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		Nuestro agradecimiento más cariñoso a nuestras familias.

		Nuestro recuerdo entrañable a las amigas y los amigos de la vida.

	Nuestra gratitud por lo aprendido en el Instituto de Formación Matríztica.

	


	
		
			PRÓLOGO

			Éste no es un libro de técnicas ni de recetas. Es una nueva mirada que invita a reflexionar sobre la calidad de las relaciones que mantenemos. Tiempo atrás, cuando era vendedor y profesor de ventas –hoy soy consultor y director del Centro de Negociación de la Universidad Adolfo Ibáñez–, me di cuenta de que enseñaba técnicas que en realidad no aplicaba en mis relaciones con los clientes. Sin embargo, me iba tremendamente bien en los negocios. ¿Qué era lo que hacía en la práctica? Algo que parecía surgirme más por naturaleza que por lo aprendido alguna vez en seminarios o salas de clases. Miraba al cliente, me preocupaba de sus inquietudes y entendía cuáles eran sus dificultades. El cliente y yo establecíamos una relación comercial de amistad, entendiendo que en ella nos veíamos, nos respetábamos y confiábamos uno en el otro.

			Pero, ¿se puede enseñar a entablar una amistad comercial? ¿Cómo se hace? ¿Uno se para frente a un pizarrón y lo explica? Si fuera así de fácil, todos podríamos desarrollar relaciones exitosas en los negocios. Y no sólo en los negocios. En cualquier área.

			En la práctica, sin embargo, me atrevo a afirmar que abundan las malas relaciones. Existen altas tasas de fracasos matrimoniales, empleados insatisfechos, jefes incompetentes, clientes descontentos, hijos con problemas de drogadicción o alcoholismo, países que no conviven en paz. 

			A los cuarenta años decidí hacer un alto y mirar mi vida. Me iba bien con mis clientes y en mi trabajo. Pero sólo me iba más o menos con mi señora y mis hijos. Descubrí que, por algún motivo, trataba a mis clientes con respeto. En cambio a mi familia la abordaba con exigencia. Ni mi señora ni mis hijos eran lo que yo esperaba que fueran y eso deterioraba mi relación con ellos.

			Emprendí un largo viaje por varios países. Me hice preguntas sobre la capacidad de escuchar, la creatividad y la innovación. Cuando volví tuve la suerte de encontrarme con el doctor Humberto Maturana y su biología del conocimiento en el Instituto de Formación Matríztica en Santiago. Allí me acerqué a una nueva interpretación del ser humano y me convencí de que uno es el único responsable de su vida y su bienestar. 

			A la luz del doctor Maturana muchas cosas me hicieron sentido. Hemos heredado la cultura de nuestros antepasados como una manera de vivir y de convivir que se perpetúa en el tiempo. Todos quieren tener la razón. Todos quieren imponer su verdad. Pero, ¿vale la pena tener la razón? ¿No será mejor cultivar una relación –de pareja, por ejemplo– fundada en el amor en vez de en la razón? 

			En el Instituto de Formación Matríztica conocí a Manuel Manga, un psicólogo y consultor de empresas que venía de Boston, Estados Unidos. Nos hicimos grandes amigos. Nos convencimos de que no es la razón –como nos ha enseñado la cultura desde Descartes–, sino la emoción la que define lo que hacemos, cómo lo hacemos y de qué forma vivimos. Somos seres emocionales. Comprender eso nos abrió un mundo de posibilidades. Un mundo de cambio. 

			Tradicionalmente se ha intentado modificar las acciones de las personas a partir de la razón. Legiones de ejecutivos, gerentes, profesionales, estudiantes, dueñas de casa, acuden a charlas y clases en busca de nuevos conocimientos que les permitan vivir mejor, alcanzar buenos resultados en la empresa, entenderse con su familia. 

			Este libro, cruzado por ideas que desarrollé en conjunto con Manuel Manga, propone algo diferente. Propone que para lograr el cambio no hay que apelar a la razón, sino a las emociones del ser humano. En eso radica su mayor aporte.

			A las clases de negociación que hago junto a mi gran amigo Carlos Sanhueza en la Universidad Adolfo Ibáñez los alumnos llegan con la expectativa de aprender técnicas, trucos y herramientas que les permitan ganar sus negociaciones. Nosotros no les prometemos nada que siquiera los haga pensar que encontrarán algo de eso en este curso, pero es lo que están acostumbrados a recibir: recetas. Alinear sus expectativas (emociones) con nuestras promesas es lo primero que hacemos. Intentamos que escuchen de tal manera que acepten la invitación a conocer un mundo nuevo y lleno de posibilidades. Les pedimos un cambio emocional. Les mostramos que todas las herramientas están en ellos mismos y que el cambio de mirada comienza con un cambio en la manera de estar en la sala de clases. Pasan de ser alumnos pasivos dispuestos a recibir fórmulas a ser alumnos activos que a través de su cambio emocional generan una nueva clase y, por lo tanto, una nueva forma de aprendizaje. Cada encuentro en la sala se convierte en una experiencia en la cual profesores y alumnos reflexionamos juntos sobre lo que hacemos. Desde esa reflexión, cada alumno toma decisiones. Las toma de acuerdo a su propia emoción y se hace responsable de ellas y de las consecuencias que generan. 

			Los alumnos enfrentan las negociaciones desde una nueva emoción que implica una nueva forma de ver el mundo. Una en la que cada uno ve a su contraparte, la escucha y la respeta; se conduce en armonía con el medio, cuida el lenguaje y no se deja atrapar por expectativas culturales con las que no está de acuerdo. Así andan más livianos por la vida y tienen una convivencia más armoniosa. A partir del cambio en las emociones se produce el cambio en las acciones. Surge una nueva forma de vivir las relaciones, una que llamaremos inteligencia relacional. 

			Jaime García
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			Primera Parte

			TRANSFORMACIÓN DEL ENTENDIMIENTO

			Actuamos según entendemos las cosas.

			Al trasformar nuestro entendimiento,

			cambiamos nuestro actuar.

		

	


	
		
			Capítulo I

			¿MI REALIDAD O LA TUYA?

			En una concurrida esquina, un grupo de personas espera a que cambie la luz del semáforo para cruzar la calle. En eso, chocan dos autos. Llegan los periodistas y empiezan a recabar antecedentes de lo que pasó. Todas las versiones que dan los testigos hacen referencia al accidente, pero ninguna es igual a la otra. 

			¿Cómo se explica que sujetos enfrentados a la misma experiencia tengan versiones distintas de lo que vieron hace un instante?

			La respuesta que proponemos es la siguiente: no todos vemos lo mismo. Pero vayamos más allá. Pareciera que lo que vemos no depende de lo que aparentemente pasa fuera de nosotros, de lo que llamamos “realidad”, sino que de cada persona, el instrumento, en este caso. ¿Puede existir la realidad objetiva si lo que se ve depende del instrumento y no de lo que existe fuera?

			El entendimiento tradicional, en nuestra cultura judeocristiana de Occidente, nos lleva a explicar nuestro actuar de la siguiente manera: hacemos las cosas seguros de que el mundo existe, lo llamamos realidad y es el mismo para todos.

			 ¿A quién se le ocurriría pensar distinto? En general, a nadie, porque la premisa que nos guía es que esto es así. Basta mirar a nuestro alrededor y constatar que estamos rodeados de cosas y personas. Las vemos sin problemas y, por lo tanto, no dudamos de que existan fuera de nosotros. Es más, podemos hacer una descripción objetiva de ellas.

			Desde que nacemos nos muestran cómo es el mundo. Damos nuestros primeros pasos y a la vez que nos enseñan a hablar nos señalan las cosas que tenemos que conocer y cómo movernos en coherencia con ellas. En el colegio nos enseñan historia, matemáticas, física, idiomas, biología. Nuestros padres nos guían para que nos manejemos en esta realidad y nos preparan para el futuro con la idea de que nos desenvolvamos en este mundo competitivo –y a veces cruel– que nos ha tocado vivir.

			Son pocos los que se preguntan si es verdad que el mundo existe. ¿Cómo se puede dudar de algo así? En eso se basa nuestro conocimiento más primario. 

			Si no ponemos algo en duda, no nos planteamos interrogantes. No resulta necesario. 

			¿El mundo es como lo vemos?

			Dado que vivimos en el entendimiento –y, por lo tanto, en el convencimiento– de que el mundo existe, también creemos que es tal como lo vemos. Más aún, decimos que lo que vemos es objetivo porque existe independientemente de nosotros. Las cosas son como las observamos, qué duda cabe. Es nuestra manera más corriente, elemental y obvia de vivir y de entender cómo vivimos. Pero, ¿vemos todos lo mismo? ¿Por qué hablamos de “distintos puntos de vista”? ¿Por qué tenemos opiniones diferentes? Aquí aparece la contradicción. 

			Estamos conscientes de que hay gente que piensa distinto, que no ve las cosas como nosotros las vemos y, sin embargo, en nuestras relaciones exigimos que exista una sola mirada de lo que llamamos “la verdad”. 

			Recordemos el ejemplo del choque que mencionamos al principio de este capítulo y las distintas interpretaciones del accidente que dio cada testigo.

			¿Por qué tenemos distintos puntos de vista si se supone que todos vemos lo mismo? ¿Qué consecuencias acarrea en la relación con los demás el tener distintos puntos de vista? 

			Para contestar, tendríamos que ver cómo opera una persona en su vida: ¿actúa de acuerdo a una realidad externa o a una vivencia interna? 

			Las personas se mueven desde sus preferencias, emociones, creencias, que no siempre son razonables para todo el mundo. No hay un punto de vista más verdadero que otro.

			Veamos algunas situaciones de la vida diaria que ilustran lo anterior:

			Caso 1 

			En septiembre del año pasado les hacía clases a sesenta alumnos cuando de pronto comenzaron a discutir acerca de si hacía calor o frío. Unos querían prender el aire acondicionado. Los otros se oponían. ¿Se dan cuenta de lo que es observar a un grupo intentar convencer al otro de que hace calor o frío? Les pregunté: “¿Cómo podríamos ponernos de acuerdo en esto? ¿Qué es calor? ¿Qué es frío? Es una sensación personal. Entonces, ¿quién tiene la razón?”. Me quedaron mirando en silencio. 

			Caso 2 

			Mi amigo Manuel y su mujer fueron a ver una película con otras parejas amigas. Después salieron todos a comer y surgió la pregunta de rigor: “¿Qué les pareció la película?”. La señora de Manuel opinó que la había encontrado extraordinaria. Fue lo último que pudo decir antes de que la descalificaran por ser tan ingenua al tener esa opinión de una película tan mala. Manuel trató de interceder por su señora, pero nadie lo escuchó. Sus amigos sacaban una batería de argumentos para demostrar que la película era pésima. ¿Era pésima o extraordinaria? ¿Puede ser que dos personas piensen distinto y ambas tengan la razón?

			Caso 3 

			Gracias al tratado de libre comercio con China, un grupo de minoristas de ese país se instalará en un pequeño mall del centro-sur de Santiago a vender sus productos. Los locatarios chilenos que operan en el recinto reaccionaron de diferente manera frente a lo que esta noticia implicará para sus propios negocios. Una mujer veía la llegada de los comerciantes chinos como una oportunidad para que se dé a conocer el centro comercial, que por su lejanía tiene poco público. Otra dueña de negocio consideraba que el mismo hecho iba a terminar aniquilando a los microempresarios locales que han trabajado ahí por años, porque los productos chinos se caracterizan por su bajo precio. Este ejemplo serviría también para graficar la clásica expresión del “vaso medio vacío o medio lleno”. La primera mujer ve el vaso medio lleno y la segunda lo ve medio vacío. Pero no se engañe. El vaso tiene agua y punto. Es la realidad. El “medio lleno” o “medio vacío” son interpretaciones que tienen que ver con la persona –una vivencia interna– y demuestran su estado emocional en un momento determinado bajo circunstancias específicas. No es la realidad externa, sino la emoción (en este caso el miedo o el optimismo) la que configura el mundo que vivimos. 

			Los ojos nos sirven para ver cosas y las emociones, para interpretarlas. Pero no vivimos desde lo que vemos, sino desde lo que interpretamos. Si queremos cambiar nuestra vivencia interna tenemos que cambiar nuestra emoción. Si cambiamos nuestra emoción, cambiamos nuestra relación. Si queremos que el mundo sea un infierno, lo será. Si queremos que sea un paraíso, también lo será.

			Vivir con ilusión, convertir el trabajo en una fiesta o sentirnos parte de las buenas obras depende de cada uno, no de la realidad como una posibilidad externa. 

			Esto es vital en la vida de las personas. Cuando decimos que nuestra hija recién nacida es bonita lo decimos desde el amor que sentimos por ella. La belleza no es un atributo de la hija sino de la emoción de los padres.

			Una nueva interpretación de la realidad

			Sabemos que el mundo existe y que cada persona lo ve de distinta manera. ¿Dónde está lo novedoso de este planteamiento? En que vivimos desde la visión particular que cada uno tiene del mundo, pero actuamos como si todos viéramos lo mismo. Tenemos conciencia de que nuestra visión está relacionada con nuestras experiencias, historias, costumbres, tradiciones, culturas y emociones. No obstante, en la cotidianeidad les pedimos a los demás que vean lo mismo que nosotros. Existe una incongruencia entre lo que sabemos y lo que hacemos.

			Permítanme contar mi historia favorita. A mi señora nunca le ha gustado manejar. Sabe conducir, pero la agobian la falta de estacionamientos, el tráfico y los tacos. Prefiere movilizarse entre el trabajo y la casa en micro, sentada mirando el paisaje. Por años lo encontré insólito y a medida en que nos iba mejor económicamente le ofrecí comprarle un auto, contratarle un radio taxi, ponerle un vehículo con chofer, todo para que terminara con esta tontera de andar en micro y toda la incomodidad, lentitud e inseguridad que implicaba el recorrido. Discutimos muchas veces porque yo insistía en mi punto de vista y ella se ponía furiosa conmigo por no respetar su decisión. Mis argumentos fueron siempre racionales y objetivos: andar en micro es una estupidez si uno puede andar en auto. Hasta que un día, diez años después de habernos conocido (qué suplicio para mi señora) acepté que simplemente le gusta andar en micro. Desde ese día la entendí a ella, entendí su realidad y mejoró nuestra relación.

			Un niño vive como si el Viejito Pascuero, Papá Noel o Santa Claus existiera. Se mueve en su mundo con esa idea y no significa que esté equivocado. Hasta 1492 la Tierra era plana. Desde esa fecha hasta ahora, es redonda.

			Nuestro espacio de existencia 

			El mundo es un espacio de existencia. Cada persona vive su propio espacio de existencia, por lo tanto, hay tantos mundos como personas. 

			Los espacios de existencia se componen de infinitos espacios de convivencia en los que establecemos relaciones con nosotros mismos, con otros y con el medio. La familia, la escuela, la empresa, el gimnasio, el salón de belleza, el estadio, la calle, el restaurante, la cama, el estudio de televisión, el país, son espacios de convivencia relacional. 

			Dentro de estos espacios existen maneras de hacer las cosas. El bienestar o malestar que se genere en ellos depende ciento por ciento de cada persona. No podemos ni debemos responsabilizar a nadie del resultado de nuestra forma de relacionamos. La armonía que podemos generar depende de cada uno de nosotros, tal como dependen la desventura, la frustración y el resentimiento.

			Cada uno tiene la libertad de configurar el tipo de relaciones que quiera y es responsable de los resultados que ellas generen. 
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			Capítulo II

			LA CULTURA Y SUS CÓDIGOS

			Una cultura es un espacio de relaciones cerradas cuyos límites están determinados por las conductas aceptadas. Con nuestras acciones generamos la cultura en la que vivimos.

			Cada cultura surge de un particular hacer colectivo y se conserva mientras ese hacer sea legitimado por la comunidad. Si una conducta deja de ser aceptada, la cultura cambia o la persona que insiste en la conducta es expulsada del grupo. 

			Alguien que entra a un nuevo trabajo aprende rápidamente la cultura del lugar. Para ser aceptado requiere:

			- Pertenecer a la comunidad. 

			- Tener las destrezas conductuales que lo hagan un miembro válido. 

			Entrar a una empresa no consiste sólo en firmar un contrato, sino también en comportarse de una determinada manera que legitime a la persona como integrante de esa organización. Ese comportamiento apela a la cultura de la empresa, que determina los márgenes de movilidad de sus integrantes. Esto es muy interesante de analizar. Muchas veces los jefes les piden a sus empleados iniciativa e innovación, sin darse cuenta de que la cultura imperante inhibe y, en muchos casos, castiga cualquier conducta diferente.

			El gerente general de una empresa que asesoro llega a la oficina a las seis de la mañana. Duerme poco, le gusta levantarse temprano y aprovecha mejor el tiempo para trabajar tranquilo. Un día me citó a una reunión a las siete de la mañana. Era invierno y todavía estaba oscuro. Con algún esfuerzo llegué puntualmente. Grande fue mi sorpresa cuando entré a la oficina y me di cuenta de que todos los gerentes y varias personas de la planta administrativa estaban ya trabajando en sus escritorios. Cuando les pregunté cuál era la hora de entrada me contestaron que las ocho y media, pero que a las ocho en punto estaban todos en sus puestos. En este caso, como en muchos otros, la cultura define lo que es conveniente o no, aun cuando esto no esté especificado en el contrato ni en el reglamento de la empresa.

			Lo mismo pasa en una familia: las conductas de sus integrantes surgen y se definen en la convivencia diaria. 

			En las organizaciones jerarquizadas, quien detenta la autoridad –el dueño, el padre, el gerente general– determina la validez de las conductas. Cada vez que cambia el jefe en una comunidad como ésta, cambia también la cultura. En una oficina, irse a la hora es señal de hacer el trabajo oportunamente o de negligencia, dependiendo del juicio de quien detenta la autoridad.

			En otras culturas, la validez de las conductas se establece por consenso, uso o costumbre de los miembros. Como los comportamientos legítimos tienen calidad de acuerdo –y no de verdad–, no están sujetos a juicios estrictos, sino a la evaluación del momento. Quienes desean innovar no navegan contra una verdad absoluta, sin embargo, imponer una nueva norma siempre genera alguna resistencia. La innovación es una forma de rebeldía y para que funcione debería plantearse como un acto de seducción gradual desde las relaciones, no desde el discurso.

			En las empresas que sólo se mueven por metas se generan relaciones diferentes de las que se producen en aquellas compañías que ponen la mirada en el proceso y entienden que así lograrán mejores resultados en el largo plazo, sin sacrificar la convivencia ni el bienestar de sus integrantes. Son estas últimas las que aplican la inteligencia relacional.

			La forma en que un jefe se relaciona con un subalterno es distinta de la manera en que un subalterno se relaciona con su jefe. Ambos conviven en la misma empresa, pero la viven de distinta manera. Desde su posición, el gerente no necesariamente ve a los empleados, en cambio los empleados sí ven al gerente. Pensar que el jefe no sabe el nombre de un trabajador porque tiene demasiadas personas bajo su mando oculta el fenómeno cultural relacional que hay detrás de este ejemplo. Dicho sea de paso, existen jefes que sí se saben el nombre se todos sus empleados, lo que redunda en una relación distinta.





OEBPS/page-template.xpgt
 

   

     
	 
    

     
	 
    

     
	 
    

     
         
             
             
             
        
    

  





OEBPS/img/26.jpg
Relaciones ——— > Consecuencias

Proceso > Resultado

Libertad > Responsabilidad






OEBPS/img/logo_B_de_books.jpg
5
. BOOKS






OEBPS/img/15.jpg
ugloew.ojsuel]

‘seAanu sauoloe|as A sejonpuoo essusb anb
|euoioowsa olqued un elBoj as 0juaIWIPUSIUS OABNU
un £ epeJiw Sp OIqWED UN ‘UQIXS|4a. B| BP SPABI}Y
V "euosiad e| ap SBUOIOOWS SE| U SOUJBd0jud anb
Sowaud)} SOWa9a|qeIss anb sauoloejas se| Jesofow
eJed anb se 0.qi| a3sa us sowsuodoid anb o

sejeooy

sewly
sopoloy

sejualweo

sauo010oy
ugjaeayjdxa ugIIRAIaSHD

UgIIEN[EA] <«— SOpE}NS3Y =

SOjUBIWIO0U0D)
soleq

‘seuosiad se| ap sejonpuod se| e A ugzes Seolud9]L
e| e ejunde anb oiqwed un uod sauoloeal soonu
se| Jesofow BIUSIU| S S}USW|RUOIDIPEI | L

NOIJYINHOISNVYYL 0S3004d

() ugraowa

ensnbuy
OwsSISOINIBN
opaiy
ugioednooald
pepaisuy
ezueyuossag

BU0SIag

opeiby o
is0e|d ©
ugioisodsiq o
ugroejdasy o
ojedsay ©
BZUBLUOD o

[+] ugioowa






OEBPS/img/cover.jpg





