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cQué hacen
los que saben
escuchar?

Jack Zenger y Joseph Folkman






s muy probable que pienses que sabes escu-

char. En realidad, la percepcion que tenemos

de nuestra habilidad de escuchar es muy si-

milar a la que tenemos de nuestras habilidades para

conducir, es decir, que la mayoria de los adultos pen-
samos que estamos por encima de la media.

Segun nuestra experiencia, podemos afirmar que

la mayoria de la gente piensa que la habilidad de es-

cuchar se resume en tres aspectos:
e No hablar cuando otros hablan.

* Transmitir alos demas que les estas escuchando con

expresiones faciales y sonidos verbales («Mmm»).
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 Ser capaz de repetir lo que otros te han dicho

practicamente al pie de la letra.

De hecho, gran parte de los consejos que se dan
sobre como escuchar correctamente aconsejan seguir
estas tres premisas: estar callados cuando otros ha-
blan, asentir con la cabeza y con sonidos verbales, y
repetir lo que otros han dicho con frases como «Per-
miteme que me asegure de que te he entendido. Lo
que estas diciendo es...». Sin embargo, un reciente
estudio que hemos llevado a cabo sugiere que estos
comportamientos no son suficientes para describir
una buena capacidad de escuchar.

En un programa de desarrollo, que estaba dise-
nado para mejorar las habilidades de gestion emocio-
nal de los directivos, analizamos los datos que descri-
bian el comportamiento de 3.492 participantes. En
una de las partes de este programa, los participantes
puntuaban las habilidades de coaching de los directi-

vos. Cuando tuvimos los resultados, seleccionamos a



¢Qué hacen los que saben escuchar?

aquellos que eran considerados como los oyentes mas
efectivos (el 5 % mejor). A continuacion, los compa-
ramos con la media de las demés personas e identifi-
camos los 20 elementos en los que se diferenciaban
de forma significativa. En funcioén de estos resulta-
dos, identificamos las diferencias entre los oyentes
medios y los oyentes excepcionales, y analizamos la
informacién para determinar cuéles eran las carac-
teristicas que sus compaifieros habian sefialado como
comportamientos propios de un oyente excepcional.
Finalmente, logramos sacar algunas conclusiones,
unas previsibles y otras sorprendentes. Las agrupa-

mos en cuatro grupos principales:

* La buena capacidad de escuchar implica algo
mds que estar en stlencio cuando otra persona
habla. Contrariamente a lo que suponiamos,
la gente considera que le prestan mas atenciéon
cuando su interlocutor hace preguntas que pro-

mueven nuevas perspectivas. Estas preguntas
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son las que ponen en duda los supuestos tradi-
cionales de una manera constructiva. Quedarte
en silencio asintiendo con la cabeza no quiere
decir que estés escuchando; en cambio, si reali-
zas una pregunta pertinente le das a entender a
tu interlocutor que, ademas de haber escuchado
lo que ha dicho, lo has entendido correctamente
y quieres informacion adicional. Siempre se ha
sabido que escuchar bien consiste en establecer
un didlogo bidireccional, y no una interaccion
en una sola direccion. Las mejores conversacio-

nes son las activas.

La buena capacidad de escuchar incluye in-
teracciones que refuersan la autoestima de la
persona. Los que saben escuchar hacen que

la conversacion sea una experiencia positiva
para la otra parte, y esto no ocurre cuando el
oyente adopta una postura pasiva o critica. Los

que saben escuchar logran que la persona que



¢Qué hacen los que saben escuchar?

habla se sienta respaldada y segura con ellos.
Una de las caracteristicas de la capacidad de
escuchar es que se crea un entorno seguro en el
cual los temas y las diferencias se pueden tratar

abiertamente.

o La buena capacidad de escuchar es vista como
una conversacion cooperativa. En estas inte-
racciones, el feedback fluye tranquilamente en
ambas direcciones sin que ninguna de las dos
partes adopte una postura defensiva por los
comentarios que se hacen. En cambio, los que
no saben escuchar son vistos como personas
competitivas que solo escuchan para identificar
los errores en el razonamiento o en la logica, y
que utilizan los silencios para preparar sus res-
puestas. Este es el caso de los que saben debatir,
pero no el de los que saben escuchar. Los que
saben escuchar pueden cuestionar las opiniones

y discrepar, pero la persona que habla siente
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que el oyente lo hace para ayudarle, no para

ganar la discusion.

» Los que saben escuchar suelen hacer sugeren-
ctas. Labuena capacidad de escuchar incluye
siempre el intercambio de feedback positivo
para que la otra persona pueda considerar otras
alternativas. En cierto modo, esta caracteristica
nos sorprendié porque no es poco frecuente
oir quejas como «Fulano no escuchaba, sola-
mente interrumpia e intentaba solventar el
problemax. Quizas lo que esta informacion
nos esta diciendo es que el problema no se
encuentra en las sugerencias, sino en el modo
en el que se hacen. Otra posibilidad es que
estamos mas dispuestos a aceptar sugeren-
cias de aquellos que sabemos que son buenos
oyentes. (Alguien que esta en silencio durante
toda la conversacion y que de pronto interviene

para sugerir algo no es visto como una persona
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Saber escuchar es una habilidad fundamental que los lideres y
gerentes a menudo no valoran. Si aprendes a escuchar con atencién,
contribuirds a incrementar el compromiso entre tus empleados,
favoreceras el desarrollo de nuevas ideas y, en las discusiones,
escucharés lo que es realmente importante, en lugar de lo que
esperabas escuchar.

Este libro te ensefiara qué hacen aquellos que realmente saben
escuchar, a mantenerte plenamente presente en las conversaciones
dificiles y cdmo la escucha empatica puede ayudar en el aprendizaje
y crecimiento de los demés.

Este titulo incluye articulos de:

X Peter Bregman

x Jack Zenger y Joseph Folkman

X Rasmus Hougaard y Jacqueline Carter

x Amy Jen Su y Muriel Maignan Wilkins

COMO SER MAS HUMANO EN EL TRABAJO

La serie Inteligencia Emocional de HBR ofrece una seleccién de
lecturas inteligentes y esenciales sobre los aspectos humanos de la
vida profesional extraidas de articulos de la Harvard Business
Review. Cada libro de esta serie presenta investigaciones contrasta-
das que muestran cémo las emociones intervienen en nuestra vida
laboral. Ademas, ofrece consejos practicos para coordinar a equipos
y gestionar situaciones conflictivas, y textos estimulantes que ayudan
a conseguir el bienestar emocional en el trabajo. Inspiradores y
précticos, estos libros definen las habilidades sociales que cualquier
profesional debe dominar.
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