o se ha empleado en ellas) métodos de ganar y perder para la resolución de los conflictos, lo cual significaba invariablemente que alguien ga​naba y alguien perdía. En realidad, existen dos métodos de ganar y perder:

MÉTODO I:
Yo gano, tú pierdes.

MÉTODO II:
Tú ganas, yo pierdo.

Existe un tercer método, prácticamente desconocido por los líderes y rara vez empleado en las organizaciones, para resolver los conflictos entre las personas: el método nadie pierde. En nuestro curso de L.E.T. lo llamamos también método III; es fácilmente comprensible y hemos aprendido cómo enseñar a los líderes a usarlo en todo tipo de situaciones que comprenden conflictos con otras personas. No es fácil adquirir un elevado nivel de competencia con el método III; se requiere práctica. Su uso exige que los líderes aprendan a usar las habilidades de comunicación (destreza para escuchar y para afirmar), y es un reto para los líderes para desechar algunos patrones habi​tuales, firmemente enraizados, en las relaciones con los demás.

En el resto de este capítulo explicaremos los dos métodos de ganar y perder; exactamente cómo trabajan y los resultados que pueden esperarse cuando se emplean. En el capítulo si​guiente, explicaremos el método de nadie pierde y presenta​remos algunos ejemplos.

CÓMO TRABAJAN LOS MÉTODOS I Y II

Colóquese usted en el papel de Fred Lee, gerente de depar​tamento, con cinco supervisores que dependen de usted. Recibe usted un memorando de uno de ellos, Tom Shane, en el que le informa que tiene intenciones de despedir a Frank, uno de sus trabajadores. Usted no comprende esto; Frank ha traba​jado muchos años en la organización y ha sido un trabajador excelente. Usted confronta a Tom con su perplejidad y le expresa su deseo de que reconsi​dere seriamente su decisión. Tom se rehúsa y vuelve a insistir en que está convencido de que debe despedirse a Frank.

Ahí está el conflicto, Ahora, si usted le dice a Tom que no puede despedir a Frank y que debe tratar de arreglar las cosas con él, usted estaría usando el enfoque del método I para la resolución del conflicto: usted gana, Tom pierde. El método I puede representarse por el dia​grama siguiente:
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En el método I, usted impone una solución que le permite salirse con la suya, a expensas de que la otra persona no se salga con la suya. Se satisfacen sus necesidades; las de la otra persona no lo están. Su solución prevalece, la de la otra persona es rechazada. Inevitablemente el perdedor siente resentimiento hacia el ganador, porque no le parece justo. Utilizando la ter​minología de la teoría del intercambio social, esto es un in​tercambio social inequitativo” con los beneficios claramente a su favor. Y, como lo señalaré posteriormente en detalle, usted puede esperar reacciones negativas que serán destructivas para sus relaciones con Tom.

El método I obviamente es un método de gana-pierde para la resolución de conflictos, es conocido con otros nombres:

· Toma de decisiones unilateral.

· Toma de decisiones autoritaria.

· Toma de decisiones centrada en el líder.

· Dominación.

Supongamos que en vez de emplear el método I, después de confrontar a Tom con sus objeciones respecto a despedir a Frank, y de escuchar su renuencia a cambiar su punto de vista, entonces es usted quien se ve obligado a ceder. Aunque usted piensa que tiene la razón, deja que Tom se salga con la suya. Tal vez usted tenga temor de perder su amistad o no le agrada la idea de entrar en un conflicto serio. O tal vez usted desea que Tom lo considere una buena persona. Cual​quiera que sea la razón, usted deja que Tom gane y que usted pierda. Sus necesidades se satisfacen y no las de usted. Preva​lece su solución, haciendo que para usted parezca un “inter​cambio social inequitativo”. Usted tiene resentimientos contra Tom. Posteriormente, como veremos, Tom sufrirá las conse​cuencias del resentimiento de usted.

Con este enfoque usted estaría usando el método II, lo directamente opuesto al método I y, sin embargo, un método de ganar-perder también.

A veces se le conoce con los nombres de:

· Permisividad.

· Administración suave.

· Toma decisiones centrada en los empleados.

· Subordinación.

· Liderazgo de dejar hacer.

El método II puede representarse con el diagrama siguiente:
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Tal vez se le ha ocurrido que los métodos I y II, tanto en el pasado como en el presente, han polarizado agudamente el pensamiento de muchas personas que enseñan o escriben sobre el liderazgo o desarrollo organizacional. Han aparecido cientos de artículos y de libros de autores que apoyan firmemente la posición de que ‘‘los líderes deben tomar las decisiones finales”, “los líderes deben dirigir”, “la toma de decisiones es una prerrogativa del jefe”, “las decisiones arbitrarias son inevita​bles”, “la autoridad debe usarse pero ejercerse sabiamente”, “los líderes deben ser justos pero firmes”, “los buenos directores no ganan juegos de pelota” y otras variaciones sobre el mismo tema. La apología reciente de los líderes que ejercen su auto​ridad en la toma de decisiones, indudablemente viene como un retroceso en las varias décadas del llamado “movimiento de las relaciones humanas”, con su énfasis en la participación de los empleados, el liderazgo no autoritario, las decisiones de grupo, la supervisión orientada hacia los empleados, atención a las necesidades de los trabajadores, el trato de igualdad con los subordinados, y muchas mas.

Los opositores de la escuela de pensamiento de las “rela​ciones humanas” han atacado a sus partidarios sobre la base de que propician “el liderazgo permisivo”, la “administración suave” o la postura de “dejar hacer” hacia los empleados. En pocas palabras, con frecuencia equiparan las “relaciones hu​manas” con el método II, en el cual las necesidades de los subordinados se contentan a expensas de que no se satisfagan las del líder. Naturalmente los partidarios del liderazgo auto​ritativo dirían: “es de la mayor importancia que se satisfagan las necesidades del líder, por lo tanto tiene que usar su auto​ridad”. Pero entonces, esto suena de manera muy parecida al método I.

Yo tomo la posición de que ninguna de las dos escuelas de pensamiento es correcta, que los líderes necesariamente pagan un precio terrible cuando usan un método que satisfaga sus necesidades a expensas de que los miembros del grupo no satis​fagan las de ellos (método I) y también cuando usan un método que sacrifica sus necesidades en favor de las de los miembros del grupo (método II). ¿Realmente, qué precio deben pagar los líderes por cualquiera de las posturas? Primero trataré del método II porque los resultados y efectos del método I son considerablemente más complejos y requieren un análisis pro​fundo del concepto del poder.

EL PRECIO DE USAR EL MÉTODO II

¿Quién disfruta al perder conflictos? El privarse de sus necesidades en favor de la satisfacción de las necesidades de otro, nunca se considera justo. Usted estará resentido y enojado y ciertamente no se sentirá muy bien respecto a esas relaciones. O llevará sus sentimientos a su casa y se quejará con su esposa. Es posible que se muestre malhumorado y desagradable con la persona que ganó; y lo que es más serio, pueden desarrollar inseguridad respecto a su trabajo, porque usted teme que la otra persona ganó a expensas de no hacer lo que se requiere para alcanzar las metas de la organización. Los líderes que ceden ante lo que quieren y desean los miembros de su grupo, con el fin de tener trabajadores felices y contentos, general​mente pagan el precio de desarrollar un grupo que no es productivo ni “orientado al trabajo”. Y recuerde, los líderes efectivos necesitan tener grupos que tengan tanto buenas “rela​ciones humanas” como una elevada productividad.

Lo mismo es cierto con los padres que son permisivos con sus hijos, y con los profesores que lo son con los estudiantes. En los hogares en los cuales los padres son permisivos, los hijos se vuelven desconsiderados, egoístas, faltos de cooperación y con frecuencia, totalmente ingobernables. Los salones de clases con profesores permisivos invariablemente son caóticos, llenos de niños agresivos, ruidosos y alharaquientos, lo que hace casi imposible que los niños puedan aprender o que el profesor pueda enseñar.

El método II, a largo plazo es autodestructivo, razón por lo cual la mayoría de los líderes realmente no quieren ser per​misivos. El caso es que algunos caen en esto porque aparenta ser una mejor elección que ser autócrata y no conocen otra alternativa.

EL COSTO DE USAR EL PODER

Para hacer que las personas acepten y apliquen una decisión a la cual se oponen, decisión que los haga sentir que están perdiendo, se requiere necesariamente de poder, ya sea empleán​dolo o amenazando con usarlo. Pero, veamos, ¿qué es el poder? ¿Cómo funciona? Y en primer lugar, ¿cómo lo adquiere una persona?

Primero, una persona tiene poder cuando él o ella poseen los medios para privar a otros de algo que necesitan. El ejer​cicio real del poder comprende una acción que causa que otros se comporten de determinada manera, a pesar de su oposición a hacerlo, los obliga a hacer algo que por lo general no harían. El término que generalmente usan los sicólogos para nombrar “el medio de privar a los demás” es “castigo” porque el vernos privado de algo que deseamos intensamente se siente como un castigo. “Si usted no hace lo que yo quiero entonces yo le privaré de algo que usted necesita”. El uso de esta fuente de poder es coercitivo porque el receptor se siente coercido a aceptar la solución del líder.

Otra fuente de poder se deriva de la posesión de medios para proveer a otros de lo que necesitan, a cambio de cumplir con los deseos de la persona que tiene el poder. “Si usted hace lo que yo quiero, entonces yo le daré algo que usted necesita”. La aceptación en este caso se logra mediante la promesa de beneficios o recompensas o por el temor de verse privado de las recompensas.

Los castigos y las recompensas son, entonces, las fuentes de las cuales se deriva el poder de una persona. Esta es la definición específica del poder, que se emplea a través de todo este libro. Posteriormente señalaré la diferencia entre el poder y otros dos conceptos importantes: influencia y autoridad.

Para que el poder trabaje para usted en sus relaciones con los demás, la otra persona debe ser relativamente dependiente de usted para la satisfacción de sus necesidades. Para hacer que los miembros de su grupo ejecuten una decisión que usted ha tomado unilateralmente y a la cual se oponen, no solamente deben querer intensamente la recompensa que les haya ofrecido sino, además, ser relativamente incapaces de obtener esa recom​pensa en otra parte. Mientras más dependientes de usted sean los miembros de su grupo para la satisfacción de sus necesi​dades, mayor será el poder que usted tenga.

Por ejemplo, durante un periodo de mucho desempleo ocasionado por una recesión en los negocios, los empleados son mucho más dependientes de su patrón para la obtención de sueldos o salarios, obviamente porque les sería difícil en​contrar trabajo en otra parte.

Un empleado antiguo, que ha acumulado muchos créditos de retiro a través de los años, será muy dependiente de su jefe porque si renuncia antes de su edad de retiro, perderá todo el dinero acumulado para su jubilación.

Si alguno de los miembros de su grupo posee habilidades especiales que son muy útiles para su organización en par​ticular pero no lo son para otras, su dependencia de usted puede ser muy grande.

Otra de las condiciones necesarias para que funcione el poder es que los miembros de su grupo abriguen cierta can​tidad de temor; debe mantenérseles con el temor de que usted realmente los castigará si no aceptan una decisión que no les agrada. Tener los medios para privar a alguien o para casti​garlo es una cosa; pero hacerlo en realidad es otra. La exis​tencia del poder de un líder se hace visible únicamente mediante su uso. Mientras más frecuentemente se use, más fuerte será el temor que los miembros del grupo le tengan a su líder. Por el contrario, su temor disminuirá si no ejerce su poder en absoluto.

De acuerdo con mi experiencia, la mayoría de los líderes no están conscientes de estas condiciones que son necesarias para que funcione el poder. Si lo estuvieran, comprenderían el elevado precio que deben pagar por el uso del poder: tener miembros de grupo dependientes y sumisos a quienes se man​tiene en un constante estado de temor y de ansiedad. Aunque parezca paradójico, mientras la mayoría de los líderes creen firmemente que necesitan poder para ser efectivos, muy pocos dirán que quieren miembros de grupo que sean dependientes y que estén temerosos. Sin embargo, aunque parezca paradó​jico, esto es exactamente lo que se requiere para que funcione eficientemente el poder.

Tal vez ahora esté claro por qué los líderes en tantas orga​nizaciones de nuestra sociedad encuentran que ya no pueden depender fuertemente del poder. O ya no lo tienen, en primer lugar, o tienen muy poco. Porque a través de los años, el dife​rencial de poder entre los líderes y aquellos a quienes se espera que deben dirigir ha estado decreciendo consistentemente en la mayoría de las organizaciones, como resultado de muchos factores diferentes, tales como:

1. El surgimiento de sindicatos o asociaciones gremiales que han restringido enormemente las posibilidades de aplicar acciones coercitivas de los patronos sobre los empleados.

2. La creciente movilidad en el trabajo: actualmente es más fácil para el trabajador encontrar trabajo en otras organizaciones.

3. La dificultad para despedir a personas que ocupan puestos de servicios públicos, tales como profesores y empleados de gobierno.

4. El aumento del número de trabajadores altamente especializados producido por una tecnología en desarrollo constante, que hace antieconómico para una organización adiestrar nuevos empleados después de despedir a los empleados antiguos.

5. La tendencia de transferir parte del poder de los administra​dores a los departamentos de personal, por ejemplo, adminis​tración de sueldos y salarios, beneficios a los empleados, quejas sobre procedimientos y otros similares.

Es cierto que en algunos tipos de organizaciones, el poder de los líderes está cuidadosamente prescrito y seriamente limi​tado por estatutos o por una reglamentación. En muchas orga​nizaciones los miembros eligen a los líderes y si estos se vuelven autócratas o coercitivos, pueden ser cambiados o acusados. En las organizaciones cuyos miembros son voluntarios, tales como los clubes de servicios, organizaciones fraternales, grupos cívicos, partidos políticos y similares, los líderes casi no tienen ningún poder.

En resumen, el método I requiere que los líderes utilicen el poder para ejercer coerción sobre las personas a fin de que hagan algo que no desean hacer. Pero el poder se deriva de la posesión de los medios para recompensar o castigar a las personas por su aceptación. El problema está en que para que funcione el poder sobre las personas, estas deben ser muy depen​dientes de sus líderes y además estar temerosas de ellos. En la mayoría de las organizaciones, sin embargo, los subordinados no son tan dependientes ni tan temerosos; ellos también tienen un considerable poder de su parte.

CÓMO REACCIONAN LAS PERSONAS ANTE EL PODER

Los que defienden el uso del método I para la resolución de los conflictos, prácticamente desconocen lo que el poder coercitivo realmente hace en las personas y en sus relaciones. A nadie le agrada perder; nadie disfruta de relaciones que inclinan la balanza de los beneficios a favor de la otra persona; a nadie le agrada que lo obliguen a hacer algo cuyo resultado es la privación. No es sorprendente que el poder provoque tal variedad de reacciones en las personas: luchando contra él, evitándolo, defendiéndose de él o tratando de nulificar sus efectos. El término técnico para tales reacciones es el de “meca​nismos de enfrentamiento”.

REDUCCIÓN EN LA COMUNICACIÓN HACIA ARRIBA

Uno de los efectos más dañinos del poder sobre la efecti​vidad de las organizaciones, es la marcada reducción de la comunicación hacia arriba: de los miembros del grupo hacia su líder. Los líderes que usan frecuentemente la recompensa y el castigo, se quejan, sin que ello sea sorprendente, que nunca saben lo que está sucediendo. “Nadie me dice nada”, “soy el último en enterarme”.

Todo el que ha trabajado con un líder del método I, sabe por qué. Los subordinados de líderes autoritarios se muestran reacios a revelar sus problemas, porque saben que hay muchas posibilidades de que se les impongan las decisiones unilaterales del líder. No se sienten con libertad para presentar los hechos a la atención del patrón, porque temen que esto provoque consecuencias desagradables. “Lo que el patrón no sepa, no me perjudicará” es la actitud de las personas que temen a su jefe.

El poder no solamente reduce la frecuencia de la comu​nicación hacia arriba: también afecta su precisión. En sus relaciones con líderes que dependen principalmente de la recom​pensa y el castigo, los miembros del grupo selectivamente envían mensajes que piensan les traerán solamente recompensas y evitan los mensajes que pudieran incitar el castigo. “Dile al patrón lo que él quiere escuchar” es lo que gobierna su comportamiento. El nombre del juego se vuelve: “Dile cualquier cosa que evite el castigo”, o “no dejes que te atrapen”.

El poder más seguramente produce un comportamiento con​traproducente cuando la conducta coercitiva del líder reduce tangiblemente la efectividad de un miembro del grupo, como en la situación siguiente:

Gloria envía llamadas urgentes a su jefe de división en solicitud de información que necesita para resolver problemas y tomar decisiones en su departamento. Con frecuencia su jefe no hace caso de estas solicitudes durante varios días y, a veces, durante varias semanas, ocasionando demoras en la toma de decisiones importantes y reduciendo seriamente la efectividad de su departamento. Gloria teme confrontar a su jefe, porque en el pasado, cuando ha tenido conflictos con ella, Gloria siempre es la perdedora y tiene que aceptar soluciones que no son factibles. En la actualidad, Gloria dedica mucho tiempo a poner estas solicitudes por escrito para tener documentación que la respalde, en caso de que se critique el rendimiento de su departamento.

Obviamente el método que sigue Gloria para enfrentarse a esta situación es contraproducente. En vez de confrontar a su jefe francamente, a lo cual le teme, se pone a la defensiva.

LA ADULACIÓN Y OTRAS REACCIONES PARA CONGRACIARSE

Un mecanismo de enfrentamiento bastante común en el trato de los miembros de grupo con los líderes que esgrimen el poder, es comportarse de manera que estén “de su lado”. El propósito es buscar la aprobación del líder sobre una base dis​tinta de aquella en que se asienta el diferencial de poder. La lisonja y la “adulación” florecen en los grupos y organizaciones que tienen líderes que usan frecuentemente el poder. Las per​sonas pronto aprenden que los líderes no reparten las recom​pensas y los castigos igualmente a todos los miembros del grupo: los líderes tienen a sus favoritos, del mismo modo que los profesores tienen a sus consentidos.

La adulación tiene dos riesgos: la lisonja puede descubrirla el jefe por lo que es y el que adula usualmente no es bien visto por los otros miembros del grupo.

Una variación de la adulación ocurre tan frecuentemente en las organizaciones que se ha ganado un nombre especial para quienes la usan, el yes man (pasaré por alto el sexismo obvio en esta apelación). Se refiere a las personas que cons​cientemente hacen el esfuerzo de estar de acuerdo con las opi​niones de quien tiene el poder. Aunque a veces este mecanismo de enfrentamiento produce buenos resultados, tiene el riesgo de ser objetable por el líder y odioso para los demás miembros del grupo.

Un tercer método que se sabe usan algunas personas para congraciarse con el que detenta el poder, es el de desplegar deliberadamente sus atractivos, ya sean físicos o intelectuales. La explotación del sexo es cosa común en las organizaciones, aun cuando hace tiempo ha demostrado ser contraproducente y peligroso. Similarmente, las personas que hacen alarde de sus proezas intelectuales para lograr la aprobación, generalmente causan irritabilidad en vez de congraciar.

COMPETENCIA Y RIVALIDAD DESTRUCTIVAS

Las reacciones más predecibles al poder coercitivo son la competencia y la rivalidad exaltadas entre los miembros del grupo. En casos extremos, produce chismorreo, murmuraciones, engaños, encubrimiento o difamación del modo de ser. Las luchas de poder y las batallas interpersonales de la “sala eje​cutiva” y de la “selva de la corporación” no son simplemente proverbiales y ficticias. Las raíces de estos comportamientos pueden rastrearse hasta la familia, en la cual los niños inva​riablemente reaccionan al poder coercitivo de las recompensas y castigos de los padres, con la mentira, el chisme, restándole importancia o culpando a sus hermanos o hermanas, lo que se llama eufemísticamente “rivalidad fraternal”. El uso por parte del líder, de grandes dosis de recompensas y castigos, ya sea en la familia o en las organizaciones, genera una fuerte compe​tencia entre los miembros del grupo para arrebatar todas las recompensas y en forma supuestamente artificial evitar todos los castigos.

La fórmula es sencilla: “Si puedo hacer que los demás se vean mal, comparativamente yo me veré mejor; si puedo culpar a otros, tal vez pueda evitar el castigo”.

La competición y la rivalidad entre los miembros de un grupo son la antítesis de la cooperación y del trabajo de equipo que son necesarios en todo grupo efectivo de administración. Esta es la razón por la que “formar equipo” es una abstrac​ción hueca para un grupo cuyo líder los controla mediante el poder.

SUMISIÓN Y CONFORMIDAD

Debido a razones no totalmente comprendidas, algunas per​sonas han aprendido a enfrentarse al poder, mediante la su​misión y la conformidad. Eligen la obediencia y la compla​cencia, inclinándose pasivamente ante la persona con mayor poder. La fórmula es la siguiente: “Recibiré mayor recompensa si hago exactamente lo que me dicen que haga y nada más”.

Algunos líderes, ciertamente, pueden encontrar muy agra​dable la perspectiva de tener subordinados obedientes. ¡Ima​gínese, subordinados que hacen exactamente lo que se les dice que hagan! El problema es: a estas personas usualmente hay que decirles lo que deben hacer, pues de otra manera no es mucho lo que hacen. Tienen muy poca iniciativa y creatividad. Sus líderes deben dedicar demasiado tiempo a darles instruc​ciones explícitas y a resolver problemas por ellos mismos cuando las cosas van mal o cuando ocurre lo inesperado. Algunos eje​cutivos se han quejado conmigo de que sus subordinados les dicen: “usted manda” o “usted nada más dígame qué hay que hacer, jefe, y yo veré que se haga”. El problema en este caso es que los jefes frecuentemente no saben con exactitud cómo debe hacerse una tarea, y lo que es peor, puede ser que crean que lo saben, pero resulta que no es así. El gerente de planta de una compañía del Medio Oeste que fabrica bombas hidráulicas, me informó de esta conversación con uno de sus capataces:

GERENTE:
¿Se da cuenta de que ha hecho esta pieza al revés?

CAPATAZ:
Claro que sí, sé que está al revés. Traté de decírselos allá arriba pero nadie me hizo caso. Así es que órdenes son órdenes.., la hacemos al revés.

GERENTE:
Entonces usted sabia que estaba al revés.

CAPATAZ:
Claro. La cosa es que voy a estar muy seguro de no estar aquí para que me echen la culpa cuando el viejo se dé cuenta de que esto no funciona.

Obviamente, la obediencia del capataz en este caso fue contraproducente, como casi siempre lo es la conformidad. La mayoría de los líderes no quieren en realidad miembros de grupo que sean demasiado sumisos, lo cual surge en muchas quejas que he oído de los gerentes:

· “Esta maldita gente no sabe cómo tomar responsabilidades”.

· “¿Por qué no tendrás algo de iniciativa?”

· “¡No puedo saber todas las respuestas para todos los malditos pro​blemas que surgen ahí afuera!”

· “Lo que necesitamos es alguien que pueda hacer un trabajo inde​pendientemente”.

· “Me vienen a ver con problemas que ellos mismos pueden resolver”.

REBELDÍA Y DESAFÍO

Lo opuesto a la sumisión y a la obediencia es la rebeldía y el desafío. ¿Alguna vez ha conocido a personas cuya reacción habitual al poder es afianzarse y resistir a la coerción? ¿O a personas que, cuando el autócrata les dice lo que deben de hacer, se voltean y rebeldemente hacen lo contrario? Estos son mecanismos comunes de enfrentamiento, probablemente apren​didos en la niñez temprana en respuesta al poder de los padres o de los maestros.

Una variación de este patrón se observa en los miembros de grupo cuyas respuestas a las ideas o sugerencias del superior son la resistencia y el desacuerdo automáticos. Las reacciones de rebeldía y de desafío son motivadas por una fuerte nece​sidad de defensa contra la coerción o el control. Es una postura defensiva, a veces acompañada de recelo o desconfianza hacia quienquiera que tenga el poder.

La resistencia de los miembros rebeldes del grupo frustra e irrita a los demás que quieren seguir adelante y resolver el problema. Los miembros resistentes retardan al grupo, porque sus argumentos y desacuerdos deben tratarse de alguna manera. Y debido a que la rebeldía es consistente, los demás se dan cuenta y la reconocen como una rebeldía contra el poder del líder más bien que como un desacuerdo con las ideas de este, lo cual debilita el buen funcionamiento del grupo.

FORMACIÓN DE ALIANZAS Y COALICIONES

Bien documentada en estudios de comportamiento organi​zacional, existe la tendencia de que las personas busquen alian​zas o formen coaliciones para contrarrestar la ventaja de poder de los líderes coercitivos sobre los miembros de su grupo. “En la unión está la fuerza” es el principio básico de este meca​nismo de enfrentamiento. Los niños lo emplean contra sus padres: “Pongámonos todos de acuerdo en que queremos ir a Disneylandia el sábado”. Los estudiantes lo hacen con los profe​sores: “Si todos nos quejamos de que las tareas son excesivas, es probable que el profesor las reduzca”.

Mediante interacciones informales entre ellos, los miembros de grupos de trabajo se agrupan y desarrollan “normas” que los protegen de la acción unilateral de sus gerentes: normas de productividad (lo que constituye el trabajo justo de un día), estándares de calidad, duración del tiempo para comer, etcétera. La inconformidad puede ser castigada por el ridículo o el hostigamiento. Un individuo aislado está en desventaja para defenderse del poder coercitivo; el regateo como miembro de un grupo, generalmente es mucho más efectivo. Este prin​cipio dio origen a las uniones gremiales y a la reducción conse​cuente del poder diferencial entre el patrón y los empleados.

Tal vez sea inevitable que el poder coercitivo genere las verdaderas fuerzas que eventualmente lo combatirán y darán origen a un equilibrio más equitativo del poder. El poder siem​bra las semillas de su propia destrucción. “Inquieta está la cabeza que lleva la corona

EL RETIRO Y EL ESCAPE

Algunas personas se enfrentan al poder coercitivo encon​trando la manera de retirarse de las relaciones, ya sea física o sicológicamente. Los miembros de grupo pueden evitar el mayor número posible de interacciones con el líder autoritario; “mantente alejado de su ", "mantente fuera de su vista” lo más posible. Este mecanismo de enfrentamiento puede obser​varse en reuniones de grupo, en las cuales algunos miembros deliberadamente se abstienen de hablar por el temor de ser juzgados, humillados o, que se les diga qué deben hacer.

Estudios de investigación han demostrado que los super​visores coercitivos tienen proporciones de rotación más elevadas. La mayoría de las personas, si tienen la oportunidad, dejarán un trabajo en el cual se les controla y domina estrechamente por un jefe que esgrime el poder. Una vez conocí a un ejecutivo a quien todos sus subordinados y asociados consideraban un jefe autoritario y muy exigente. En un periodo de menos de tres años, cuatro de sus secretarias renunciaron, debido a la forma en que las trataba.

EL EFECTO DEL PODER SOBRE EL LÍDER

Igual importancia tienen los efectos del poder sobre la per​sona que lo emplea. Lo que el poder hace a los líderes, es un tema que rara vez se trata en los libros y artículos sobre admi​nistración y liderazgo. No obstante, yo estoy convencido de que el poder daña a quien lo usa, tanto como a aquellos sobre quienes se usa. Si más líderes entendieran esto, muchos de ellos se convencerían de no esgrimir el poder en sus relaciones.

COSTO DEL TIEMPO

Debido a que el poder genera tanta resistencia en las per​sonas y las hace desafiar a los líderes que lo emplean, es com​prensible por qué los líderes deben dedicar tanto de su tiempo y de sus esfuerzos a manejar estas reacciones. No obstante, los líderes frecuentemente defienden su uso del poder sobre la base de que requiere menos tiempo que métodos distintos del poder, para la resolución de problemas y conflictos. Esta es una verdad a medias. Aunque el acto de tomar una decisión del método I puede requerir menos tiempo que una decisión de grupo, con frecuencia se requiere de una cantidad anormal de tiempo para lograr la aceptación de una decisión tomada unilateralmente. El presidente de una compañía en la cual yo trabajé como consultor durante más de una década, admitió lo siguiente:

Cuando yo usaba el método I para resolver todos los con​flictos, me enorgullecía de ser una persona que podía tomar decisiones rápidamente. El problema era que, a veces, se ne​cesitaba de un tiempo diez veces mayor para vencer toda la resistencia a mis decisiones, que el necesario para tomar la decisión. Tenía que dedicar mucho tiempo a “vender” mi de​cisión, a convencer a las demás personas a comprarla. A la larga esto representaba una enorme pérdida de tiempo.

He observado a algunos ejecutivos dedicados durante horas a elaborar un memorando largo y complicado para justificar una decisión unilateral; sabían perfectamente cuánta resistencia se generaría entre las personas que se esperaba debían aplicar la decisión.

COSTO DE LA EJECUCIÓN

Debido a que las personas usualmente tienen muy poca motivación para ejecutar una decisión que les ha sido im​puesta, en especial una que les hace sentirse perdedores, la ejecución de las decisiones unilaterales es difícil y requiere de mucho tiempo. En ningún lugar es esto más visible que en las escuelas donde los profesores, con base en sus propios estimados, dedican hasta el 75 por ciento de su tiempo de clases a la ejecución de reglas del método I que han sido implantadas unilateralmente por los administradores. Los profesores deno​minan a esto, “jugar al policía".

En otras organizaciones también, muchos líderes tienen que jugar al policía. Cuando un reglamento o una política tiene poca aceptación, las personas encuentran toda clase de maneras tortuosas para evitar su cumplimiento: resistencia pasiva, “olvi​do”, engaño o alteración de registros. La vigilancia de los empleados hace muy elevado el costo del método I.

COSTO DE LA ENAJENACIÓN

Uno de los costos ocultos para los líderes que dependen fuertemente del poder, es que se encuentran enajenados de los miembros de su grupo. Inevitablemente se deterioran las relaciones personales con su propia gente, lo cual explica por qué tantos líderes dicen que se sienten “solos en la cima”. En este caso trabajan dos factores. Primero, los miembros del grupo ciertamente no sienten simpatía por un líder al que temen y cuyo uso del poder les despierta la hostilidad. Segundo, los líderes que controlan y coercen con recompensas y castigos reconocen que si llegan a desarrollar relaciones estrechas con cualquiera de sus subordinados, pueden ser acusados de emplear favoritismo. Para evitar esto, los líderes autoritarios usualmente siguen la regla de nunca estar demasiado cerca de sus subor​dinados, lo que en términos populares se llama “ser cuates”.

No es sorprendente que los líderes autoritarios en las orga​nizaciones tengan tan pocas amistades verdaderas entre las per​sonas que trabajan para ellos. Este es un precio desafortunado que deben pagar por estar en una posición de liderazgo; uno de los costos ocultos del uso del poder.

COSTO DE LA TENSIÓN

Es una idea universalmente aceptada que los ejecutivos y los administradores encuentran mucha tensión en sus tareas, a veces con daño para su salud física y mental. Hemos llegado a creer que ser líder invariablemente significa tensión, ansiedad y preocupación. Y que el precio inevitable del liderazgo, según se nos ha dicho, es la hipertensión, las coronarias, úlceras o alcoholismo. ¿Podría ser que la mucha tensión tan frecuentemente asociada con el liderazgo se deba, no a las responsabi​lidades de la posición especial del líder, sino a que la mayoría de los líderes usan el poder? ¿Puede el poder “enfermar” a quienes lo usan?

Se pueden esgrimir muchas razones para apoyar la validez de ese concepto. Ya que las personas que usan el poder en sus relaciones deben mantener constantemente un elevado nivel de vigilancia personal, debido a una diversidad de razones: deben aplicar con firmeza las reglas que imponen a otros; con frecuencia sienten que deben desconfiar de las personas que puedan adquirir más poder que ellos; deben sospechar de quienes podrían socavar su “autoridad”; y debido a que las personas por lo común no son totalmente francas con los que tienen el poder, los líderes tal vez se acostumbran a des​confiar de los demás.

Todo esto seria suficiente para producir tensión a los líderes, pero existen otros factores. El uso del poder, ganar a expensas de la pérdida de otros, generalmente produce una sensación de culpa. También existe la ansiedad de cómo o cuándo podría haber represalias de los perdedores. Asimismo, los líderes que usan el poder, frecuentemente se encuentran envueltos en una búsqueda perpetua por más poder; aprenden a jugar el “juego del poder” o se vuelven “locos por poder”. Tal vez estas sean las consecuencias del poder que lord Acton tenía en mente cuando escribió: “El poder corrompe, y el poder absoluto corrompe absolutamente”.

Mi propia experiencia como consultor y consejero de cientos de líderes me ha convencido de que los que practican el juego del poder crean su propio “infierno psicológico” de desconfianza, sospechas, paranoia, vigilancia, tensión, culpabilidad y ansiedad. Al usar el poder originan su propia “enfermedad”, tanto física como mental.

COSTO DE LA DISMINUCIÓN DE LA INFLUENCIA

Contrariamente a la creencia común de que la adquisición de poder da más influencia al líder, el poder en realidad le hace perder ascendencia sobre los miembros del grupo. Para entender esta paradoja, debemos recordar que en nuestro idioma la palabra “autoridad” se emplea para conceptos totalmente diferentes:

1.
La autoridad que se deriva del conocimiento, la experiencia, especialización, adiestramiento.

2.
La autoridad que se deriva del poder de recompensar o de castigar para imponer obediencia.

Cuando usamos el primer significado decimos: “Consulté a una autoridad”, “habla con autoridad” o “ella es una auto​ridad en ese campo”. El ejercicio de esta clase de autoridad comprende la enseñanza y la exposición de hechos y conoci​mientos con el resultado deseado de influenciar a otros. La llamaremos autoridad C (por Conocimientos).

Cuando usamos el segundo significado decimos: “El jefe tiene autoridad sobre sus subordinados”, “no asigne responsa​bilidades sin darle a la persona, la autoridad necesaria para ejecutarlas”, “¿quién tiene autoridad aquí?”, “no respetan su autoridad”, “desafiaron su autoridad”. El ejercicio de esta clase de autoridad comprende el uso del poder, con el resultado deseado de la coerción sobre otros. La llamaremos autoridad P (por Poder).

Cuando un líder emplea la autoridad P, rara vez los miem​bros del grupo están influenciados; están coercionados. Podrían estar influenciados si el líder usara la autoridad C.

¿Por qué el uso de la autoridad P produce una reducción en la potencia de la autoridad C? El poder, como ya lo hemos señalado, con frecuencia propicia la resistencia (activa o pasiva), el alejamiento y la rebeldía, en cuyo caso el poder, obviamente, no produce el cumplimiento.

Existe una tercera y claramente distinta clase de autoridad, la cual no se deriva de la posesión de una especialización o de conocimientos ni del poder coercitivo de las recompensas y castigos. Se trata, en realidad, de un segundo tipo de influencia que los líderes comúnmente emplean con éxito con los miembros del grupo. Llamémosla autoridad T que corresponde a (defi​nición del Trabajo).

Un jumbo jet se aproxima a la pista para aterrizar en el aeropuerto internacional de Los Ángeles. El capitán, con energía y en voz bastante alta, dice: “alerones abajo” y sin vacilación el copiloto tira de una palanca que hace bajar los alerones. Unos segundos después el capitán dice: “velocidad del aire”. Nuevamente el copiloto responde dándole el mensaje: “velocidad de aire 140”.

¿Usó el capitán su poder P, poder coercitivo? Ciertamente no lo hizo. No obstante el copiloto cumplió (u obedeció). ¿Usó el capitán su autoridad C, dando consejo, hechos o experiencia? Otra vez no. Sin embargo, el capitán obviamente tuvo éxito en influenciar al copiloto para que hiciera exactamente lo que quería que hiciera. ¿Cuál podemos deducir que fue el origen de su influencia?

No hay duda que la influencia del capitán se deriva del hecho de que es el capitán. Ese es su trabajo, y parte de la descripción de su trabajo (o de su definición), es que cuando vaya a hacer aterrizar el avión le diga al copiloto cuándo debe bajar los alerones y cuándo debe leer en voz alta lo señalado por el indicador de velocidad del aire. El copiloto entiende y acepta esto; es parte de la definición de su propio trabajo y cuando el capitán dice: “alerones abajo”, los baja sin de​mora. Lo mismo hace al señalar la velocidad del aire.

La autoridad T es una autoridad “sancionada”, una segunda fase de influencia sobre otros. La clave del éxito de la auto​ridad T es que los receptores de esta influencia entienden y aceptan el “derecho” del influenciador a dirigir su comporta​miento.

Otros ejemplos comunes de la autoridad T son:

Un ejecutivo le dice a su secretaria: “Madge, lleve esta carta al señor Howard Feingold”.

El presidente del consejo de PTA, al comenzar su reunión dice: “Pongámonos de pie y cantemos el himno nacional”.

El presidente del consejo de directores golpea fuertemente la mesa con el mazo y ordena: “Llamado al orden. Señoras y señores, tomen sus asientos”.

El capataz de un equipo de empacadores silba fuertemente para llamar la atención de sus trabajadores y dice: “Pongan más cordel alrededor de esas cajas y amárrenlas más apreta​damente”.

En contraste con el poder (autoridad P) este tipo de auto​ridad “legítima”, reside en la relación estructurada entre las tareas o puestos de una organización. Con frecuencia se le denomina “autoridad legitimada” y brota de las expectativas de los papeles que se ha asignado a las personas. Generalmente, el intento de influenciar un comportamiento con base en la autoridad T, no es probable que genere resistencia o resenti​miento, porque todos entienden y aceptan que dicha influencia es necesaria para realizar el trabajo requerido, cualquiera que fuere este.

La autoridad P, frecuentemente es arbitraria, en tanto que la autoridad T no lo es. Esta última es lo que se espera, el precio que se paga por la efectividad organizacional. Y rara vez su solo uso, creará resentimiento u hostilidad.

Sin embargo, los líderes que usan frecuentemente su poder coercitivo (autoridad P), encontrarán que la influencia deri​vada de la autoridad T, probablemente provoque la misma resis​tencia y resentimiento que el poder. Predeciblemente, existe una continuidad de sentimientos de una situación en la cual la persona ha sido sometida por coerción a la situación siguiente, en la cual el líder únicamente quiere influenciar.

Un supervisor emplea el poder coercitivo para lograr el cumplimiento de una decisión arbitraria y unilateral que ha tomado: “Si ustedes no dejan de charlar, les haré trabajar tiempo extra esta noche, y se los cumpliré. Así es que se callan, ¿no?” Posteriormente, el supervisor (usando la autoridad legí​tima de su puesto) dice a sus trabajadores: “Está bien, dejen de trabajar ahora y verifiquen uno con otro, para ver cuánto ha progresado cada uno de ustedes”. Los trabajadores sus​penden el trabajo y permanecen callados con la vista fija sobre sus mesas de trabajo pero sin hacer la verificación pedida.  "¿Qué diablos les pasa?” pregunta el supervisor. Le respon​den con una sonrisa boba: “Es que usted nos dijo que no podíamos hablar”.

Este comportamiento de represalia es bastante común cuando los líderes recurren al poder (o “imponen su grado como se dice en lenguaje militar).

¿Ha observado alguna vea a subordinados que respondan aun a un intento de influencia legitimada con frases como las siguientes?:

“Lo que usted diga, jefe”.

“Sí señor si usted lo dice”.

“Usted es el jefe”.

“Inmediatamente, señor”.

Los sentimientos debajo de estos mensajes son continuidades del uso anterior de la autoridad P de parte del líder.

Una advertencia final: si el intento de aplicar la influencia de autoridad T se expresa con palabras que comunican a los miembros del grupo que el líder siente que él o ella tienen una posición superior o que se busca la obediencia, entonces ese intento de influenciar el comportamiento será tomado por los receptores, más como una coerción que como un intento de influencia. Cuando los líderes realmente creen que son supe​riores e infinitamente más valiosos que los miembros de su grupo, no pueden actuar más que con arrogancia hacia sus trabajadores, porque es casi imposible en las relaciones dura​deras que las personas oculten sus verdaderos sentimientos.
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