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"LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE
EFECTIVA”

Procure primero comprender, y después ser comprendido

Principios de comunicacion empética
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Dependencia

El corazon tiene sus razones que la razén no comprende. PASCAL

Suponga el lector que tiene problemas en la vista y que decide visitar a un oculista. Después de
escuchar brevemente su queja, el oculista se saca las gafas y se las entrega.

-Pdngase éstas -le dice-. Yo he usado este par de gafas durante diez afios y realmente me han
sido muy utiles. Tengo otro par en casa; quédese usted con éste.

El lector se las pone, con lo cual su problema se agrava. -jEsto es terrible! -exclama usted-.
iNo veo nada!
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-;Por qué no le sirven? A mi me han dado un resultado excelente. Ponga algo mas de empefio.
-Lo pongo. Pero lo veo todo borroso.

-Bueno, (qué pasa con usted? Piense positivamente. -Positivamente no veo nada.

-iVaya ingratitud! -le increpa el oculista-. Después de todo, jlo Unico que pretendia era
ayudarle!

¢Qué probabilidad existe de que usted vuelva a ese oculista la proxima vez que necesite ayuda?
Creo que no muchas. No se puede confiar en alguien que no diagnostica antes de prescribir.
Pero, en la comunicacion, ;con cuanta frecuencia diagnosticamos antes de prescribir?
-Vamos, hijo, dime qué te pasa. Sé que es dificil, pero trataré de entenderlo.

-Oh, no lo sé, mama. Vas a pensar que es algo estupido. -jPor supuesto que no! Puedes
contarmelo. Nadie se preocupa por ti tanto como yo. S6lo me interesa que estés bien. ;Qué te
hace sentir tan desdichado?

-Oh, no lo sé.

-Vamos, hijo, ¢de qué se trata?

-Bueno, para decirte la verdad, ya no me gusta la escuela. -;Qué? -pregunta usted con
incredulidad-. ;Qué quieres decir con que no te gusta la escuela? jDespués de todos los
sacrificios que hemos hecho por tu educacion! La educacion es la base de tu futuro. Si fueras
tan aplicado como tu hermana mayor, te iria mejor y te gustaria la escuela. Una y otra vez te
hemos dicho que sientes cabeza. Eres capaz; simplemente no eres aplicado. Esfuérzate.
Adopta una actitud positiva.

Pausa.

-Continda. Dime por qué te sientes asi.

Tenemos tendencia a precipitarnos, a arreglar las cosas con un buen consejo. Pero a menudo
no nos tomamos el tiempo necesario para diagnosticar, para empezar a comprender profunda
y realmente el problema.

Si yo tuviera que resumir en una sola frase el principio mas importante que he aprendido en el
campo de las relaciones interpersonales, diria lo siguiente: procure primero comprender, y después ser
comprendido. Este principio es la clave de la comunicacion interpersonal efectiva.

Caracter y comunicacion

En este momento, usted esté leyendo un libro que yo he escrito. Leer y escribir son formas de
comunicarse. También lo son hablar y escuchar. En realidad, éstos son los cuatro tipos basicos
de comunicacién. Piense el lector en las horas que dedica a por lo menos alguna de esas cuatro
cosas. Hacerlas bien es absolutamente esencial para la efectividad.

La aptitud para la comunicacion es la mas importante de la vida. Dedicamos a la comunicacién
la mayor parte de nuestras horas de vigilia. Pero consideremos esto: pasamos afios
aprendiendo a leer y escribir, afios aprendiendo a hablar. ;Y a escuchar? ;Qué adiestramiento
0 educacién nos permite escuchar de tal modo que comprendamos real y profundamente a
otro ser humano en los términos de su propio marco de referencia individual?

Son relativamente pocas las personas que han tenido algin adiestramiento en la escucha. Y
por lo general ese adiestramiento se basa en la ética o técnica de la personalidad, y no en una
base de caracter y relaciones absolutamente vitales para la comprension auténtica de otra
persona.
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Si usted quiere interactuar efectivamente conmigo, influir en mi -supongamos que, soy su
cényuge, su hijo o su hija, su vecino, su jefe, su colaborador, su amigo- lo primero que necesita
es comprenderme. Y para hacerlo no basta la técnica. Si yo siento que usted estad empleando
alguna técnica, percibo duplicidad, manipulacion. Me pregunto por qué lo hace, cuéles son sus
motivos. Y no me siento lo bastante seguro como para abrirme.

La clave real de su influencia en mi es su ejemplo, su conducta real. Su ejemplo fluye
naturalmente de su caracter o del tipo de persona que usted verdaderamente es, y no de lo que
los otros dicen que usted es o de lo que usted quiere que yo piense que es. Se pone de ma-
nifiesto en el modo en que yo realmente lo experimento a usted.

Su caracter esta constantemente irradiando, comunicando. A partir de él, a largo plazo, llego a
confiar en usted, o a desconfiar instintivamente de su persona y de los esfuerzos que realiza
conmigo.

Si sus estados de &nimo son volubles, si usted es alternativamente mordaz y amable, y, sobre
todo, si sus actos privados no concuerdan con su conducta publica, para mi sera muy dificil
abrirme a usted. Entonces, por mucho que desee e incluso necesite recibir su amor e
influencia, no me sentiré lo bastante seguro como para sacar a la luz mis opiniones, mis
experiencias y mis sentimientos mas intimos. No podré saber qué sucedera.

Pero si no me abro a usted, si usted no me comprende, si no comprende mi situacion y mis
propios sentimientos, tampoco sabra como aconsejarme. Lo que usted dice es perfecto, pero
no tiene nada que ver conmigo.

Podréa decir que se preocupa por miy que me aprecia. Yo querré creerlo desesperadamente.
Pero, ;cOmo podria apreciarme si ni siquiera me comprende? Sélo tengo sus declaraciones, y
no puedo confiar en palabras.

Estoy demasiado irritado y a la defensiva (tal vez me sienta demasiado culpable o tenga
demasiado miedo) como para que se pueda influir sobre mi, aunque por dentro sepa que
necesito lo que podrian decirme.

A menos que usted se vea influido por mi singularidad, yo no voy a verme influido por su
consejo. De modo que si quiere ser realmente efectivo en el habito de la comunicacion
interpersonal, la técnica no habra de bastarle. Tiene que desarrollar esa capacidad para la es-
cucha empética, basada en el caracter, que suscita apertura y confianza. Y tiene también que
crear la cuenta bancaria emocional que genera un comercio entre los corazones.

Escuchaempdtica

«Procure primero comprender» supone un cambio de paradigma muy profundo. Lo tipico es
que primero procuremos ser comprendidos. La mayor parte de las personas no escuchan con
la intencion de comprender, sino para contestar. Estan hablando o preparandose para hablar.
Lo filtran todo a través de sus propios paradigmas, leen su autobiografia en las vidas de las
otras personas.

«jOh, sé exactamente cOmo se siente!»
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«He pasado por lo mismo. Permitame que le cuente mi experiencia.» Constantemente
proyectan su propia pelicula sobre la conducta de las otras personas. Les recetan sus propias
gafas a todos aquellos con los que interactdan.

Si tienen un problema con alguien -un hijo, una hija, el cényuge, un empleado- su actitud es:
«Esa persona no comprende».

Un padre me dijo en una oportunidad: «No comprendo a mi chico. Sencillamente no me
escucha en absoluto».

«Permitame formular de otro modo esto que me dice», contesté. «;Usted no comprende a su
hijo porque él no quiere escucharlo?. «Exacto, replico.

«Permitame insistir», le dije. «;Usted no comprende a su hijo porque él no quiere escucharlo a
usted?»

«Es lo que he dicho», respondi6 con impaciencia. «Siempre pensé que para comprender a otra
persona, usted necesitaba escucharla aella», sugeri.

«jOhl», exclamd. Hubo una larga pausa. «jOh!», repitid, mientras empezaba a hacerse la luz.
«jOh, si! Pero yo lo comprendo. Sé por lo que estd pasando. Yo pasé por lo mismo. Lo que no
comprendo es por qué no quiere escucharme.»

Aquel hombre no tenia la mas vaga idea acerca de lo que estaba realmente sucediendo dentro
de la cabeza de su hijo. Echaba una mirada dentro de su propio corazon y su propia cabeza, y
a través de ellos veia el mundo, e incluso a su muchacho.

Esto es lo que ocurre con muchos de nosotros. Estamos llenos de nuestras propias razones,
de nuestra propia autobiografia. Queremos que nos comprendan. Nuestras conversaciones se
convierten en mondlogos colectivos, y nunca comprendemos realmente lo que esta su-
cediendo dentro de otro ser humano.

Cuando otra persona habla, por lo general la «<escuchamos» en uno de cuatro niveles. Podemos
estar ignorandola, no escucharla en absoluto. Podemos fingir. «Si. Ya. Correcto.» Podemos
practicar la escucha selectiva, oyendo sélo ciertas partes de la conversacion. A menudo lo
hacemos con el parloteo incesante de un nifio pequefio. Finalmente, podemos brindar una
escucha atenta, prestando atencidn y centrando toda nuestra energia en las palabras que se
pronuncian. Pero muy pocos de nosotros nos situamos en el quinto nivel, la forma mas alta de
escuchar, la escucha empatica.

Cuando digo escucha empatica, no me estoy refiriendo a las técnicas de la escucha «activa» o
«refleja», que basicamente consiste en imitar lo que la otra persona dice. Este tipo de escucha
se basa en habilidades, es limitada desde el punto de vista del caracter y la relacion, y suele ser
un insulto para los que «son escuchados» de esa forma. Es también esencialmente
autobiografica. Quien practica esas técnicas tal vez no proyecte su autobiografia en la
interaccion presente, pero el motivo de la escucha es autobiografico. Escucha utilizando
técnicas de reflejo, pero con la intencidn de contestar, controlar, manipular.

Cuando digo escucha empética quiero decir escuchar con la intencién de comprender. Quiero
decir procurar primero comprender, comprender realmente. Se trata de un paradigma totalmente
distinto.

La escucha empética (palabra derivada de empatia) entra en el marco de referencia de la otra
persona. Ve las cosas a través de ese marco, ve el mundo como lo ve esa persona, comprende
su paradigma, comprende lo que siente.

Empatia no es simpatia. La simpatia es una forma de acuerdo, una forma de juicio. Y a veces
es la emocion y la respuesta mas apropiada. Pero a menudo la gente se nutre, se alimenta con
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la simpatia, lo cual la hace dependiente. La esencia de la escucha empatica no consiste en estar
de acuerdo; consiste en comprender profunda y completamente a la otra persona, tanto
emocional como intelectualmente.

La escucha empaética incluye mucho mas que registrar, reflejar o incluso comprender las
palabras pronunciadas. Los expertos en comunicacion estiman que, en realidad, sélo el 10 por
ciento de lo que comunicamos esté representado por palabras. Otro 30 por ciento se
vehiculiza a través de diversos sonidos, y el 60 por ciento restante es lenguaje corporal. En la
escucha empatica, uno escucha con los oidos, pero también (y esto es mas importante) con los
ojos y con el corazdn. Se escuchan los sentimientos, los significados. Se escucha la conducta.
Se utiliza tanto el cerebro derecho como el izquierdo. Usted percibe, intuye, siente.

La escucha empética es tan poderosa porque nos proporciona datos precisos. En lugar de
proyectar nuestra propia autobiografia y dar por supuestos ciertos pensamientos, sentimientos,
motivos e interpretaciones, abordamos la realidad que esta dentro de la cabeza y el corazon de
la otra persona. Escuchamos para comprender. Nos concentramos en la recepcion de las
comunicaciones profundas de otra alma humana.

Ademas, la escucha empitica es la clave para efectuar depdsitos en las cuentas bancarias
emocionales, porque nada de lo que uno haga representard un dep6sito a menos que la otra
persona lo perciba como tal. Uno puede esforzarse desesperadamente para efectuar un dep6si-
to, y ver que se convierte en un retiro cuando el otro percibe tales esfuerzos como
manipulativos, intimidatorios, interesados o arrogantes, porque no comprendimos lo que
realmente le importaba a él.

La escucha empatica, en y por si misma, es un depdsito enorme en la cuenta bancaria
emocional. Es profundamente terapéutica y curativa porque proporciona «aire psicologico».

Si de pronto succionaran todo el aire de la habitacion en la que el lector se encuentra ahora,
¢qué sucederia con su interés por este libro? Dejaria de interesarle el libro; s6lo le interesaria
respirar. La supervivencia se convertiria en su Unica motivacion.

Pero como en este momento tiene aire, respirar no lo motiva. Esta es una de las mayores
comprensiones en el campo de la motivacion humana: las necesidades satisfechas no motivan. Sélo
motivan las necesidades insatisfechas. Inmediatamente después de la supervivencia fisica,
viene, como mayor necesidad del ser humano, la supervivencia psicolégica: ser comprendido,
afirmado, valorado, apreciado.

Cuando uno escucha con empatia a otra persona, le proporciona aire psicoldgico. Y después
de dejar satisfecha esa necesidad puede centrarse en influir o en resolver problemas.

Esa necesidad de aire psicoldgico afecta a la comunicacién en todas las areas de la vida.

En una oportunidad yo ensefiaba este concepto en un seminario en Chicago, e indiqué a los
participantes que practicaran la escucha empatica por la noche. A la mafiana siguiente, un
hombre se me acercé casi totalmente ansioso por contarme las novedades.

«Permitame que le cuente lo que me paso ayer por la noche», dijo. «Estuve tratando de cerrar
un gran trato comercial con bienes raices durante mi estancia aqui, en Chicago. Me reuni con
los inversores, sus apoderados y otro agente inmobiliario, que acababan de recibir una
propuesta alternativa.

»Parecia que iba a perder el negocio. Habia estado trabajando en ese asunto durante mas de
seis meses y, en un sentido muy real, todos mis huevos estaban en aquella canasta. Todos. Me
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invadio el panico. Hice todo lo posible, discuti de todos los modos, utilicé todas las técnicas de
ventas que pude. Mi recurso final consistio en decir: "';Podriamos demorar esta decision
durante algin tiempo?". Pero el impulso era tan fuerte y estaban tan disgustados por el hecho
de que las cosas se prolongaran tanto, que resultaba obvio que iban a cerrar el trato.
»Entonces me dije: "Bien, ¢por qué no probar? ;Por qué no poner en practica lo que he
aprendido hoy y procurar primero comprender, y después ser comprendido? No tengo nada
que perder".

»S0lo le dije al hombre: "Permitame comprobar si realmente comprendo su posicion y cuéles
son en realidad sus preocupaciones acerca de mis planteamientos. Cuando usted se convenza
de que las comprendo, veremos si mi propuesta es verdaderamente pertinente o no".
»Realmente traté de ponerme en su pellejo. Traté de verbalizar sus necesidades y
preocupaciones, y €l empezo a abrirse.

»Cuanto mas percibia y expresaba yo las cosas que a él le preocupaban y los resultados que
preveia, mas se sinceraba conmigo.

»Finalmente, en medio de nuestra conversacion, se puso de pie, se acerco al teléfono,
marcé el nUmero de su casa para hablar con su esposa, y, cubriendo el auricular con la
mano, me dijo: "Bien, el trato es suyo".

»Me quedé totalmente confundido. Todavia lo estoy.»

El habia efectuado un gran depo6sito en la cuenta bancaria emocional al proporcionarle a
aquel hombre aire psicoldgico. Siendo re lativamente constantes los demas factores, en el
momento decisivo la dinamica humana es mas importante que las dimensiones técnicas del
trato.

Procurar primero comprender, y diagnosticar antes de prescribir, no es facil. A corto plazo
resulta mucho mas fécil entregar un par de gafas que a uno le han sido Gtiles durante
muchos afios.

Pero, a largo plazo, ello reduce severamente P y CR No se puede lograr la maxima
produccién interdependiente si no se comprende con exactitud de donde vienen las otras
personas. Y no se puede tener CP interpersonal (cuentas bancarias emocionales
cuantiosas) si las personas con las que uno se relaciona no se sienten realmente
comprendidas.

Por ello los habitos primero, segundo y tercero son tan fundamentales: proporcionan el
nucleo interior invariable, el centro de principios a partir del cual se puede afrontar, con
paz y fuerza, la mayor vulnerabilidad exterior.

Diagnosticar antes de prescribir

Aunque arriesgado y dificil, procurar primero comprender, o diagnosticar antes de
prescribir, es un principio correcto que se pone de manifiesto en muchas areas de la vida.
Es la marca de todos los verdaderos profesionales, tanto del medico clinico como del
oculista. No se puede confiar en la prescripcion de nadie, a menos que se confie en su
diagndstico.

Cuando nuestra hija Jenny tenia solo dos meses, cayé enferma un sabado en el que se
jugaba en nuestra comunidad un partido de fatbol que absorbi¢ el interés de casi todo el
mundo. Era un partido importante; habria unos 60.000 espectadores. A Sandra y a mi nos
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hubiera gustado ir, pero no quisimos alejarnos de la pequefia Jenny, cuyos vémitos y
diarrea nos preocupaban.

El médico habia ido a ver el partido. No era nuestro médico de cabecera, pero si el Unico
disponible en aquel momento. Cuando el estado de Jenny empeord, decidimos que
resultaba indispensable llamarlo.

Sandra telefone6 al estadio y le hizo Ilamar por los altavoces. El juego estaba en un
momento critico, pero mi esposa advirtié un tono solicito en la voz del hombre. «;Si?,
pregunto. «;De qué se trata?» «Le habla la sefiora Covey, doctor, porque mi hija esta
enferma.» «;Qué le ocurre?»

Sandra describio los sintomas, y él dijo: «Bien, le voy a recetar algo. ;Cudl es su farmacia?».
Después de colgar, Sandra pensé que con el apuro habia omitido algunos datos; de todos
modos, consideraba que lo que habia dicho era adecuado.

«;Crees que se ha dado cuenta de que Jenny es un bebé casi re cién nacido?», le pregunté.
«Seguro que si», fue la respuesta.

«Pero no es nuestro médico. Nunca la ha tratado antes.» «Estoy perfectamente segura de
que se ha dado cuenta.» «;Le vamos a dar el remedio sin estar absolutamente seguros?»
Sandra se quedo en silencio.

«Entonces, ;qué?», preguntd finalmente. «Llamalo de nuevo.»

«Hazlo tu», pidié Sandra.

Lo hice. Volvieron a pronunciar su nombre por los altavoces. «<Doctor», le expliqué,
«cuando usted ordend a la farmacia la receta para nuestra hija, ¢sabia que es una nifia de
dos meses?»

«jNo!», exclamd. «En absoluto. Es una suerte que haya vuelto a llamarme. Cambiaré la
receta de inmediato.»

Si uno no tiene confianza en el diagndstico, tampoco tendra confianza en la prescripcion.
Este principio es valido también en las ventas. Un vendedor efectivo procura primero
comprender las necesidades, las preocupaciones, la situacion del cliente. El vendedor
aficionado vende productos; el vendedor profesional vende soluciones a las necesidades y
problemas. El enfoque es totalmente diferente. El profesional aprende a diagnosticar, a
comprender. Aprende también a relacionar las necesidades del cliente con sus propios
productos y servicios. Y, cuando ése es el caso, debe tener la integridad de confesar: «Mi
producto o servicio no satisfara esa necesidad.

Diagnosticar antes de prescribir es también fundamental en el campo del derecho. El
abogado profesional recoge primero los hechos para comprender la situacion, las leyes y
los antecedentes juridicos, antes de preparar la defensa. Un buen abogado llega casi a re-
dactar la acusacion del fiscal, antes de preparar su defensa.

Lo mismo ocurre en el disefio de productos. Es inimaginable que en una empresa alguien
diga: «Esta cuestion de la investigacion de mercado es pura fantasia. Disefiemos
productos». En otras palabras, olvidemos los habitos de compra y los motivos del
consumidor, limitémonos a disefiar productos. Esto nunca daria resultado.

Un buen ingeniero comprende las fuerzas, las tensiones que acttan antes de disefiar un
puente. Un buen docente evalla a la clase antes de empezar a ensefiar. Un buen alumno
procura comprender antes de juzgar. La clave del juicio correcto es la comprension. Si uno
empieza por juzgar, nunca podra comprender.
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Procurar primero comprender es un principio correcto evidente en todas las areas de la
vida. Es un comun denominador genérico, pero su mayor poder se pone de manifiesto en
el area de las relaciones interpersonales.

Cuatro respuestas autobiograficas

Como escuchamos en términos autobiograficos, tendemos a responder de uno de estos
cuatro modos: con una evaluacion (estamos de acuerdo o disentimos), con un sondeo
(formulamos preguntas partiendo de nuestro propio marco de referencia), con un consgjo
(sobre la base de nuestra experiencia) o con una interpretacion (tratamos de descifrar a
alguien, explicar sus motivos, su conducta, sobre la base de nuestros propios motivos y
conductas).

Se trata de respuestas que nos surgen naturalmente. Estamos profundamente programados
para hacerlo; continuamente nos atenemos a esos modelos. Pero, ;como afectan a nuestra
capacidad para realmente comprender?

Supongamos que trato de comunicarme con mi hijo, ;puede €l ser franco conmigo si yo
evallo todo lo que me dice antes de que él lo haya realmente explicado? ;Le estoy
ofreciendo aire psicolégico? ;Y qué siente él cuando lo sondeo? Sondear es formular
veinte preguntas. El sondeo es autobiografico; controla e invade. Es también l0gico, y el
lenguaje de la l6gica es diferente del lenguaje del sentimiento y la emocion. Uno puede
hacer veinte preguntas todo el dia y no descubrir lo que es importante para el interrogado.
El sondeo constante constituye una de las principales razones de que los padres no puedan
aproximarse a los hijos.

«;,COmo estas, hijo?» «Muy bien.»

«;Qué novedades tienes?» «Ninguna.»

«;Qué hubo de interesante en la escuela? «No mucho.»

«;Qué vas a hacer el fin de semana?» «No lo sé.»

Cuando habla por teléfono con los amigos no termina nunca, pero todo lo que usted
puede arrancarle son respuestas de una o dos palabras. Su casa es un hotel donde él come
y duerme, pero nunca comparte, nunca se abre.

Ahora bien, ;por que habria de abrirse? Piénselo honestamente. Cada vez que él baja la
guardia, usted, como con una pata de elefante, le estampa un consejo autobiografico y la
observacién de «Te lo adverti».

Tenemos el guion de esas respuestas tan profundamente grabado en nuestras mentes que
ni siquiera nos damos cuenta cuando las usamos. He ensefiado este concepto a miles de
personas en seminarios realizados en todo el pais, y nunca deja de sorprenderles cuando,
en situaciones de role-playing, practican la escucha empatica y finalmente empiezan a
advertir sus propias respuestas tipicas. Pero, a medida que perciben su modo habitual de
responder y aprenden a escuchar con empatia, recogen resultados grandiosos en la
comunicacién. Para muchos, procurar primero comprender se convierte en el mas estimulante y
el mas inmediatamente aplicable de los siete habitos.

Veamos ahora lo que bien podria considerarse una comunicacion tipica entre un padre y su
hijo adolescente. Fijmonos en las respuestas del padre en funcién de los cuatro tipos distintos
de respuesta que acabamos de describir.
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«Pap4, la escuela no sirve para nada.» «;Qué es lo que sucede, hijo?» (sondeo). «No tiene
aplicacion en la practica. No saco nada de ella.»

«Lo que ocurre es que todavia no te das cuenta de los beneficios. A tu edad, a mi me
parecia lo mismo. Pensaba que algunas de las clases eran una pérdida de tiempo. Pero
mas tarde esas clases resultaron ser las mas utiles para mi. No te desanimes. Dale
tiempo» (consejo).

«Ya le he dado diez afios de mi vida. ;Me puedes decir para qué me va a servir "X mas y"
cuando sea mecanico de coches?» «;Mecanico de coches? Debes de estar bromeando»
(evaluacion).

«No, no bromeo. Fijate en Joe. Dejo la escuela. Esta trabajando como mecanico y
ganando mucho dinero. Eso es practico.» «<Puede parecerlo ahora. Pero dentro de unos
afios Joe va a lamentar haber dejado la escuela. TU no quieres ser mecéanico de coches.
Necesitas una educacidn que te prepare para algo mejor que eso» (consejo).

«No lo sé. Joe se esta construyendo una muy buena posicion.» «;Estas seguro de lo que
dices sobre la escuela?» (sondeo, evaluacion).

«Hace dos afios que estoy en la secundaria. Estoy seguro, es una pérdida de tiempo.»
«La tuya es una escuela de mucho prestigio, hijo. Merece un poco de confianza»
(consejo, evaluacion).

«Todos los chicos pensamos lo mismo.»

«;Te das cuenta de los sacrificios que tu madre y yo hemos hecho para que puedas
estudiar alli? No puedes desertar a esta altura» (evaluacion).

«Sé que 0s habéis pena.»

«Mira, tal vez si pasaras menos tiempo viendo la television y mas haciendo los deberes...»
(consejo, evaluacion).

«Pap4, es inutil. jOh... no te preocupes! De todos modos, no quiero hablar de esto.»
sacrificado por mi, papa. Pero no vale la pena

Obviamente, este padre tenia buenas intenciones. Obviamente, queria ayudar. Pero,
¢empezd siquiera a comprender realmente? Prestemos mas atencion al hijo; no s6lo a sus
palabras, sino a sus pensamientos y sentimientos, y al posible efecto de algunas de esas
respuestas autobiograficas.

«Pap4, la escuela no sirve para nada» contar con tu atencion).

«;Qué es lo que sucede, hijo?» (Estas interesado, jbien!)

«No tiene aplicacién en la practica. No saco nada de ella.» (He tenido un problema en la
escuela y me siento muy mal.)

«Lo que ocurre es que todavia no te das cuenta de los beneficios. A tu edad, a mi me
parecia lo mismo.» (jOh no! Aqui viene el capitulo tres de la autobiografia de papa. Yo queria hablar
de otra cosa. En realidad no me interesa cuantos Kildmetros tuvo que hacer a pie a través de la nieve, y
sin hotas, para llegar a la escuela. Quiero ir directamente al problema.) «<Pensaba que algunas de las
clases eran una pérdida de tiempo. Pero mas tarde esas clases resultaron ser las mas
utiles para mi. No te desanimes. Dale tiempo.» (EI tiempo no resolvera mi problema. Me
gustaria poder contartelo. Desahogarme.)

«Ya le he dado diez afios de mi vida. ;Me puedes decir para qué me va a servir "x mas y"
cuando sea mecanico de coches?» «;Mecanico de coches? Debes de estar bromeando.»
(Yo no le gustaria si fuera mecanico de coches. No le gustaria si no terminara la escuela. Tengo que
justificar lo que he dicho.)
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«No, no bromeo. Fijate en Joe. Ha dejado la escuela. Esta trabajando como mecanico y
ganando mucho dinero. Eso es practico.» «Puede parecedo ahora. Pero dentro de unos
afios Joe va a lamentar haber dejado la escuela.» (jDios mio! Aqui viene la conferencia ndmero
dieciséis sobre el valor de tener una educacién.) «TU no quieres ser mecanico de coches.» (;Coémo
lo sabes, papa? ¢ Tienes realmente alguna idea de lo que yo quiero?) «Necesitas una educacion que
te prepare para algo mejor que eso.»

«No lo sé. Joe se esta construyendo una muy buena posicion.» (No es un fracasado.
Abandond la escuela y no es un fracasado.) «;Estas seguro de lo que dices sobre la escuela?»
(Estamos dando vueltas, papa. Si por lo menos me escucharas, yo necesito realmente hablarte de algo
Importante.)

«Hace dos afios que estoy en la secundaria. Estoy seguro. Es una pérdida de tiempo.»
«La tuya es una escuela de mucho prestigio, hijo. Merece un

(Quiero hablar contigo) poco de confianza.» (Oh, estupendo. Ahora hablamos de credibilidad. Me
gustaria poder hablar sobre lo que quiero hablar.)

«Todos los chicos pensamos lo mismo.» (También yo merezco alguna confianza. No soy un
imbeécil.)

«;Te das cuenta de los sacrificios que tu madre y yo hemos hecho para que puedas estudiar
alli?» (Oh, la trampa de la culpa. Tal vez yo sea un imbécil.) «<No puedes desertar a esta altura.»
«Sé que se han sacrificado por mi, papa. Pero no vale la pena.» (Sencillamente no comprendes.)
«Mira, tal vez si pasaras menos tiempo viendo la television y mas haciendo los deberes...»
(iEse no es el problema, papa! jNo lo es en absoluto! Nunca podré contartelo. Fue tonto intentarlo.)
«Papa, es inatil. jOh... no te preocupes! De todos modos, no quiero hablar de esto.»

¢Advierte el lector lo limitados que somos cuando tratamos de comprender a otra persona
sobre la base exclusiva de las palabras, en especial cuando vemos a esa persona a través de
nuestras propias gafas? ;Advierte lo limitadoras que son nuestras respuestas autobio-
gréaficas a una persona que trata auténticamente de que comprendamos su autobiografia?
No se puede penetrar verdaderamente en otra persona, ver el mundo como ella lo ve,
mientras no se desarrollen el deseo genuino de hacerlo, la fuerza del caracter personal y la
cuenta bancaria emocional, asi como las habilidades necesarias para la escucha empatica.
En las habilidades -la punta del iceberg de la comunicacion empatica- diferenciamos
cuatro etapas de desarrollo.

La primera y menos efectiva es imitar el contenido. Esa es la habilidad que ensefia la
escucha «activar o «refleja». Sin una base de carécter y relacién, a menudo agravia a las
personas y conduce a que se encierren en si mismas. Sin embargo, es una habilidad de la
primera etapa porque por lo menos lleva a escuchar lo que se dice.

Imitar el contenido es facil. Basta con escuchar las palabras del otro y repetirlas. Ni
siquiera es necesario emplear el cerebro. «Pap4, la escuela no sirve para nada.»

«Asi que piensas que la escuela no sirve para nada...»

Uno repite lo que acaba de decirse. No se ha evaluado, sondeado o interpretado. Por lo
menos se demuestra haber prestado atencion. Pero para comprender se necesita mas.

La segunda etapa de la escucha empatica consiste en parafrasear el contenido. Es un
poco mas efectivo, pero todavia se limita a la comunicacién verbal.
«Papa, la escuela no sirve para nada.» «<Ya no quieres ir a la escuela...»
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En este caso, el padre dice con sus propias palabras lo que quiere decir el hijo. Esta
pensando en lo que el joven ha dicho, sobre todo con el hemisferio cerebral izquierdo, el
del razonamiento y la logica.

La tercera etapa pone en juego el cerebro derecho. El padre refleja sentimientos.
«Papa, la escuela no sirve para nada.» «Te sientes realmente frustrado.»

No se presta tanta atencion a lo que se dijo como a los sentimientos del joven acerca de
ello.

La cuarta etapa incluye la segunda y la tercera. Uno parafrasea el contenido y refleja el
sentimiento. «Pap4, la escuela no sirve para nada.» «Te sientes realmente frustrado en la
escuela.»

La frustracion es el sentimiento; la escuela es el contenido. El padre emplea ambos lados
del cerebro para comprender los dos lados de la comunicacion del joven.

Ahora bien, lo que sucede en la cuarta etapa de la escucha empatica es realmente increible.
Cuando uno procura auténticamente comprender, al parafrasear el contenido y reflejar el
sentimiento proporciona aire psicologico. También ayuda al otro a elaborar sus propios
pensamientos y sentimientos. A medida que crece su confianza en el deseo sincero que
usted tiene de escucharlo y comprenderlo, va desapareciendo la barrera entre lo que
realmente sucede dentro de él y lo que comunica. Nos abre el alma. No piensa y siente una
cosa mientras comunica otra. Empieza a confiarnos sus mas intimos sentimientos y
pensamientos.

«Pap4, la escuela no sirve para nada.» (Quiero hablar contigo, contar con tu atencion.)

«Te sientes realmente frustrado en la escuela.» (jExacto! jEso es lo que siento!)

«Por supuesto. No tiene aplicacion en la practica. No saco nada de ella. »

«;Crees que la escuela no es buena para ti?» (Déjame pensarlo. ;Es eso lo que quiero decir?)

«Asi es. No estoy aprendiendo nada que vaya a ser Gtil para mi. Quiero decir, fijate en Joe.
El dejo la escuela y esté trabajando con automoviles. Gana dinero. Eso es practico.»

«Te parece que Joe realmente ha hecho bien.» (Bueno...) «<Bueno, supongo que si, en cierto
sentido. Verdaderamente esté ganando dinero. Pero dentro de unos afios, apuesto a que
probablemente se arrepentira.»

«Crees que Joe va a pensar que se equivoco.»

«Si. Fijate en todo a lo que renuncia. Quiero decir que si uno no tiene una educacion, no
puede abrirse camino en el mundo.» «Sientes que la educacién es realmente importante.»
« Si! Si no tienes un titulo, si no puedes conseguir un empleo o ingresar en la universidad,
¢qué vas a hacer? La educacion es necesaria.»

«Realmente sientes que es importante para tu futuro.»

«Lo es. Y.. ;sabes qué? Estoy muy preocupado. No se lo dirds a mama4, ;no es cierto?»
«No quieres que tu madre lo descubra.»

«Bien, no... Oh, supongo que puedes decirselo. Probablemente se dara cuenta de todos
modos. Mira, me han hecho un test hoy, un test de lectura. Pap4a, han dicho que estoy
leyendo a un nivel de cuarto grado. jCuarto grado! jCurso el tercer afio de la escuela
medial»

iQué diferencia determina una comprension verdadera! Todos los consejos bien
intencionados del mundo no representan nada si no empiezan por afrontar el problema
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real. Y nunca abordaremos el problema si estamos tan encerrados en nuestra
autobiografia, en nuestros paradigmas, que no nos quitamos las gafas el tiempo suficiente
como para ver el mundo desde otro punto de vista.

«Me van a expulsar, papa. Tal vez, si me van a expulsar, podria irme yo mismo. Pero no
quiero abandonar la escuela.»

«Te sientes confuso. Estas en un dilema.» «;Qué crees que debo hacer, papa?

Al procurar comprender primero, este padre convirtié una oportunidad de transaccion en
una oportunidad de transformacion. En lugar de interactuar en la superficie del nivel
comunicacional, como para cumplir y nada mas, cre6 una situacion en la que podia ejercer
una influencia transformadora, no sélo sobre su hijo sino también sobre la relacién. Al
dejar a un lado su propia autobiografia y tratar realmente de comprender, efectud un
deposito enorme en la cuenta bancaria emocional, e hizo posible que su hijo,
desprendiendo capa tras capa, llegara al problema real.

En ese punto el padre y el hijo se encuentran del mismo lado de la mesa, observando el
problema, y no en lados opuestos mirdndose uno a otro. El hijo recurre a la autobiografia
del padre y pide consejo.

Pero incluso al empezar a aconsejarlo, el padre tiene que ser sensible a la comunicacion del
hijo. En la medida en que la respuesta sea lgica, el padre puede formular preguntas y
aconsejar con efectividad. Pero en cuanto la respuesta se vuelve emacional, tiene que volver
a la escucha empatica.

«Bien, se me ocurren algunas cosas posibles.» «;Queé cosas, papa?

«Por ejemplo, una ayuda especial con tu lectura. Puede ser que haya algun tipo de
programa de apoyo en la escuela.»

«Si, existe; ya lo he averiguado. Son dos noches por semana y todo el sabado. {Es mucho
tiempo!»

Sintiendo la emocién de esa respuesta, el padre vuelve a la empatia.

«Ese serfa un precio demasiado alto.»

«Ademas, pap4, les he dicho a los chicos de sexto que voy a ser su entrenador.»

«No quieres abandonarlos.»

«Pap4, si realmente creyera que el curso de apoyo es una ayuda, asistiria todas las noches.
Conseguiria que algin otro entrenara a los chicos.»

«Quieres la ayuda, pero dudas de que el curso te resulte atil.» «; TG crees que lo seria,
papa?

Una vez mas, el hijo esta en un registro abierto y I6gico. De nuevo recurre a la
autobiografia del padre. El padre tiene otra oportunidad de influir y transformar.

A veces la transformacion no requiere ningun consejo externo. Cuando las personas tienen
la oportunidad de abrirse, a menudo desenmarafian sus problemas y en el proceso

perciben con claridad las soluciones.

En otros casos, necesitan realmente una perspectiva y ayuda adicional. La clave es
procurar auténticamente el bienestar del individuo, escuchar con empatia, permitir que la
persona llegue al problemay a la solucidn con su propio ritmo y en el momento
conveniente a su paso. Capa tras capa: es como pelar una cebolla hasta que se llega a su
esencia.
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Cuando las personas estan realmente dolidas y uno las escucha con un auténtico deseo
de comprender, es sorprendente lo rapido que se abren. Quieren abrirse. Los nifios
quieren desesperadamente abrir se, incluso mas con los padres que con los iguales. Y lo
hacen, cuando sienten que los padres los aman incondicionalmente y les seran leales, sin
juzgarlos ni ridiculizarlos.

Si uno realmente procura comprender, sin hipocresia ni engafio, a veces queda
literalmente aturdido ante el conocimiento y la comprensién auténticos que se recogen
de los otros seres humanos. Para empatizar ni siquiera es necesario que se hable. De
hecho, a veces las palabras son obstaculos. Esa es una de las razones por las cuales la
técnica sola no da resultado. Este tipo de comprension trasciende la técnica. La técnica
aislada es un obstéculo.

He considerado las habilidades de la escucha empaética porque la habilidad es una parte
importante de cualquier habito. Las habilidades son necesarias. Pero permitaseme
reiterar que las habilidades no seran efectivas a menos que surjan de un deseo sincero de
comprender. Las personas experimentan resentimiento cuando se intenta manipularlas.
En realidad, si uno trata con los intimos, es util explicarles lo que esta haciendo.

«Lei un libro sobre la escucha y la empatia, y reflexioné sobre mi relacion contigo.
Comprendi que no te he escuchado como debia. Pero quiero hacerlo. Me resulta dificil.
Puede que a veces lo estropee, pero voy a esforzarme. Realmente me importa y quiero
comprender. Espero que me ayudes.» Afirmar su motivo es un gran deposito.

Pero si uno no es sincero, mas vale no intentarlo, pues puede suscitarse una aperturay
una vulnerabilidad que mas tarde se volveran contra nosotros, cuando la persona de la
que se trata descubra que en realidad no nos importa, que no queremos escucharla,
mientras ella ya ha quedado abierta, expuesta y herida. La técnica, la punta del témpano,
tiene que emerger de la gran base del caracter subyacente. Ahora bien, hay quienes se
quejan de que la escucha empatica lleva demasiado tiempo. Puede que al principio lleve
tiempo, pero lo ahorra més adelante. Si uno es médico y quiere prescribir un tratamiento
acertado, lo mas eficiente sera el diagnéstico preciso. En cambio, no se puede decir:
«Estoy demasiado apurado. No tengo tiempo para efectuar un diagndstico. Pero siga este
tratamienton.

En una oportunidad yo me encontraba escribiendo en una habitacion en la costa norte
de Oahu, Hawai. Corria una brisa ligera, de modo que habia abierto dos ventanas -una
frontal y otra lateral para mantener fresco el lugar. Sobre una gran mesa tenia una cierta
cantidad de paginas escritas, separadas capitulo por capitulo.

De pronto, la brisa empez6 a hacer volar mis papeles, desordenando las paginas, que
estaban sin numerar. Una frenética sensacion de pérdida me impulso a correr de aqui
para alld, desesperadamente, para recoger los papeles. Finalmente, me di cuenta de que
era preferible que me tomara diez segundos para cerrar una de las ventanas.

La escucha empatica lleva tiempo, pero no tanto como protegerse de las incongruencias
y corregirlas cuando uno ya ha hecho kilometros de camino, o vivir con problemas
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irresueltos o no expresados, o afrontar los resultados de no brindar aire psicologico a
nadie.

Un oyente empatico que tiene discernimiento puede interpretar con rapidez lo que
sucede en un nivel profundo, y sabe mostrar tal aceptacion, tal comprension, que los
otros no sienten que sea peligroso retirar capa tras capa hasta llegar al ndcleo intimo y
tierno en el que reside realmente el problema.

La gente quiere ser comprendida. Y sea cual fuere el tiempo que lleva hacerlo, el tiempo
ahorrado sera mucho mayor cuando se trabaje partiendo de una comprensién precisa de
los problemas y cuestiones, y de la cuantiosa cuenta bancaria emocional que se genera
cuando alguien se siente profundamente comprendido.

Comprensidn y percepcion

Cuando se aprende a escuchar profundamente a otras personas, se descubren diferencias
enormes en la percepciéon. También se empieza a apreciar el efecto que estas diferencias
pueden determinar cuando las personas tratan de trabajar conjuntamente en situaciones
de interdependencia.

Usted ve a la joven; yo veo a la anciana. Y ambos podemos tener razon.

Usted puede ver el mundo a traves de gafas centradas en el cnyuge; yo lo veo a traves de la
lente centrada en el dinero de la preocupacion econémica.

Usted puede estar programado con la mentalidad de abundancia; mi guién podria ser el de una
mentalidad de escasez.

Tal vez usted enfoque los problemas con un paradigma altamente visual, intuitivo, holistico,
de hemisferio derecho; mi encuadre podria ser de hemisferio izquierdo, muy secuencial,
analitico y verbal.

Es posible que nuestras percepciones sean sumamente distintas. Y sin embargo los dos hemos
vivido durante afios con nuestros respectivos paradigmas, pensando que son «hechos» y
cuestionando el caracter de la competencia mental de cualquiera que no pueda «ver los
hechos».

Ahora bien, con todas nuestras diferencias, estamos tratando de funcionar juntos -en un
matrimonio, en el trabajo, en un proyecto de servicio comunitario- con el objeto de
administrar los recursos y obtener resultados. De modo que: ;como lo haremos? ;Como tras-
cender los limites de nuestras percepciones individuales para poder comunicarnos con
profundidad, abordar cooperativamente las cuestiones y emerger con soluciones ganar/ganar?

La respuesta es el quinto habito. Es el primer paso en el proceso de ganar/ganar. Incluso si (y
especialmente cuando) la otra persona no comparte ese paradigma, primero hay que procurar
comprender.

Este principio actud enérgicamente en el caso de un ejecutivo que me relatd la siguiente
experiencia.

«Y0 trabajaba en una pequefia empresa que negociaba un contrato con una gran institucion
bancaria de nivel nacional. Esa institucion envié a sus abogados de San Francisco, su
representante de Ohio y los presidentes de dos de sus grandes bancos para integrar un equipo
negociador de ocho personas. Mi empresa decidio procurar un ganar/ganar o no hay trato.
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Deseaba elevar significativamente el nivel del servicio y las tarifas, pero las exigencias de la
gran institucién financiera le resultaban casi abrumadoras.

»En la mesa de la negociacion, el presidente de nuestra empresa les dijo: "Nos gustaria que
ustedes redactaran un contrato como quieran, para estar seguros de comprender sus
necesidades y preocupaciones. Nosotros responderemos a ellas, y después podremos hablar de
precios".

»Los miembros del equipo negociador quedaron desconcertados al ver que iban a tener la
oportunidad de redactar ellos mismos el contrato, tarea que les llevo tres dias.

»Cuando lo presentaron, el presidente dijo: "Ahora asegurémonos de que comprendo bien lo
que ustedes quieren". Y examin0 aquel contrato punto por punto, parafraseando el contenido,
reflejan do el sentimiento, hasta estar seguro de haber comprendido lo que era importante
para ellos. "'Si. Es asi. NO, eso no es exactamente lo que queremos decir aqui... Si, ahora ha
dado en el clavo."

»Después de esa comprension perfecta de la perspectiva de la otra parte, nuestro presidente
procedio a explicar algunas preocupaciones propias de la perspectiva de €l... y ellos lo
escucharon. Estaban preparados y dispuestos a escuchar. No necesitaban aire. Lo que habia
empezado con un clima muy formal, de baja confianza, casi hostil, se convirtié en un
ambiente fértil para la sinergia.

»Al concluir las discusiones, los miembros del equipo negociador vinieron a decir: "Queremos
trabajar con ustedes. Queremos cerrar el trato. Digannos cudl es el precio y firmaremos™.»

Después procure ser comprendido

Primero procure comprender... y después ser comprendido. Saber ser comprendido es la otra
mitad del quinto hébito, igualmente esencial para alcanzar soluciones ganar/ganar.

Ya hemos definido la madurez como el equilibrio entre el coraje y la consideracion. Procurar
comprender requiere consideracion; procurar ser comprendido exige coraje. Para el
ganar/ganar se necesita un alto grado de unay otro. De modo que en situaciones interde-
pendientes es importante ser comprendidos.

Los antiguos griegos tenian una filosofia extraordinaria, manifestada en tres palabras
presentadas en secuencia: ethos, pathos y logos. Sostengo que esas tres palabras contienen la
esencia de procurar primero comprender y realizar planteamientos efectivos.

Ethos es la credibilidad personal, la fe que la gente tiene en nuestra integridad y competencia.
Es la confianza que inspiramos, nuestra cuenta bancaria emocional. Pathos es el lado empatico,
el sentimiento. Significa que uno esté alineado con el impulso emocional de la
comunicacién de otra persona. Logos es la l0gica, la parte razonada de la exposicion.
Obsérvese la secuencia: ethos, pathos, logos: el caracter, la relacién y después la |6gica de la
exposicién. La mayor parte de las personas, en sus exposiciones, van directamente al
logos, a la l6gica del cerebro izquierdo, de las ideas. Tratan de convencer a los otros de
la validez de esa l6gica sin primero tomar en consideracion ethos y pathos.

Un conocido mio se sentia muy frustrado porque su jefe se habia encerrado en lo que a
él le parecia un estilo improductivo de liderazgo. «;Por qué él no hace algo?», me
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preguntd. «Le he hablado sobre ello, tiene conciencia de lo que pasa, pero no hace
nada.»

«Bien, ;por qué no le hace un planteamiento efectivo?» «Lo hice», me respondid.
«;Cémo define usted lo "efectivo"? ;A quién mandan de nuevo a la escuela cuando el
vendedor no vende? ;Al comprador? Efectivo significa que da resultado; significa P/CP.
¢Cre0 usted el cambio que queria? ;Construyd la relacién en el proceso? ;Cuales fueron
los resultados de su planteamiento?»

«Se lo he dicho. No hizo nada. No escuchd.»

«Entonces realice un planteamiento efectivo. Usted tiene que empatizar con lo que él
piensa. Tiene que introducirse en su marco mental. Tiene que presentar sus ideas con
simplicidad, graficamente, y describir las alternativas que tiene a favor mejor que él
mismo. Para esto hay que hacer algunas tareas en el hogar. ;Esta dispuesto?» «;Por qué
tengo que pasar por esto?

«En otras palabras, ;quiere que él cambie todo su estilo de liderazgo, pero usted no esta
dispuesto a cambiar su método de plantear las cosas?» «Supongo que es asi.»

«Bien, entonces no le queda mas remedio que poner buena cara y aprender a convivir
con lo que ocurre. »

«No puedo convivir con eso», dijo «Compromete mi integridad.»

«Entonces trabaje en un planteamiento efectivo. Esto esté en su circulo de influencia.»
Finalmente no lo hizo; el esfuerzo le parecia demasiado grande.

Otro conocido mio, un profesor universitario, estaba dispuesto a pagar el precio. Un dia
me abordd y me dijo: «Stephen, no puedo llegar ni al primer escalon en la solicitud de
los fondos que necesito para mi investigacion porque ésta no se encuentra en la
corriente principal de los intereses del departamento».

«Si yo fuera usted», le dije, «elaboraria un planteamiento efectivo utilizando ethos, pathos y
logos. Sé que usted es sincero y que la investigacion que quiere hacer aportaria grandes
beneficios. Describa la alternativa que ellos privilegian mejor que lo que pueden hacerlo
ellos mismos. Demuestre que los comprende profundamente. Despues explique
cuidadosamente la l6gica que hay detras de su demanda.»

«Bien, lo intentaré», me prometio.

«;Quiere practicarlo conmigo?», le ofreci. Estuvo de acuerdo, de modo que hicimos un
ensayo general de su enfoque.

Cuando llegd el momento, él empezo diciendo: «Permitanme primero ver si comprendo
cuales son sus objetivos y sus preocupaciones acerca de este planteamiento y de la
posibilidad de recomendar que se satisfaga mi demanda.

Se tomo tiempo para hacerlo lenta y gradualmente. Enla mitad de la exposicion (que
demostraba la profundidad de su comprension y del respeto que sentia por el punto de
vista de ellos), un profesor se volvio hacia otro, le hizo una sefial con la cabezay,
dirigiendose de nuevo a mi amigo, le dijo: «Esta bien, tendra su dinero».

Cuando uno puede exponer sus ideas con claridad, concretamente, graficamente y, lo
que es mas importante, en su contexto (en el contexto de una comprensién profunda de
los paradigmas y las preocupaciones de los otros), consigue aumentar significativamente
la credibilidad de las propuestas que presenta.
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Uno no esté atrincherado en sus «propias cosas», emitiendo una retorica grandilocuente
subido a un cajon vacio. Uno verdaderamente comprende. Y como comprende, lo que
expone podria ser incluso diferente de lo que penso en un principio.

El quinto héabito nos eleva a un nivel de mayor precision, mayor integridad en las
exposiciones. Y la gente lo sabe. Saben que uno esta presentando ideas en las que
auténticamente cree, tomando en cuentala totalidad de los hechos y percepciones
conocidos, y que ello seré beneficioso para todos.

Persona a persona

El quinto héabito es poderoso porque estd exactamente en el centro del circulo de influencia.
Muchos factores de las situaciones interdependientes estan en el circulo de preocupacion:
problemas, desacuerdos, circunstancias, la conducta de otras personas. Y si concentramos
nuestra energia alli afuera, la agotaremos, obteniendo pocos resultados positivos.

Pero siempre se puede procurar primero comprender. Esto esta dentro de nuestro control. Al
hacerlo, centrandose en el circulo de influencia, uno comprende profunda y verdaderamente a
las otras personas. Se tiene informacidn precisa, se llega rapidamente al nucleo de las
cuestiones, se constituyen cuentas bancarias emocionales y se le brinda a la gente el aire
psicolégico que necesita, de modo que después todos pueden trabajar juntos con efectividad.

Este es el enfoque de adentro hacia afuera. Al aplicarlo, observemos lo que sucede con el
circulo de influencia. Como uno realmente escucha, acaba dejandose influir. Y dejarse influir
es la clave para influir en los otros. El circulo de influencia empieza a expandirse. Uno
acrecienta su capacidad para influir en muchas de las cosas del circulo de preocupacion.
Detengamonos también en lo que nos sucede a nosotros mismos. Cuanto mas profundamente
comprendemos a las otras personas, mas las apreciamos, mas respeto tenemos por ellas. Tocar
el alma de otro ser humano es caminar por tierra sagrada.

El quinto habito puede ponerse en practica ahora mismo. La préxima vez que se comunique
con alguien, deje a un lado su propia autobiografia y procure auténticamente comprender.
Aunque esa persona no le cuente sus problemas, sea empatico con ella. Cada uno puede sentir
el corazdn del otro; usted sera sensible a lo que a su interlocutor le duela, y le respondera:
«Hoy pareces deprimido». Tal vez el otro no diga nada. Esta bien. Usted ha demostrado
comprension y respeto.

No presione ni empuje; sea paciente, sea respetuoso. La gente no tiene por que abrirse
verbalmente antes que uno pueda empatizar. Uno puede empatizar constantemente con su
conducta. Se puede ser sagaz, sensible y consciente, y vivir fuera de la propia autobiografia
cuando ello es necesario.

Y si se es altamente proactivo, se pueden crear oportunidades para realizar un trabajo de
prevencion. No es necesario esperar a que nuestro hijo o hija tengan un problema en la
escuela, 0 a nuestra proxima negociacion comercial, para procurar comprender primero.

Pase tiempo con sus hijos, uno por uno. Escuchelos, compréndalos. Véalo todo a través de
sus 0jos: el hogar, la vida escolar, los desafios y problemas con que se enfrentan. Genere una
cuenta bancaria emocional. Brindeles aire.

17



Escuela Europea u
e-learning

de Estudios Universitarios

W U de Negocios

T , ESEUNE C eseune

Lectura 7: “Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Prof: JesUs Hoyos

Salga regularmente a pasear con su conyuge. Cenen o hagan juntos algo de lo que disfruten los
dos. Esclchense reciprocamente: procuren comprender. Trate cada uno de ver la vida a través
de los ojos del otro.

El tiempo que cotidianamente paso con Sandra es algo que no cambiaria por nada. Ademas de
procurar comprendernos reciprocamente, solemos dedicar tiempo a la practica de la aptitud
para la escucha empatica, lo cual nos ayuda en la comunicacion con nuestros hijos.

A menudo nos comunicamos nuestras diferentes percepciones de una situacion, y ensayamos
(mediante role-play) soluciones mas efectivas para los problemas interpersonales mas dificiles
de la familia.

A veces yo desemperio el rol de una hija o un hijo que solicita un privilegio especial a pesar de
no haber cumplido con un deber familiar esencial; Sandra desempefia su propio rol.
Interactuamos una y otra vez, y tratamos de visualizar la situacién de un modo muy real,
entrenandonos para ser coherentes como modelos y ensefiarles a nuestros hijos principios
correctos. Algunas de nuestras mas Utiles ejercitaciones de role-play han consistido en
replantear una escena pasada, dificil o tensa, en la que uno de nosotros «meti6 la pata.

El tiempo invertido en comprender profundamente a los seres queridos produce enormes
dividendos en la comunicacion abierta. Muchos de los problemas que acosan a las familias y
los matrimonios no tienen entonces tiempo para enraizarse y crecer. La comunicacion se
vuelve tan abierta que elimina los problemas potenciales cuando aln estan germinando. Y en
la cuenta bancaria emocional hay grandes reservas de confianza para afrontar los problemas
que surjan.

En la empresa, se puede dedicar tiempo a entrevistas personales con los empleados.
Escucharlos, comprenderlos. Establecer sistemas de informacion para los gerentes, que
brinden una retroalimentacion honesta y precisa en todos los niveles: de los clientes, de los
proveedores y de los empleados. Hacer que el elemento humano sea tan importante como los
factores econdmicos o técnicos. La exploracion de los recursos humanos de una empresa, en
todos los niveles, ahorra cantidades enormes de tiempo, energia y dinero. Cuando uno escu-
cha, aprende. Y también les proporciona aire psicolégico a las personas que trabajan para uno
y con uno. Inspiramos una lealtad que va mucho mas alla de las exigencias fisicas del empleo
en el horario formal.

Procurar primero comprender. Antes que los problemas surjan, antes de pretender evaluar y
prescribir, antes de tratar de exponer las propias ideas, procure comprender. Este es un habito
poderoso de interdependencia efectiva.

Cuando real y profundamente nos comprendemos unos a otros, abrimos las puertas a
soluciones creativas y terceras alternativas. Nuestras diferencias ya no constituyen obstaculos
para la comunicacion y el progreso. En lugar de ello, se convierten en las piedras firmes de un
terreno embarrado, que nos conducen a la sinergia.
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Sugerencias practicas

1.- Elija una relacion en la que usted sienta que la cuenta bancaria emocional esta en nimeros
rojos. Trate de comprender y describir por escrito la situacion desde el punto de vista de la
otra persona. En la préxima interaccion, escuche para comprender, comparando lo que
escucha con lo que haya escrito. ;Hasta qué punto eran validos sus supuestos? ;Comprendio
realmente la perspectiva de ese individuo?

2.- Comparta el concepto de empatia con alguien cercano a usted. Digale que quiere trabajar
con él en la escucha auténtica a otros y pidale un comentario al respecto al cabo de una
semana. ;Como le fue? ;Como hizo que se sintiera aquella persona?

3.- La proxima vez que tenga la oportunidad de observar a otras personas comunicandose,
tapese los oidos durante unos minutos y mire. ;Qué emociones se comunican, no
transmisibles solamente con palabras?

4.- La proxima vez que se sorprenda utilizando inadecuadamente una de las respuestas
autobiograficas (sondeo, evaluacidn, consejo o interpretacion), trate de convertir esa situacion en un
depdsito, mediante el reconocimiento y la disculpa («Lo siento, realmente no estaba tratando de
comprender. ;Podemos empezar de nuevo?).

5.- Base en la empatia su proximo planteamiento o exposicion. Describa el otro punto de vista
tan bien o mejor que sus propios defensores; después procure hacerse comprender dentro del
marco de referencia de ellos.
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