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Las Relaciones Interpersonales

Agrogestion, Fundacion Chile

El dia empez6 como muchos otros para la cuadrilla. Los trabajadores bromeaban y
se reian mientras cosechaban. Me correspondia, como el encargado, armarme del valor
necesario e informarle a uno de los muchachos que su madre habia fallecido. ;Pero
cémo? Finalmente le dije, “Su madre ha muerto, lo siento mucho”. El colaborador
rompi6 a llorar desconsoladamente, abrazandose al tronco del arbol frutal en el que
habia estado trabajando. Otro miembro de la cuadrilla, algo despistado de lo que

ocurria, se burlé del trabajador afligido.

Las relaciones interpersonales en el
trabajo (y fuera, también) constituyen un
factor critico en una empresa agricola.
Aunque la calidad de las relaciones
interpersonales en si no bastan para
incrementar la productividad, si pueden
contribuir significativamente a ella.

Un capataz eficaz: 1) no muestra
favoritismo; 2) adopta decisiones
dificiles y muchas veces impopulares; 3)
exhibe interés en los colaboradores, sin
ser entrometido; y 4) evita el abuso de
autoridad.

Rafael Montes, Capataz
Merced, California

Los encargados necesitan
comprender qué es lo que representa una
relacion interpersonal correcta con los
trabajadores. A los nuevos supervisores,
sobre todo quienes han arribado a sus
puestos desde abajo, a menudo se les
aconseja mantener cierta distancia social
con los trabajadores. Sin embargo, un
capataz debe ser abordable y amistoso
sin dejar de ser justo y firme. Ayuda
tener un buen sentido del humor.

En este capitulo veremos algunos
conceptos basicos de interaccion
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El lenguaje corporal y tono
de voz juegan un importante
papel y afectan la intensidad
del intercambio de caricias

psicoldgicas.

humana. Diferencias individuales y
culturales a veces pueden complicar las
relaciones interpersonales. Entre otras
cosas, parte de la responsabilidad de un
supervisor es saber escuchar a los
empleados y a veces proporcionarles
consejos. (Aunque nuestros comentarios
estan dirigidos principalmente a los
supervisores, también se pueden aplicar
los principios dentro del ambiente
familiar en los predios agricolas.)
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BASE DE LA INTERACCION
HUMANA

La unidad mas basica de una sana
interaccién humana es la caricia
psicologica —una forma verbal o fisica
en la que le hacemos saber a otra
persona que nos hemos percatado de su
presencia. La caricia psicoldgica
promueve el valor o dignidad de cada
persona. Cuando estos saludos (o
caricias psicologicas) son
correspondidos, se habla de ritos
psicologicos (o de saludos preliminares)
que se llevan a cabo antes de hablar
sobre asuntos laborales, negocios, o aun
comunicaciones interpersonales. El
término “caricia psicologica” connota un
contacto intimo, como el que se le
imparte a un infante que es acariciado,
pellizcado, o al que se le dan
palmaditas.!

Como adultos, generalmente no
vamos repartiéndonos caricias, pellizcos,
o palmaditas (excepto en el campo
deportivo), pero podemos estrechar
manos, hacer sefas, o decir hola. En el
trabajo, la mayoria de las caricias
psicoldgicas ocurren por medio de la
comunicacion verbal o el lenguaje
corporal. Ejemplos pueden incluir
ademanes, sonrisas, miradas de
comprension, apretones de manos,
saludos verbales, o incluso un envio de
flores. Dentro de las culturas latinas
muchas veces puede darse —aunque
existen variaciones— el beso en la
mejilla entre mujeres o entre hombres y
mujeres.

Las caricias psicologicas fisicas
también pueden incluir el poner una
mano en el hombro, codo o espalda de
otra persona. Tales gestos pueden
comunicar mas interés y amistad en
algunos casos, pero desdichadamente
también pueden causar molestias o
malentendidos. En una huerta, la hija del
agricultor contd que un colaborador
confundi6 sus palmaditas de aliento por
interés sexual. Similarmente, un
ordefador confundi¢ las intenciones de
una joven juguetona (que le habia
echado agua en una ocasion y tomado
de la camisa en otra). Ambos casos
tuvieron desenlaces inoportunos.



Las personas pueden molestarse con
estas caricias psicoldgicas fisicas. No
necesariamente porque tales gestos
pueden tener tonos sexuales, sino mas
bien porque a menudo representan una
muestra de superioridad. Mario, el jefe
de Maria Elena, solia frecuentemente
poner su mano en el hombro de sus
subalternas. Cuando Maria Elena
decidié imitarlo y hacer otro tanto,
Mario se sinti6 visiblemente incémodo.
En cuanto a caricias fisicas, podemos
tener diversos sentimientos dependiendo
de la situacion y personas involucradas.
De un individuo podemos sentir apoyo o
consuelo, pero resentirlos cuando brotan
de otro.

Las personas tienen una gran
necesidad de sentirse valoradas. Muchas
veces prefieren atencion negativa a ser
ignoradas. Trate usted de imaginar lo
incomodo que se sentiria al encontrarse
con otro agricultor o supervisor y no
saludarlo. El trato opuesto a la caricia
psicoldgica es actuar como si la persona
no existiera y “hacerle el vacio”, “o
darle la espalda”. Un agricultor se sinti6
tan incomodo cuando dos de sus
excelentes mecéanicos dejaron de
hablarse entre si, que estaba dispuesto a
despedirlos.

Antes que un supervisor se
comunique con los trabajadores para
impartirles las instrucciones laborales
del dia, normalmente se llevan a cabo
los saludos preliminares. Cuando estan
al mismo nivel administrativo,
cualquiera persona puede comenzar o
terminar un intercambio de saludos. En
contraste, la mayoria de los
colaboradores comprenden que es el
supervisor quien a menudo controla el
inicio y la duracion del intercambio.

En todo caso, los trabajadores
esperan algun tipo de saludo de parte de
su supervisor. Cuando un agricultor
termind sus extensas explicaciones para
el encargado, éste le respondi6 con un
simple “jBuenos dias!” En esencia, el
encargado estaba diciendo: “Usted se
olvido del saludo, yo no soy su caballo,
ni su tractor, soy una persona”.

Algunas caricias psicoldgicas pueden
ser de indole neutral, que no
comprometen, tal como “ya veo”. Otros
comentarios ofrecen mas apoyo,
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cuidado, o interés: “Me contaron que su
hija se casa, jqué fabuloso!”. El lenguaje
corporal y tono de voz también juegan
un importante papel en la intensidad del
intercambio de caricias psicoldgicas.
Generalmente, cuando los individuos se
conocen bien, no se han visto durante
algin tiempo, o cuando ha habido una
catastrofe u otra circunstancia especial,
se esperan caricias psicologicas mas
intensas.

Otras veces la intensidad de una
caricia psicologica compensa por su
brevedad. Por ejemplo, un administrador
de lecheria puede comprender que
existen circunstancias especiales que
requieren un intercambio social mas
largo que el tiempo disponible. El
administrador le puede dar una
entusiasta bienvenida al empleado que
vuelve de vacaciones, “Hola, qué
gustazo de verlo. {Me tendra que contar
todos los detalles de su viaje a la hora
de almuerzo! Voy de carrera ya que el
médico veterinario estd por llegar y
tengo que terminar los preparativos”.
Este saludo le da validez al empleado de
la ordefia y simultdneamente reconoce
que se le debe mas. Un cambio drastico?
en la duracion o intensidad del
intercambio social, especialmente un
acorte, sin una razon obvia, puede
hacerlo pensar que la otra persona no
anda bien o estd molesta por algo.

BARRERAS CULTURALES

En 1993, tuve la primera
oportunidad de visitar a Rusia como
representante de la Universidad de
California. Mi tarea era proporcionar
ayuda técnica sobre administracion
laboral en la agricultura. “Los rusos son
muy corteses”’, me habian advertido
antes de mi arribo. Mas tarde, uno de
mis intérpretes me explicd que un
caballero le verteria la limonad (palabra
rusa para cualquier tipo de jugo) a las
damas y les demostraria otros tipos de
cortesia.

Hacia el fin de mi viaje de tres
semanas, fui invitado a salir a cenar por
mi joven huésped y amigo Nicolai
Vasilevich y su encantadora mujer,
Yulya. Al final de un banquete
maravilloso, Yulya me pregunto si me
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Se acostumbra a que la
persona que viene llegando
salude primero. Por ejemplo,
el que se acerca a un grupo
gue esta comiendo es el que
dice “provecho”. Ademaés, se

espera que el supervisor o

patrén inicie el saludo.

gustaria un platano. Yo le agradeci pero
se lo rechacé lo mas educadamente
posible, explicandole que estaba muy
satisfecho. Pero mientras respondia, mi
mente trataba de buscar una salida
cortés:

—¢Qué hago? ;Le ofrezco un
platano aunque éstos estan a igual
alcance de ella que de mi? ;Qué seria lo
cortés?

—Le gustaria un platano a usted?
—Ile pregunté a Yulya.

—Si— ella sonrio, pero no hizo
esfuerzo alguno por tomar cualquiera de
los tres platanos en la cesta de fruta.

—¢Qué hago ahora? —pensé.

—¢Cual le gustaria? —le pregunté
torpemente.

—Ese— me dijo, al apuntar a uno de
los platanos.

Asi es que, pensando en la cortesia
rusa, tomé el platano que Yulya habia
escogido, lo pelé a medias y se lo pasé.
Las sonrisas en los rostros de Yulya y de
Nicolai me hicieron sentir que habia
obrado correctamente. Después de esta
experiencia le conté a medio mundo esta
perla de sofisticacion cultural: que la
conducta caballeresca era pelarle los
platanos a las damas rusas. Unos afios
después, durante mi tercer viaje, fui
cortésmente desengafiado sobre tal
nocion.

—iOh, no!, Grigorii Davidovich”—
un ruso me corrigié amablemente. —En
Rusia, cuando un hombre le pela un
platano a una dama es porque tiene un
interés romantico por ella.

Ciertas lecciones suelen aprenderse
al pasar momentos vergonzosos.
Algunas personas, aunque bien
intencionadas, en sus presentaciones
sobre diferencias culturales tal vez
hacen mas dafio que bien, y sus
enseflanzas no son tan comicas. Tal
como mis platanos, éstas presentan
demasiadas generalizaciones o
distorsiones.

Humanidad comun

Las diferencias entre individuos
dentro de una nacién son mayores que
las diferencias entre naciones.

Mientras esperaba un vuelo en el
aeropuerto de San Francisco, me fijé en
un hombre que conversaba por teléfono
cerca del lugar donde me encontraba.
Habia algo en ¢l que me hizo pensar que
tal vez era ruso. De vez en cuando podia
oir una que otra palabra que flotaba
desde la distancia. Cuando escuché la
palabra “chilaviec”, o persona, se
confirmd mi presentimiento. Quise
practicar mis tres palabras en ruso con ¢l
y la oportunidad se presentd unos veinte
minutos mas tarde, cuando pas6 al lado
mio.

—Dobrie utra— (buenos dias), le
dije. Esto lo hizo parar alli mismo.

—¢Coémo sabia?— pregunto
incrédulamente mientras se dio vuelta
para mirarme. Entablamos una
conversacion amena sobre Rusia.
Teniamos varios intereses comunes. Mas
tarde, me indicé que habia otro ruso que
viajaria en el avion.

Cuando lleg6 el momento de
embarcarme me costd despedirme.
Después de sentarme en el avidn, con
una rapida mirada me percaté que estaba
sentado al lado del otro ruso, ya que ¢l
leia un libro en ruso.

—Dobrie utra— (buenos dias), dije
una vez mas. Sin que ¢l levantara la
cabeza de su libro, contesto
simplemente y sin mucho entusiasmo:

—Dobrie utra— (buenos dias). Fin
de la conversacion.



La educacion, posicién social,
religion, personalidad, afiliacion
politica, las experiencias pasadas, el
afecto mostrado en el hogar y un
sinnumero de otros factores influyen en
la conducta humana y la cultura.

Por supuesto que hay diferencias en
lo que se considera conducta cortés y
apropiada tanto dentro como fuera del
trabajo. En algunas culturas “si”
significa, “lo he escuchado” mas que
“estoy de acuerdo”. El tiempo que se
toma en saludos preliminares antes de
empezar a hablar de negocios; el nivel
de tolerancia que se siente por otros
cuando hablan un idioma extranjero
(que uno no entiende); la cortesia,
medida en términos de etiqueta (p. ¢j., el
pararse cuando se acerca una dama a la
mesa, o el cederle el asiento en el
autobus a una persona de mas edad,
etc.); y la manera de vestir, son todos
ejemplos de posibles diferencias
culturales.

En Latinoamérica se acostumbra a
que la persona que viene llegando
salude a los otros. Por ejemplo, en
Meéxico alguien que se acerca a un
grupo de personas que estan comiendo
es la que dice “provecho”. En muchos
paises latinos, como ya dijimos, las
mujeres suelen saludar a otras mujeres y
hombres con un beso en la mejilla. Las
rusas a menudo pasean tomadas del
brazo con sus amigas. El prestar
atencion a las costumbres y a las
diferencias culturales puede darle a
alguien ajeno a esa cultura una mejor
oportunidad de asimilacion o
aceptacion. El ignorar a aquéllas puede
causarle problemas o disgustos a una
persona desprevenida.

Cuando estudiaba en la Universidad
de California, en Davis (poco después
de salir de Chile), yo subia las escaleras
para llegar a mi dormitorio cuando me
topé con otro estudiante. “How’re you
doing?” me preguntd. Me di vuelta para
contarle como estaba, pero antes que yo
le contestase ¢l ya estaba fuera del
edificio. Descubri que ese “;Como te
encuentras?” significa mas bien un
“iHola!” o un “Quiubo” y la
contestacion correcta es “Me va bien, ;y
a ti?” Este fenomeno es muy
internacional, por supuesto. Si un
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individuo realmente quiere saber como
se encuentra otra persona, debera
indagar al respecto una vez que la
conversacion haya comenzado, fruncir
un poco la cara (poner cara seria) y
bajar la voz un tanto y hacer la misma
pregunta.

Nosotros, los latinoamericanos,
somos conocidos por nuestros convites
sin fecha: “Tendras que venir a cenar (a
montar a caballo, etc.) uno de estos
dias”. El equivalente norteamericano es
el “Let’s do lunch [sometime]”. Lo que
la persona esta diciendo es que “Me
gustaria juntarme contigo para hacer
algin panorama, deberiamos juntarnos,
pero ni tu ni yo tenemos tiempo, asi es
que ven a verme”. No deja de ser un
saludo carifioso, pero un verdadero
convite es mas especifico. Cuando
nunca sale algo concreto de estas
invitaciones, entonces se pierde su valor
psicoldgico.

Las barreras idiomaticas también
pueden causar malentendidos. Las
palabras con raices similares pueden
tener significados contrarios en diversos
idiomas y aun dentro de diferentes
paises en que se hable el mismo idioma.
Cuando una joven norteamericana fue
animada por su supervisor a que hablara
en castellano, se dirigio a la cuadrilla de
trabajadores y exclamo:

—Estoy muy embarazada—y
después de apuntar a su supervisor
afladid, —;Y toda la culpa la tiene él!...
La puntualidad también puede tener
connotaciones culturales. Pero a veces
so6lo es una cuestion de comunicacion.
Durante una visita a Brasil, un erudito
sobre asuntos multiculturales desarrolld
una manera ingeniosa de determinar la
puntualidad necesaria para varios
compromisos. Cuando obtenia una
respuesta positiva a la pregunta, “;Hora
brasileira? sabia que podia llegar tarde.
Esto no significaba que los brasilefios no
supieran ser puntuales. Cuando se
requeria una puntualidad mas estricta, se
ponian de acuerdo con los términos
“hora alema” (alemana) u “hora
inglesa”. En algunas ceremonias de
naturaleza oficial en el Japon, la
puntualidad puede asumir un significado
aun mas estricto: un grupo de visitantes
internacionales recibi una invitacion
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Cuando nos relacionamos
con personas de otras
culturas, no hay cémo
sustituir la receptividad a la
retroalimentacion
interpersonal, el poder de la
observacion, las preguntas
eficaces y el buen sentido

comdan.

para asistir a una recepcion en honor a
un dignatario japonés. En el momento
fijado para comenzar la funcion,
cerraron las puertas y quienes no habian
llegado en forma puntual quedaron
fuera.?

La preparacion de la comida
también puede ser bastante diferente
entre los trabajadores y los duefios.
Cuando se tiene una fiesta de fin de
cosecha o temporada, algunos
agricultores se preguntan por qué tienen
poca asistencia. Es preferible ofrecerle a
los colaboradores comprarle la carne de
puerco, ave, res, cabra o de oveja, pero
dejar que ellos la preparen y alifien a su
manera, la que generalmente queda
mucho mas sabrosa. Un duefio de
lecheria norteamericano se dio cuenta
que sus trabajadores no se
entusiasmaban mucho con la carne
molida que les obsequiaba. En cambio,
hubieran preferido la cabeza de la vaca,
la lengua, sesos y otros cortes que no
fueran carne molida.

A veces pudiera parecer que algunos
trabajadores, especialmente cuando hay
diferencias sociales o étnicas, no
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participan en la toma de decisiones.
Esto no es porque no tengan ideas que
contribuir, mas bien porque piensan que
sus empleadores no valoraran sus
aportes. Una vez que se rompa el hielo
no sera facil parar la corriente de ideas.
En algunas culturas, una vez que alguien
dé una idea, los compaifieros no querran
contradecirlo. Por este motivo existen
organizaciones que le piden a los
miembros con menos antigiiedad que
den sus opiniones primero, ya que pocos
querran contradecir a los empleados mas
veteranos. Vale establecer, desde un
principio, que todas las opiniones se
valoraran y que es un beneficio obtener
sugerencias variadas. Una empresa
puede desarrollar un clima interpersonal
en el que las ideas sean examinadas por
su valor y no por quien la ha ofrecido.
Esto requiere de cada individuo buscar
lo bueno en las ideas que no hayan
ofrecido tanto como las posibles
desventajas en sus ideas favorecidas.
Existen diferencias culturales e
ideologicas y es bueno tener en cuenta
las costumbres y maneras de ser de las
diversas culturas o clases sociales. El



peligro surge cuando nosotros actuamos
sobre algunas de estas generalizaciones,
sobre todo cuando estan basadas en
observaciones defectuosas sobre tales
cosas, como el contacto ocular, el
espacio personal, el interés en la partici-
pacién o en la toma de decisiones, y en
el contacto fisico entre las personas.

Barreras culturales y sociales

A veces, las observaciones sobre
diferencias culturales estan basadas en
nuestra propia inseguridad y reflejan
nuestra incapacidad para “conectarnos”
con esa cultura. Las diferencias sociales
y raciales también pueden crear barreras
artificiales. Sélo a través de la igualdad
de respeto entre las razas y naciones
podemos alcanzar relaciones
internacionales positivas en esta
economia global (asi como paz en
nuestras patrias). Los estereotipos
culturales y étnicos hacen poco para
fomentar este tipo de igualdad.

Tomara tiempo y esfuerzo romper las
barreras de diferencias de rango o
categoria. Cuando nos relacionamos con
personas de otras culturas, no hay como
sustituir la receptividad a la
retroalimentacion interpersonal, el poder
de la observacidn, las preguntas eficaces
y el buen sentido comun. Se puede
aprender mucho observando como las
personas de la misma cultura se tratan
entre si. No tenga temor de hacer
preguntas ya que la mayoria de las
personas responden muy positivamente a
consultas sobre su propia cultura.
Preguntele a varios individuos, eso si,
para obtener una perspectiva mas fiel a
la realidad.

El hacer un esfuerzo genuino para
encontrar lo positivo de las
contribuciones histdricas, literarias y
culturales de una sociedad; el aprender
algunas frases amables en el idioma de
otra persona, y el mostrar aprecio por la
comida y musica de otra cultura pueden
tener efectos verdaderamente positivos.

Entonces, no es que no existan las
diferencias culturales. Hay diferencias
reales entre los pueblos que nos dan
mucha riqueza (y a veces un poco de
humor). Mi asercion es que las personas
tienen mucho mas en comun que lo que
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se suele pensar, tal como la necesidad de
afiliacion y carifio, de participacion y
contribucion. Cuando se mira de lo
exterior de las apariencias, no quedan
tantas diferencias después de todo.

LA CONVERSACION

La conversacion es un dialogo que
va mas alla del rito informal o saludo
preliminar. Puede tratar sobre algiin
asunto laboral o personal. Una
conversacion social puede ocurrir
durante el almuerzo, un viaje al pueblo,
o un largo arreo de vacunos. La falta de
habilidad para conversar puede resultar
en relaciones laborales e interpersonales
defectivas.

¢;Qué hace la conversacion tan
dificil con algunas personas? La
persona que siempre habla del mismo
tema se enfoca demasiado en las oscuras
nubes del pesimismo, es muy
competitiva (puede superar cualquier
cosa que usted cuente), habla demasiado
sobre si misma, contesta en forma
monosilabica, o habla excesivamente,
suele constituir una compaiiia
aburridora. Ciertamente cualquiera de
estos rasgos hace dificil entablar una
conversacion de interés mutuo.

Algunas conversaciones son mucho
mas animadas que otras, en las que
existen interrupciones, intercambio de
cuentos y experiencias. “El hablar y el
escuchar crean una relacion especial en
la que el que toma la palabra y el que
escucha estan cambiando
constantemente papeles, ambos
maniobrando para obtener la posicion
deseada, las necesidades de uno
compitiendo contra las del otro. Si lo
duda, trate de compartir con alguien un
problema que esté experimentando y vea
cuanto tiempo transcurre antes que ¢l lo
interrumpa para compartir uno de sus
propios problemas, describir una
experiencia similar, o para ofrecer algun
consejo —consejo que seguramente le
encaje mejor a ¢l que a usted...”.4
Mientras que esta competencia para
compartir ideas y sentimientos
ocasionalmente puede ser vigorizante,
pasa demasiado seguido que ambas
partes se sienten desvaloradas y
descontentas.
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Las personas tienen una
gran necesidad de sentirse
respetadas y valoradas. El

saludo es imprescindible.

Demostrar interés en lo que tienen
que decir otros es una clave para ser un
buen conversador. No solo fener un
interés, sino que mostrarlo, al prestar
atencion a lo que esta diciendo el otro
individuo. En las palabras de Alfred
Benjamin, “El escuchar genuinamente
es un trabajo dificil; hay muy poco al
respecto que sea mecanico... Oimos con
nuestros oidos, pero escuchamos con

nuestros 0jos y mente y corazon y piel y
también con nuestras entrafias”>

En el proceso de prestar atencion o
escuchar con empatia no basta poder
repetir lo que otra persona ha dicho. Es
necesario mostrar que le estamos dando
nuestra atencién integra. Es preciso
“suspender nuestras propias
necesidades”® por un momento, mientras
absorbemos realmente lo que la otra
persona nos esta tratando de decir.

Una habilidad importante para ser un
buen conversador, es saber tomar y pasar
turnos al hablar-7 El buen conversador
mantiene los comentarios cortos y se
asegura que la otra persona no pierda
interés. En una conversacion ideal, los
individuos toman turnos tanto para
hablar como para escuchar.

La conversacioén se deteriora cuando
una persona habla demasiado. Esto
puede ocurrir cuando alguien piensa que
no le escuchan, o padece de falta de
autoestima.8 Algunas personas necesitan
ser el foco de la atencion, o temen que
una vez que suelten su turno, no lo
volvera a conseguir.

Cualquiera sea el motivo, el
monopolio de la conversacion terminara
en alienar a otros. Para combatir este
ciclo vicioso, es mas eficiente escuchar
con interés y atencion completa por un
tiempo corto que medio escuchar
durante uno mas largo. Por supuesto,
hay ocasiones en que una persona
necesita ser escuchada y no se trata de
una conversacion.

El extremo opuesto también se
refleja negativamente en una persona. O
sea, cuando rehusa el turno para
comentar, se hace de rogar, o pone mala
cara. Una persona que no tiene algo que
afiadir o no puede expresar sus
sentimientos en el momento, puede en
cambio decir algo como, “Ese es un
problema interesante”, y entonces indica
a quién le toca el préximo turno,!0
“Mercedes, ;qué piensa usted sobre el
asunto?”

La conversacioén social puede incluir
un sinnamero de temas, tales como
asuntos del trabajo, deportes, salud,
clima, familia, actividades recreativas,
comida, viaje, o una discusidon ya sea
sobre una experiencia o un amigo
mutuo.



Casi cualquier asunto puede ser de
interés, con tal que las personas sepan
que pueden cambiar de tema. Lo tipico
es que las personas hablen sobre un
asunto de interés para todos los
participantes. Si no, hay un acuerdo
tacito: “Hablaremos ahora sobre lo que
le interese a usted; después hablaremos
sobre lo que me interesa a mi”.

VALORANDO A LOS
EMPLEADOS

En el Capitulo 9 dijimos que tanto
los supervisores como los empleados les
ponen un valor a los aportes del otro
(basado en tales “contribuciones” como
el puesto, la educacion, las habilidades,
o los esfuerzos). También dijimos que la
mejor manera de conservar el valor de
nuestro propio aporte es valorar los
aportes de nuestros projimos.

Un administrador agricola puede ser
considerado carismatico por la mayoria,
sostener un puesto de liderazgo,
representar al establecimiento, y tener
una vasta experiencia y conocimientos
sobre la agricultura: estos son sus
aportes.

Aunque él no pueda compartir
mucho tiempo con los colaboradores,
aquel tiempo que pueda pasar con ellos
sera grandemente valorado por éstos. El
valor que se le da al tiempo de una
persona es un buen representante de la
influencia que ejerce esa persona. Esto
ayuda a explicar por qué el tiempo que
pase con ellos un capataz, administrador
o agricultor es tan significante para los
empleados.

Por medio de una cuidadosa
seleccion, entrenamiento y evaluacion
del personal, la administracion muestra
que valoriza sus recursos humanos.
También lo logra al proveer buenos
sueldos, condiciones de trabajo
saludables y seguras, y por medio de la
comunicacion de las politicas de la
empresa. [gualmente criticos son
factores que afectan las relaciones
interpersonales, tales como involucrar a
los colaboradores en la toma de
decisiones, el uso de estilos eficaces de
comunicacion, y la atencion prestada a
los empleados.
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Aumentando el Valor de los
Empleados

Cuando un agricultor o ganadero
hace una visita personal a la casa de un
trabajador, esta puede ser recordada en
forma positiva durante afios y
generalmente produce un sentido de
lealtad hacia el agricultor. Un agricultor
que hace un esfuerzo por hablar en la
lengua nativa del trabajador extranjero
también sera sostenido en alta estima
por el empleado.

Los trabajadores a veces les dan gran
importancia a los aportes del duefio.
Puede que por ese motivo el trabajador
no le dirija la palabra al patron, por
respeto, a menos que antes se le dirija la
palabra a él. A veces los trabajadores
agricolas que apenas pueden alimentar a
sus familias le traen un regalo al
agricultor. Este presente, su generosa
reciprocidad por el trabajo sostenido o
por una pequefia atencion por parte del
agricultor, puede ser pan casero,
empanadas, un cesto de huevos, o
incluso la gallina que puso los huevos.

Dependiendo del individuo y las
diferencias culturales, varios ritos
formales tales como los cumpleafios,
quinceafieras (especialmente en
México), bodas y funerales toman un
sentido de mucho alcance para los
empleados. A menudo se espera que los
agricultores o capataces asistan a estas
observancias o que muestren su apoyo
de alguna manera. Los colaboradores
probablemente se acordaran de quién
envio flores, una tarjeta, y sobre todo,
quién asistio al evento. La ausencia del
supervisor, administrador o patron
pueden ser igualmente recordada por
anos.

La muerte de un familiar de un
empleado da lugar a una situacion muy
dificil para el colaborador (Recuadro 12-
1). El mandar flores, plantas o pésames
son buenas formas de mostrar
preocupacion sin ser entrometido. Las
notas por escrito son mas eficaces al ser
mas personales. “Mi muy sentido
pésame por el fallecimiento de su
padre”, por ejemplo, vale mas que “senti
su pérdida”. Palabras originales que
recuerden al difunto pueden ser mejores
aun. Mas vale hacer algo concreto por la
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persona que ofrecer ayuda en caso que
se necesite. Varios explicaron lo mucho
que apreciaron los abrazos, sobre todo
en un principio, cuando les era dificil
comunicarse verbalmente.

Otra manera de valorar a los
empleados (ademas de tratarlos como
seres humanos con necesidades, deseos,
aspiraciones, pesares y €xitos) es
encontrar maneras de disminuir la
importancia de los aportes tradicionales
(tal como rangos y autoridad
empresarial).

Tal vez querra aprovechar de la
oportunidad de participar, la préxima
vez que los trabajadores lo inviten, a
tomar parte en un partido, pichanga (o
cascara) de fatbol, o que lo desafien a
una carrera a pie o a caballo, o a un
juego de ajedrez. En estos casos los

REcuaDrO 12-1

Ayudéandole a los empleados a
enfrentar el pesar!!

Se llevo a cabo un estudio sobre el
entorno relacionado con la muerte de
un familiar de un empleado.
Frecuentemente, los empleados
encontraron apoyo en el trabajo.
Personas asistieron al funeral,
proveyeron comida, enviaron flores o
tarjetas, otorgaron permisos para que el
colaborador se ausentara, redujeron
(durante un tiempo) las
responsabilidades y cargos laborales,
proveyeron respaldo emocional para el
empleado que estaba de Iuto y
ayudaron en muchas otras maneras.

El apoyo tendi6é a menguar, sin
embargo, después del periodo inicial
del Iuto. Los empleados se resintieron
cuando encontraron poco apoyo en sus
trabajos. Incluso, varios afios después
todavia experimentaban resentimientos.
En varios casos, la falta de apoyo
eventualmente result6 ya sea en el
despido del empleado o en que éste
dejara su puesto. Algunos empleados
no podian concentrarse en el trabajo o
necesitaban mas dias de descanso.
“[Aquéllos con quienes trabajaba] me
permitieron estar de luto durante unas
semanas y después esperaban que
pudiera dar el 100% y que actuara
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aportes tradicionales relacionados con el
puesto o la posicion social pierden
importancia.

Reduciendo el valor de la otra
persona

Cuando los aportes de una persona
no son valorados, puede aumentar el
conflicto. El administrador con titulo
universitario puede percibir que sus
estudios son su aporte. Otro colega
puede ver su experiencia y antigiedad
como la suya. Puede que ninguno valore
el aporte del otro. Puede que ambos
compitan para obtener recursos. En
cambio, ambos se beneficiarian al
reconocer las contribuciones del otro.

El desprecio puede desarrollarse a
raiz de un malentendido de valores

como si nada hubiese pasado. Renuncié
a mi puesto tres meses después”.

Otros sintieron que se les habia
dado un plazo para que salieran de su
pesar, “Que raro que todavia esté
apesadumbrado, han pasado seis
meses”. O, “Anda a ver una pelicula.
No enfoques tu mente internamente”.
Los colegas y supervisores necesitan
ser sensibles a las necesidades
emocionales del sobreviviente. A una
madre que perdio a su hija le dijeron:
“Usted puede tener otro nino”. Ella
respondio, “Podria tener diez mas pero
nunca otra Angélica”. Sospecho que
aquellos empleados que tuvieron mas
tiempo para lamentar la muerte de un
familiar pudieron retornar al trabajo y
concentrarse mas pronto que aquéllos
que sintieron falta de apoyo.

Aquellos que estan afligidos,
cuando estén listos, muchas veces
querran hablar con usted sobre la
persona amada en lugar de ser
albergados del dolor. Una persona
escribio: “Virtualmente nadie inicia una
conversacion sobre nuestra hija...
pienso que no quieren que nNosotros
vayamos a sentir dolor, pero nos estan
robando la tinica cosa tangible que nos
queda, el poder hablar sobre nuestros
recuerdos de ella.” Los empleados que
pasan por el divorcio!? u otros desafios
personales también necesitan apoyo y
comprension en el trabajo.
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culturales. Un vaquero mexicano en un
rancho ganadero cocind una comida
nativa y se la llevo al capataz, un
norteamericano. Desgraciadamente, el
encargado no acepto el regalo. El
vaquero se sinti6 despreciado y ahora le
tiene menos lealtad al encargado y sélo
desempeia un esfuerzo minimo en su
trabajo.

EL PRECIO DE PEDIR AYUDA
GRATIS

Cuando una persona pide ayuda, no
siempre lo hace del individuo con mas
conocimiento. La gente también
considera factores tales como quién
ofrece ayuda alegremente y sin tonos
condescendientes. El pedir ayuda
incluye la necesidad de posiblemente
compartir asuntos de indole personal.

Hay un costo adicional cuando se le
pide ayuda a un individuo obsesionado
por la competencia. Tal persona quiere
establecer superioridad en un ramo y ve
sus preguntas como un signo de

debilidad o un reconocimiento de su
supremacia.

Quienes estan dispuestos a compartir
sus conocimientos también miden las
ventajas y desventajas de ya sea proveer
ayuda, ofrecer una que otra sugerencia,
o negar el favor. Las ventajas de ofrecer
ayuda pueden incluir un aumento de la
autoestima tanto como el agrado de estar
al servicio de otra persona. Los costos
pueden incluir el tiempo gastado y la
posibilidad de motivar demasiada
dependencia de parte del otro sujeto.
Aquellos con falta de autoestima tal vez
puedan temer una disminucion de
diferencias de conocimientos entre ellos
y el que pide ayuda.

A menudo, cuando pedimos apoyo
intentamos dividir nuestras preguntas
entre varias personas. El margen de
utilidad experimentado por los expertos
normalmente disminuye con cada nuevo
episodio en que nos ayudan, a menos
que éstos no ocurran en intervalos muy
seguidos!3 o que se desarrolle una
relacion de mentor y protegido.

Tener interés en lo que otros
tengan que decir es la clave
para ser un buen conver-
sador. No sélo tener interés
sino saber mostrarlo, al

prestarles atencion.
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Dependiendo del individuo y
las diferencias culturales,
varios ritos formales tales
como los cumpleafios,
quincearieras (especialmente
en México), bodas y
funerales toman un sentido

de mucho alcance para los

empleados.

LAS NECESIDADES DE LOS
EMPLEADOS

Algunos colaboradores raramente
piden apoyo, ya que tratan de ocultar
que pueda haber algun desafio laboral
que no sepan superar. Aunque no es su
intencion el obtener resultados desastro-
sos, estos empleados a veces estropean
el equipo agricola, los animales o las
cosechas por sus fallidos esfuerzos a ser
autosuficientes. Otros trabajadores
exasperan a sus supervisores por su
clara falta de confianza. Ellos necesitan
que se les asegure constantemente que
van en una via correcta.

Hay supervisores que se sienten
incomodos al escuchar los aprietos
personales de un empleado. En una
empresa de empaque agricola, un
capataz defendio apasionadamente su
punto de vista que los trabajadores
deberian dejar sus problemas personales
en sus hogares, y sus problemas
laborales en el trabajo. Tan ideal como
parece, esta meta puede ser dificil de
lograr. jAlguna vez se ha sentido tan
completamente afligido por un desafio
de indole personal que lo haya dejado
aturdido? ;Algo que no le haya
permitido concentrarse en el trabajo?

Hay suficientes desafios de indole
personal, asi como eventos nacionales o
mundiales que pueden preocupar a los
empleados. Estos pueden afectar la
capacidad de concentracién y desempe-
flo. Algunos empleados no cuentan con
familiares o amistades con quienes com-
partir sus dificultades. Las tendencias
sociales muestran un alarmante aumento
en la desintegracion de la familia.

Pero el aceptar una peticion
ocasional para un oido comprensivo es
simplemente parte del trabajo de un
supervisor. El encargado que ayuda a los
colaboradores a enfrentar desafios puede
evitar un accidente industrial o un error
desafortunado. Cuanto mas pronto el
empleado pueda resolver su problema,
mas pronto podra volver a concentrar
sus esfuerzos en el trabajo. Si el
desempeio no mejora, los supervisores
pueden verse obligados a acudir al
proceso disciplinario (véase el Capitulo
14).

Esta no es una sugerencia para que
el encargado establezca una practica de
consejero ni para que rutinariamente se
entrometa en las vidas personales de los
trabajadores. Algunos desafios pueden
ser bastante serios, tal como la
depresion y asuntos de indole familiar.
Los empleados también pueden dirigirse
a su jefe para obtener ayuda por
problemas relacionados con el alcohol o
la drogadiccion. La conducta extrafia o
el deterioro de desempefio también
pueden exigir atencion. Un supervisor
puede indagar sobre el cambio de
desempeiio pero es mejor dejarlo al
criterio del empleado si desea conversar
sobre sus dificultades personales.
Aunque los supervisores no tengan la
capacitacion para ayudar en algunos
casos, se puede lograr mucho bien
cuando una persona esta dispuesta a
escuchar. Una referencia a un consejero
profesional puede ser necesaria. Sin
embargo, y especialmente en los predios
agricolas, los encargados deben jugar un
sinnumero de papeles —desde ayudar en
el parto de un beb¢ hasta dar primeros
auxilios psicologicos.

Los supervisores varian en la forma
en que enfrentan las peticiones de apoyo
de sus empleados. Algunos prefieren
empleados que tomen responsabilidad y
busquen sus propias soluciones y se
sienten incomodos dandole demasiada
orientacion a los empleados.
Desdichadamente, la mayoria de los
supervisores, en cambio, dan sus
opiniones y consejos facilmente, incluso
cuando no se les ha preguntado. Al
volver al hogar de una cita de padre e
hija, le pregunté a una de mis hijas si le
podia dar algunos consejos gratuitos.
Ella sonrié y me contesto, “Ciertamente
no pienso pagar por ellos”.14

Algunos empleados piden ayuda
antes de meditar cuidadosamente sobre
el desafio. El darle consejos a los
trabajadores, ya sea laboral o personal,
puede verse como el reverso de la
moneda de la delegacion. Si los
supervisores no tienen cuidado, los
empleados les delegaran sus problemas
a ellos (vea Recuadro 12-2).

Un capataz de la industria porcina ha
encontrado util pedirle a los empleados
que muestran demasiada dependencia, a



REcuaDRrRO 12-2

Sus monos!s

Una analogia genial compara a los
problemas con los monos. Todos
cargamos con unos cuantos monos en
la espalda. Un dia cuatro empleados
vinieron a ver al administrador del
predio agricola, el que estuvo dispuesto
a tratar de solucionar cada una de estas
dificultades. Los empleados dejaron
todos sus monos bajo el cuidado del
administrador. Un encargado que habia
coleccionado cuatro monos en un dia
debe, a través del tiempo, haber
coleccionado una selva llena de ellos.
El administrador tenia poco tiempo
para su familia y al mismo tiempo no
estaba ayudandole a los empleados.

que ellos mismos sugieran posibles
soluciones a las dificultades que traen.
En el proceso, los empleados frecuente-
mente descubren sus propias soluciones.

MEJORANDO SUS HABILIDADES
PARA ESCUCHAR

Al ayudarle a los empleados, la clave
no es intentar resolver sus problemas,
sino saber escucharles. Cuando alguien
les escucha debidamente, los empleados
quedan facultados para resolver muchos
desafios por su cuenta. El supervisor
puede proporcionar ayuda por medio de
un enfoque (1) de experto o (2) de un
oyente que trata de proporcionar un oido
comprensivo. Sin considerar el enfoque
por tomar, un primer paso clave es tratar
de comprender claramente la naturaleza
de la dificultad. A menudo, el problema
presentado (0 aparente) no es lo que
realmente estd molestando al empleado.

Usted puede usar un acercamiento
reflexivo cuando intente comprender al
empleado. La esencia de esta forma de
abordar la conversacion requiere el
reiterar lo que el otro esta diciendo. Esto
se hace tanto para asegurarse que usted
ha entendido correctamente el sentido
del comentario, como para mostrar
comprension. Por ejemplo: “Si le
entiendo correctamente, justed

LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN EL TRABAJO

Los empleados se sentian irritados
cuando sus problemas todavia no se
solucionaban. Un fin de semana,
mientras el administrador estaba
trabajando tratando de cuidar a los
monos de los empleados, él vio que
afuera de su oficina esos mismos
trabajadores estaban disfrutando un
partido de futbol y una parrillada con
sus familias. Después de darle varias
vueltas al asunto €l desarroll6 algunas
directrices para los empleados: “En
ningun momento Sus MoONos se
convertiran en mis monos”. Mientras
que estuvo dispuesto a conversar sobre
sus problemas, estuvo menos dispuesto
a quitarselos. Aprendio la critica
diferencia entre escucharle a sus
empleados y cargar con todos sus
monos.

encuentra dificil trabajar con
Guillermo?” Sin embargo, se debe tener
presente que el acercamiento reflexivo
puede volverse excesivo. Los
trabajadores se pondran impacientes o
irritados si usted refleja todo lo que ellos
dicen. Reflejar es especialmente critico
en situaciones emocionales, conflictivas,
o donde hay posibilidades de
equivocaciones graves.

Tal vez le ha preguntado a alguien
por qué les estd molestando algo.
Muchas veces las personas le
contestaran que no saben. Una pregunta
relacionada que obtiene mejores
resultados es: “;Ha fratado de
imaginarse qué es lo que puede haber
causado tal o cual cosa?

Otros acercamientos para ayudar a
los colaboradores a expresarse o a
clarificar sus sentimientos incluyen el
permitir periodos mas largos de silencio
o expresar confusion: “No estoy seguro
si le entiendo”. En el proceso de
escuchar, pedir clarificacidon, y examinar
las posibles soluciones, va
evolucionando un entendimiento mas
completo de la dificultad que el
empleado esta afrontando.

Enfoque especialista

El enfoque de especialista, experto, o
a veces denominado “enfoque médico”
es uno en el cual el supervisor escucha
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Cuando una persona pide
ayuda, no siempre recurre al
individuo con més
conocimiento. También
considera quién ofrece ayuda
alegremente y sin tonos

condescendientes.

los sintomas del problema presentado
por el trabajador, hace un diagnostico y
recomienda la “mejor y tnica solucion”.
Un especialista trata de diagnosticar el
problema por medio de una serie de
preguntas. Una regla practica es que los
desafios técnicos se prestan a ser
resueltos por medio del enfoque
especialista. Este enfoque puede ser
bastante eficaz cuando: 1) hay grandes
diferencias en conocimiento, 2) existe
una respuesta correcta, o 3) hay una
emergencia (p. ¢j., un ganadero llama al
veterinario para preguntarle como tratar
a un potro con cdlico).

A menudo, la persona que pide
ayuda sabe poco sobre el asunto, o
incluso qué preguntas hacer. Un
tractorista puede consultarle al capataz
qué fertilizante deberia usar, como
mezclarlo correctamente, y como
calibrar las boquillas para rociar. El
capataz puede contestar estas
indagaciones y proporcionar cualquier
otro consejo util. Una parte fundamental
del proceso es cerciorarse del nivel de

conocimientos de la persona que
pregunta antes de empezar a dar
consejos. Ocurre muy comunmente que
las personas que buscan ayuda ya han
pensado mucho al respecto.

Un administrador quiza tenga ideas
muy concretas sobre un tema. Aun asi
puede actuar como un consejero eficaz
mientras esté dispuesto a considerar las
preferencias y necesidades del
empleado. Un asesor no deberia
sugerirle a sus clientes que violen sus
principios o creencias. Tampoco se
puede esperar que un asesor sea amoral.
A veces, como supervisor, usted puede
sentir que algunas alternativas son
reprochables o moralmente incorrectas.
En estos casos se lo puede hacer saber a
los empleados, quienes pueden preferir
buscar ayuda de otra persona. A
menudo, sin embargo, los trabajadores
buscaran sus opiniones porque ellos
respetan sus valores.

Los supervisores que responden a
problemas relacionados con el trabajo
normalmente tienen la ventaja de saber



mas sobre el tema que un afuerino pero
esto también puede ser un obstaculo. La
persona que estd demasiado cerca a la
situacion puede ser parte del problema,
tener ideas preconcebidas, o no escuchar
con el nivel de atencion requerido.

Muchas veces el enfoque especialista
no trabaja bien. El modelo especialista,
ademas, puede ser frustrante para
aquellos empleados que sienten que su
dificultad fue resuelta en una forma
incompatible con su filosofia o estilo.
Las habilidades para diagnosticar
correctamente varian entre los
supervisores y en algunas ocasiones los
expertos no descubren correctamente
“donde duele de verdad”. Como ya
hemos aludido, existe también el peligro
de crear sobredependencia en el capataz
de parte del colaborador. Cada vez mas,
las personas demandan opiniones de
multiples especialistas y no quedan
conformes con la idea de confiar en solo
un perito. Aquellos a quienes se les pide
un consejo no deben ofenderse cuando
éstos no son seguidos. Quienes buscan
consejo harian bien al explicar que estan
buscando opiniones de varias personas y
que tomaran una decision después de
pesar las diferentes opciones.

A veces los individuos parecen estar
haciendo una pregunta pero lo que
buscan es mas bien comprension o
apoyo. Incluso, puede pasar que le pidan
que se calle y escuche. En algunos
casos, puede que un empleado esté mas
interesado en comprobarle la
imposibilidad de resolver la dificultad
que en buscarle solucién al desafio. Esta
persona le respondera a cada sugerencia
que le haga con un “Si, pero... [no dio
resultados]”, casi desafidandolo a que
haga una sugerencia original.!6 Si usted
se siente atrapado en tal conversacion,
es posible que esté tratando de
solucionar el desafio por medio del
enfoque especialista en vez del enfoque
de oyente.

Enfoque de oyente

El enfoque de oyente es uno en el
que el supervisor estd mas preocupado
en prestarle atencidn a las necesidades y
sentimientos del empleado que en tratar
de resolver el problema. Mas bien, se
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trata de celebrar el logro de una persona
o compartir la tristeza de otro. El
enfoque de oyente es uno en el cual el
supervisor ayuda al empleado a deducir
su propia solucion a una dificultad.
Aqui, la regla practica es que las
relaciones interpersonales asi como
desafios que han existido durante mucho
tiempo, pueden requerir un enfoque de
oyente. El enfoque oyente puede ser
frustrante para el trabajador que busca a
un experto. En el enfoque oyente, se
supone que la solucion estd dentro del
individuo con el desafio; puede que esto
no sea el caso.

Ya hablamos algo sobre la empatia al
escuchar, lo que requiere que
suspendamos nuestras propias
necesidades y preocupaciones durante
un momento, mientras tratamos de
realmente absorber lo que la otra
persona nos esta comunicando.
Escuchar con empatia es una habilidad
esencial. No existen atajos en cuanto al
saber escuchar. Las personas se dan
cuenta rapidamente cuando no han sido
escuchadas de verdad.

Existen quienes nos aseguran que
pueden escucharnos y hacer otra cosa al
mismo tiempo, tal como trabajar en la
computadora, leer un periddico, entrenar
un caballo, o ponerle atencion a otro
asunto. Aunque es verdad que algunos
individuos son mas capaces que otros en
manejar varios proyectos al mismo
tiempo, el mensaje que se transmite no
es muy positivo: “Usted no es
suficientemente importante en este
momento como para prestarle toda mi
atencion”.

Hay otras formas en las que
podemos descontar las necesidades de
otros. Y esto puede ser al compartir
nuestro propio caso de pérdida,
desilusion, o logro, antes que la persona
haya tenido la oportunidad de ser
escuchada. Tal vez pensamos que el
compartir nuestro relato constituye una
prueba que estamos escuchando, pero en
cambio, el otro individuo piensa que le
robamos el escenario.!” Esto no significa
que no podamos compartir nuestras
experiencias y relatos con otros, pero
que nos aseguremos que ellos hayan
terminado de compartir sus experiencias
primero. Podemos alentar a que otros
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hablen si es que los escuchamos con
empatia, y los motivamos a que sigan
contandonos algo al usar expresiones
como “mmm”, “siga”, o “cuénteme
mas”, junto con un idioma corporal que
muestre interés.

Cuando una persona no esta
escuchando, frecuentemente se nota en
su idioma corporal: “La sonrisa
automatica, las preguntas en que se
‘atropella y se da a la fuga’, y la mirada
inquieta de sus ojos cuando empezamos
a hablar”.18 Algunas personas que dan
consejos facilmente pueden aparecer
como expertos aun sin hacer
declaraciones directas. Por ejemplo,
“;No le parece a usted...?” es un consejo
disfrazado de pregunta. Quienes dan
consejos deben evitar la apariencia de
tener la mente abierta mientras dan
consejos concretos.

Observé a un expositor, psicologo de
profesion, que usaba libremente la
expresion, “Veo que siente dolor”, con
quienes estaban haciendo preguntas en
una conferencia. Yo era el intérprete y
podia observar al publico. Un hombre de
edad conto su penoso relato, y el
conferenciante usé su expresion en el
momento justo, aparentemente, ya que
el participante se inclin6 hacia atras y
par6 de hablar. Pude notar en sus ojos e
idioma corporal que habia sentido
empatia del psicélogo. El hombre se
habia conmovido y ahora se sentia
comprendido. Quedé impresionado. Me
parecid, sin embargo, que con cada uso
subsecuente de la expresion, “Veo que
siente dolor”, la frasecita se torno
crecientemente artificial. Menos
personas se convencieron de su
sinceridad y pronto llegd a convertirse
en un simple, “callate, quiero seguir con
mi discurso”. Si no tenemos tiempo para
escuchar en el momento, es mejor
decirlo.

Frecuentemente las personas
empiezan con la intencioén de escuchar,
pero se descarrilan en el camino, y no
necesariamente porque no tienen
tiempo. Existe una tendencia natural,
pero lamentable, de cambiar del enfoque
de oyente a uno mas directivo. Tal vez el
que escucha busca un cierre, o se le
olvida que cada persona tiene su propio
estilo en cuanto a solucionar problemas.
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Quienes han tomado el papel de asesor
frecuentemente dicen algo como, “Si yo
estuviera en tu lugar, habria...”. Tal vez
asi hubiera sido. Tal vez hubiéramos
solucionado el problema si hubiéramos
estado en el lugar de esa persona.
Diferentes personalidades pueden
abordar desafios especificos en formas
predecibles, con consecuencias
igualmente predecibles. Por ejemplo, a
algunas personas no se le pasaria por la
mente quejarse con un compaifiero sobre
algiin comportamiento que les moleste,
mientras otros seguramente le llamarian
la atencion. Las personas pueden
presumir que son muy diferentes que
otras, pero en la misma situacion
muchos se sentirian igualmente
limitados en cuanto a sus opciones.

A veces las personas escuchan y
hacen preguntas con el proposito de
confirmar sus propias observaciones. Un
procedimiento mucho mejor es el ser
movidos por un espiritu de curiosidad.
Este enfoque también se le ha apodado
“ignorancia deliberada”, o “el no saber”.
Por medio de esta actitud de curiosidad,
los individuos se alejan de un
diagnéstico preconcebido y se acercan
hacia una “indagacién ingenua”. Los
escuchantes inquisitivos “nunca
presumen que comprenden el
significado de una accidn, evento o
palabra”.1® Nuestra efectividad como
oyentes frecuentemente se pierde
cuando resolvemos el problema antes
que lo haga la persona que estamos
tratando de ayudar. La persona que sabe
escuchar tiene suficiente confianza en si
misma para escucharle a otros sin temor.

Cuando escuchamos con empatia,
debemos darle la oportunidad a la otra
persona a que nos diga como se siente
realmente. Evite el deseo de llegar al
rescate y arreglarlo todo con tales
comentarios triviales como “le ira bien
la proxima vez”, “debe preocuparse
menos”, o “usted puede obtener otro”.
Decirle a un empleado que con el
transcurso del tiempo le dolerd menos
una desilusion no proporciona mucho
consuelo en el momento. Una parte
importante del escuchar es permitirles a
las personas descargar parte del peso
que sienten en sus pechos o compartir
un dolor con otra persona, aunque sea



por s6lo un momento. Hay un gran valor
terapéutico en pensar en voz alta y
compartir un desafio o problema con
alguien que escuche de verdad. El
proceso de tratar de explicarle un dilema
a otro nos ayuda a comprender mejor
tanto el desafio como a nosotros
mismos.
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Escuchar no es lo mismo que
quedarse callado. La pregunta apropiada
o comentario reflexivo puede ayudar al
empleado o al colega a sentir que le
estamos escuchando. Esto les ayudard a
explicarse mejor. Pero aun las buenas
preguntas pueden ser ineficaces. Tal
como el compartir experiencias

Cuando se trata de
responder a preguntas de
indole técnica, una parte
fundamental del proceso es
cerciorarse del nivel de
conocimientos de la persona
que pregunta antes de
empezar a dar consejos.
Pasa muchas veces que las
personas que piden ayuda
ya le han dado varias vueltas

al asunto.
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El enfoque oyente es aquel
en el cual el supervisor esta
mas preocupado en prestarle
atencion a las necesidades y
sentimientos del empleado
que a tratar de buscarle
solucién a un problema.
Muchas veces los individuos
empiezan con toda la
intencion de escuchar, mas
se descarrilan en el camino,
pero no necesariamente por

falta de tiempo.

similares puede descarrilar una
conversacion, lo mismo puede ocurrir
con preguntas inoportunas.20

Después de un tiempo en el que
escuchemos sin interrumpir, puede
llegar el momento de ayudarle al
empleado a que tome el préoximo paso.
Las preguntas diagnosticas pueden ser
apropiadas en este momento. La
intencién de estas preguntas es tratar de
entender el desafio que el colaborador
estd enfrentando. El supervisor evita
brindar sugerencias directas sobre como
resolver el problema. Se pueden incluir
preguntas como: “;Qué enfoques ha
probado usted?” “;Cémo le esta
afectando este desafio?” “;Hacia qué
alternativa esta inclindndose?” “;Qué
planea hacer sobre... 7 “;Como se
sentiria usted si siguiera el consejo que
le dio Eduardo?” “;Qué esta tratando de
lograr?” “;Qué pasara si usted no actia
de inmediato?” “; Alguna vez ha
compartido con ¢l como se siente?”’
“;Qué hara si eso no le da resultados?”

Después de escuchar a un empleado
durante un tiempo, si no han llegado a
una solucion, puede preguntar: “;Qué
piensa hacer ahora?” Esta pregunta le da
la oportunidad al empleado para que
tenga la ultima palabra, resumir lo que
estd sintiendo y una vez mas, tomar las
riendas de su desafio. Devolverle el
control a la persona que tiene el
problema es especialmente importante si
hemos caido en la trampa de dar
consejos no deseados y de “robarle el
monito”.

Si como un oyente piensa que tiene
mas tiempo y se siente comodo con el
proceso, puede tomar el proximo paso al
desarrollar alternativas por medio de una
“lluvia de ideas”. De ésta nace una lista
de posibles soluciones. No se trata de
defender o criticar algunas de ellas por
el momento. Después se discuten los
puntos a favor y en contra de cada
alternativa.

Finalmente, le toca al trabajador
tomar una decision basada en este
proceso. Tal vez la solucion final
combinard varias de estas ideas. Lo
importante es que sea el empleado quien
escoja la solucion o el camino a seguir.
Aunque toma tacto y habilidad, un buen
consejero motiva a las personas a que
vayan mas alla de simplemente hablar
de sus problemas, y que hagan algo para
que ya sea puedan disminuirlas o
eliminarlas.

Todos tenemos puntos ciegos (faltas
que no vemos). Tipicamente, no siempre
nos percatamos como estamos
contribuyendo a nuestros propios
aprietos. Mientras existan estos puntos
ciegos, es facil culpar a todo el mundo
en vez de mirar hacia nuestras propias
acciones.

No cualquier persona puede desafiar
estos puntos ciegos en otra persona. Un
oyente debe ganarse el derecho a
cuestionar a otro,2! al mostrar empatia y
un interés sincero en la otra persona.
Este desafio tampoco puede aparecer
como critica.

Un punto final por hacer es la
importancia de una estricta
confidencialidad. jCuantas personas han
sido heridas por la charlataneria!

Puede haber algunas excepciones
donde la informacion deba ser
compartida con otros individuos. Pero
muchas veces no es necesario dar todos
los detalles particulares mencionados.
Esto se puede hacer con el permiso del
afectado. Un supervisor también puede
buscar consejos de un profesional
calificado para tratar temas sensibles.

Parte de ser un buen oyente requiere
una lucha consciente por mantener una
mente abierta y evitar nociones
preconcebidas. Un supervisor puede
autoevaluar su estilo de asesor al
preguntarse: Estoy...



REcuaDRrRO 12-3

iPermita que suene el teléfono!

La proxima vez que un colaborador
pase a hablarle, déle su completa
atencion, o haga una cita con €l para
cuando asi pueda hacerlo. Muéstrele
que usted le da importancia al tiempo
del empleado. Apague su radio o
celular si esta en el campo, y si esta en
al oficina, pidale a su secretaria que
tome mensajes en lugar de permitir

(permitiendo que la persona con el
problema hable mas?

(evitando conclusiones prematuras
basadas en comentarios del
empleado o en informacion
obtenida de otras fuentes?
(ayudando al empleado a resolver
su propio problema o estoy siendo
demasiado directivo?

(dejando que el empleado retenga
responsabilidad por su propia
dificultad?

RESUMEN

Las relaciones interpersonales,
dentro y fuera del trabajo, tienen un
lugar importante en la administracion
laboral. En este capitulo hemos
intentado entender las relaciones
interpersonales en el trabajo. También
vimos diferencias personales y
culturales que afectan estas relaciones
interpersonales. Es ventajoso
comprender las costumbres de una
cultura ajena. El peligro viene cuando
nosotros actuamos sobre
generalizaciones.

Las caricias psicologicas tienden a
validar el sentido de cotizacion que
siente una persona. La mayoria de los
empleados esperan por lo menos algin
intercambio de caricias psicologicas
antes de empezar a hablar del trabajo.
Poder llevar a cabo una conversacion
positiva esta basado en gran parte en la
habilidad de los participantes en tomar y
pasar turnos.

Todos traemos ciertos “aportes” al
trabajo. Mientras exista un acuerdo entre

LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN EL TRABAJO

interrupciones. Si el teléfono suena,
bien, jpermitale sonar! En caso que
usted esté esperando una llamada
importante, puede hacérselo saber al
trabajador y juntos pueden decidir si les
conviene conversar abreviadamente
ahora o hacer una cita para un
momento mas oportuno. Hay
excepciones por supuesto, pero dejar
que suene el teléfono tiene buen
sentido. Si siempre esta demasiado
ocupado para los empleados, algo anda
mal.

el valor de los aportes de cada persona,
las cosas marchan bien. Las personas
que quieran conservar el valor de sus
aportes, ya sea personales o
administrativos, necesitan valorar los
aportes de otras personas.

Entre las muchas actividades en que
se involucran los supervisores, una de
las mas dificiles es escuchar a los
trabajadores cuando tienen dificultades.
Es, a menudo, demasiado facil actuar en
una forma directiva como un experto,
aun cuando el enfoque de oyente seria
mucho mas apropiado. Una persona que
sepa escuchar los desafios de otros no se
siente necesariamente obligada a
solucionarlos.
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