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Extractos de casos de la
Evaluacion de desempeino negociada

Asi como fue ttil “escuchar” una mediacion real, ahora
tenemos la oportunidad de leer extractos o clips de puntos
destacados de varias transcripciones de Evaluaciones de
desemperio negociadas (EDN). El extracto 9 involucra una
relacién conflictiva entre supervisor y subalterno mientras que las
otras transcripciones tratan de situaciones donde hay sentimientos
positivos entre las partes. Las identidades de las personas
involucradas en el proceso han sido cambiadas. Rodrigo Lépez
facilit6 el Extracto 2, mientras que los Extractos 1, 3-5, 8 y 10-12
fueron proporcionados por Macarena Pons. Ambos facilitadores
llevaron a cabo este trabajo en la VII Regién de Chile. Gregorio
Billikopf facilit6 los Extractos 6-7 y 9 y el anélisis de los doce
extractos.



288 + MEDIACION INTERPERSONAL

REUNION PRELIMINAR: LISTA I

La primera lista de la EDN intenta destacar los aportes
positivos de la persona que esta siendo evaluada.

Extracto 1. Reunién con un ejecutivo de negocios

En este extracto nos topamos con un ejecutivo quien ha
tomado seriamente la tarea de buscar cualidades positivas en uno
de sus gerentes subalternos. Mds que interrumpir, la facilitadora
permite que el ejecutivo comparta su lista completa antes de
pedirle ejemplos de cada caracteristica positiva que se saca a
relucir. Ya que un propdsito importante de la Lista I es celebrar
los logros del subordinado, mejor es ampliar el nimero de
categorias en vez de disminuirlas.

[...]

FAcCILITADORA: Comencemos con la Lista I, Matias, en cuanto al
desempefio sobresaliente de Sebastian.

Marias: jEstd bien! Primero que nada, Sebastian ha hecho un
esfuerzo para organizar la unidad de la que es
responsable. Ha logrado la integracién del equipo,
involucrando a todos en el trabajo, es decir, ha
creado un tipo de sinergia entre aquellos que
supervisa.

FACILITADORA: Mmm-hm.

Marias: También ha demostrado calidad de lider, lo que se nota
en términos del respeto que ha obtenido de los
miembros de su equipo. O sea, lo respetan como
jefe, y basicamente, creo que éste es uno de esos
asuntos criticos —que ellos reconocen que tiene
conocimientos y que ha contribuido a aumentar el
conocimiento global. Mmm, ;sigo?

FACILITADORA: Si.

Marias: Se ha adaptado rapidamente al grupo de trabajo. Es
decir, a pesar de que no ha estado con nosotros
mucho tiempo, aun asi se ha hecho parte de la
empresa rapidamente —y sin ningtn problema de
adaptacién. Tiene un buen manejo de los temas de
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informadtica, lo que es clave para nosotros. En un
corto tiempo ha disefiado un proceso de informacién
y también ha sabido como organizar un flujo de
trabajo dentro de la empresa. Eso nos permitié
reducir una serie de riesgos y errores por un lado vy,
por el otro, organizar las funciones de cada miembro
del equipo. Por esa razén, ha podido organizar los
procedimientos administrativos internos de la
empresa, lo que a su vez le ha permitido
implementar parcialmente el nuevo sistema
computacional, avanzando con confianza con cada
moédulo que ha ido incorporando. Tiene buenos
conocimientos de programas computacionales, lo
que es vital, ya que uno puede empezar a aplicar
procedimientos a medida que los va entendiendo. Ha
estado involucrado ciento por ciento en cada paso de
este proyecto, lo que me deja tranquilo. Es decir,
digamos que las cosas que ha implementado las ha
hecho bien, haciéndose responsable de ellas en
términos del desarrollo de los procedimientos.

FACILITADORA: Mmm-hm.

Marias: Otra caracteristica positiva que posee es su forma
analitica. Antes de hacer un cambio, o de
implementar una estrategia, la revisa y la pone a
prueba. Es decir, no llega y se lanza a hacer cosas
que més tarde tiene que deshacer. Es claro que tiene
la capacidad analitica y la comprension de los
procedimientos que necesitan ser probados...

FACILITADORA: Probados...

Marias: ... probados antes de comenzar a hacer cambios, porque
hay personas que son muy buenas para hacer
cambios, pero las cosas terminan estancandose.
Mmm. ;Qué otras cualidades positivas tiene? Bueno,
tiene un buen sentido del humor: es simpatico.
Mantiene una buena atmésfera de trabajo, que no es
un asunto menor cuando uno trabaja con personas,
especialmente cuando uno tiene que supervisar a la



290 + MEDIACION INTERPERSONAL

gente. Hasta ahora no he tenido quejas de que sea un
jefe pesado. Por el contrario, ha sido muy bien
recibido por su equipo de trabajo. Su dedicacién, su
compromiso, su conocimiento, y cémo ha
respondido a los desafios a los que se ha tenido que
enfrentar en este corto plazo confirman que hicimos
lo correcto al seleccionarlo a él. Ha estado con
nosotros sélo cuatro meses, o tres, y hasta ahora
hemos visto progreso, progreso y progreso. jEso es!

La facilitadora empieza a revisar sus apuntes y comprobar que
ha comprendido lo que el ejecutivo ha dicho hasta ahora.
Retomamos el hilo de la conversacién hacia el final de ese
proceso.

Marias: Me falta otra cualidad, parece. No sé si la mencioné
—que es claro en términos de ensefiar y transmitir
su conocimiento a aquellos a quienes supervisa.

FACILITADORA: Mmm [Mira sus apuntes. ]

Marias: ...lo que tiene algo que ver con lo que se ha dicho: la
capacidad para comprometer a su gente. Es decir,
ademads de ser capaz de organizar, tiene la capacidad
de educar. Es capaz de transmitir su conocimiento,
lo que no es algo menor, digamos. Una cosa es saber
algo y guardérselo y otra es ser capaz de
compartirlo. Y eso es, digamos, lo que se ha estado
logrando.

Extracto 2. Reunion con un jefe de cuadrilla

En este extracto el facilitador dirige una reunién preliminar
con un jefe de cuadrilla. El facilitador tiene que tomar un papel
mucho mds activo ya que el supervisor tiene poca experiencia
con evaluaciones de desempefio. Este tercero prefiere pedir
ejemplos después de cada tipo de atribucidn positiva en vez de
elaborar una lista primero. El facilitador estd realizando esta
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reunién preliminar como parte de una demostracion, frente a
varios empresarios, con algunas restricciones de tiempo.

[...]

FaciLitADoR: Como lo habiamos mencionado antes, ahora
queremos comenzar con el proceso de aumentar
nuestros depdsitos de buena voluntad. Queremos
lograrlo con algunos ejemplos especificos —no basta
decirle a su subalterno que él hace algo bien, sino
que debemos preguntar cosas como «;Cudndo?»,
«;Donde?», «;Qué?», de modo que cuando
hablemos con José, él percibird que lo que usted esta
diciendo es sincero, que es algo concreto que ha
notado y valorado en él. ;Qué haremos para que él
se sienta bien con estos elogios, para que mds tarde
podamos introducir temas més dificiles e ir
preparando un plan de accién? Recuerde que, al
final, yo seré un espectador y serd su rol hablar
directamente con su subordinado. Mds tarde también
haremos unas simulaciones. Entonces, comencemos
con algunas cualidades positivas que ha visto en
José.

RAMON: Su actitud positiva para hacer las cosas. Uno sélo le dice
lo que quiere que se haga y él estd listo para hacerlo.
Nunca sale con cosas negativas o quejas. Ninguna
actitud tal como «Oiga, jefe, ;por qué yo?». Esa
seria una de las primeras cosas positivas.

FaciLitaDOR: jExcelente! Ahora agreguemos algunos detalles a
través de ejemplos, algo asi como «Cuando le pedi
que hiciera tal cosa, estuvo de acuerdo», o algo por
el estilo.

RAMON: Por ejemplo, algunas veces un trabajador de la cuadrilla
no llega a la hora...

FACILITADOR: Mmm.

RAMON: ...y uno le dice, «Oye, José, tienes que llevar la escalera
de un compaiiero a terreno, al cuartel donde tu
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Jack Kelly Clark

cuadrilla estara

trabajando hoy». Es ahi
donde se ve la actitud
positiva porque hay
personas que dicen:
«jChis! Ese es problema tuyo».

FAcILITADOR: El tiene una actitud positiva, entonces, y tenemos el
ejemplo especifico de la escalera. Hagdmoslo atin
mads especifico. ;Qué estaban cosechando cuando
sucedio esto?

RAMON: Granny Smith.

FaciLITADOR: Ah, entonces agreguemos este detalle a lo que va a
decir: «Estdbamos cosechando Granny Smith y
cuando un compafiero no llegaba, le pedi que
cargara la escalera por €l y lo hizo gustosamente».

RAMON: Si, y atin es mds, jel companero nunca llegd, por lo que
José tuvo que volver a cargar la escalera y llevarla
de vuelta al galpén al final de la jornada!

FaciLITADOR: jExcelente! Ahora estamos siendo muy concretos.
Aqui tenemos un ejemplo perfecto. La idea es
intentar obtener otro ejemplo de cémo la actitud
positiva de José se nota en el trabajo. [El facilitador
muestra a Ramoén el ejemplo completo y cdmo debe
ser presentado en una sesién conjunta.] Queremos
que piense, «jMire, Ramoén realmente se ha dado
cuenta de mis esfuerzos!». Es como si le estuviera
diciendo a José «Le estoy dando dos ejemplos
concretos, y hay mds, pero sé que entiende
perfectamente que me he dado cuenta».

© Gregorio Billikopf
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RAMON: Durante el afo se realizan diferentes faenas y yo doy
instrucciones a los miembros del equipo, y ellos van
a diferentes lugares del campo...

FACILITADOR: Mmm-hm.

RAMON: ...bueno, él tiene una actitud positiva, comprende lo que
le estoy diciendo. Porque yo le puedo decir: «Tienes
que hacer este trabajo especifico en tal y tal lugar».

FACILITADOR: A ver, concretemos. Por ejemplo, «Lo envié a
podar» o...

RAMON: El ejemplo consistia en guiar plantas y doblar algunas
ramas...

FaciLITADOR: Bien. Guiar. ;Qué sucedi6?

RAMON: ...para ser especifico, era en el cuartel siete...

FaciLITADOR: Mmm-hm.

RAMON: Para doblar algunas ramas en la variedad Pink Lady.

FAcCILITADOR: Mmm-hm.

RAMON: El entendié de inmediato la idea cuando hablamos en el
galpén, aunque ni siquiera estibamos mirando los
arboles.

FacILITADOR: Mmm-hm.

RAMON: Esa podria ser una caracteristica positiva.

FaciLITADOR: Veamos. Entiendo que €l es técnicamente
competente y capaz de entender las instrucciones
que se le entregaron —ante todo el equipo— en el
galpén. Que él entendid. Pensé en las manzanas Pink
Lady y el proceso para guiar, «Tengo que hacer esto
y esto» y capt6 de inmediato. Lo veo mds como una
habilidad técnica, por cierto una habilidad
importante para agregar a la lista, como ser capaz de
recibir instrucciones sin que se las tengan que
repetir, contrastado a lo que uno tendria que hacer
con el resto de la cuadrilla.

RAMON: Eso es precisamente lo que estaba tratando de decir.

FaciLITADOR: Podemos considerar eso como otro item en la
Lista I. [El facilitador agradece a Ramén por el
nuevo asunto para la Lista I y le pide otro ejemplo
de la actitud positiva de José.]
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RAMON: Otra cosa: es muy raro verlo deprimido.

FACILITADOR: ;Siempre es positivo?

RAMON: Asf es.

FAcCILITADOR: Es una persona optimista...

RAMON: Si.

FACILITADOR: ...y alegre. ;Por ejemplo? Cuénteme sobre alguna
situacion cuando ha sido optimista.

RAMON: O alegre, de repente cuenta un chiste.

[...]

El facilitador, un poco mads tarde, explica que Ramén sélo
tendrd una oportunidad de impresionar a José —en cuanto a la
sinceridad de sus elogios— durante la sesién conjunta. Es por
esto que es tan importante llegar bien preparado. El facilitador
sugiere (1) mostrar entusiasmo por medio del tono de voz,

(2) asegurarse de explicar el porqué de cada cualidad positiva y
como beneficia a la empresa, (3) que para cada drea positiva se
deben dar ejemplos especificos, (4) que Ramoén se dirija a su
subordinado por nombre, y (5) que Ramoén cuide de dirigirle la
palabra a José y no al facilitador.

RAMON: No soy muy expresivo. Es dificil para mi, puesto que soy
una persona més bien reservada, Ademads, no estoy
acostumbrado a este tipo de cosas. No es mi estilo.

FaciLITADOR: Mmm-hm. Comprendo. Ciertamente podemos decir
eso a las cosas dificiles en la vida: «;No es mi
estilo!». Pero también es bueno que nos esforcemos
y llevar al limite lo que pensamos que podemos
hacer. Ello puede hacer una enorme diferencia en
nuestros roles como supervisores. José sabe que
usted no es una persona efusiva, pero se dard cuenta
de su esfuerzo, que estd tratando, y valorard mucho
ese esfuerzo.

RAMON: Es verdad. Los asuntos que hemos estado conversando
son cosas que nunca le he dicho antes.

FaciLITADOR: Si, hasta puede decir algo como: «Tengo algunas
cosas que decirle, cosas que he querido decirle pero
nunca lo he hecho. Esto no es facil para mi». Es
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bueno que se permita hablar de sus sentimientos.
También queremos que se olvide que estoy aqui y le
hable a José sinceramente.

RAMON: Estd bien. «José, mira, hay algunas cosas relacionadas
con el trabajo, y otras mds personales, que admiro en
ti. Estas son cosas que nunca te he dicho. Tienes una
actitud positiva ante el trabajo, te preocupas de tus
compafieros y también muestras preocupacién por tu
familia».

FaciLITADOR: Bien, jexcelente! Ahora incluyamos los ejemplos.
Ramon, si lo desea, usted puede leer sus apuntes. No
sienta que debe memorizar todo esto.

RAMON: Estd bien. Entonces me aseguraré de agregar los
ejemplos.

FaciLITADOR: Bien. Practiquemos eso.

RAMON: «Mira, José, hemos estado viendo, evaluando, muchas de
las cosas positivas que td aportas a la empresa, tanto
en términos de cosas en el trabajo como otras que
son de una naturaleza més personal. Cuando
hablamos de temas relacionados con el trabajo, td
tienes una gran actitud frente al desafio de terminar
las tareas que se te han asignado. Por ejemplo, tu
disposicion para que te mandemos a ir donde sea
necesario. Y en términos de temas mds personales,
José también hace mucho por su familia.»

El facilitador ha estado tratando de animar a Ramén a que
visualice que se estd dirigiendo a José, pero en ocasiones Ramén
se equivoca y le dirige la palabra al facilitador. Esta vez no es
interrumpido y en forma natural vuelve a dirigirse a José en esta
simulacion.

RAMON: «Y cuando se trata de ser amable, tienes una buena
forma de ser simpdtico con tus compaieros. Eres
capaz de ayudarles y alegrarles la vida cuando tienen
problemas y los traen al trabajo. Estas son cosas en
las que sobresales. Estas son cosas que nunca te
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habia dicho, pero esta es una oportunidad que se ha
presentado para que yo pueda compartir estas cosas
contigo.»

FaciLitaDpor: jExcelente! Esto estd realmente bueno. Ahora
tenemos que afiadir los ejemplos.

RAMON: (El no va a leer mis apuntes?

FaciLiTADOR: No, no; no lo hard. Aunque lo ideal es que sea lo
mads natural posible, no dude que puede revisar su
lista junto con los ejemplos: «José, pensando acerca
de las cosas positivas, esto es lo que escribi», y
entonces las puede leer.

[...]

Este jefe de cuadrilla va entendiendo lo que se espera de élI.
También comprende que estd bien mostrar emocion al felicitar.
Ramoén revisa cada item en su lista y de a poco sus elogios se
hacen més efectivos y necesita menos interrupciones de parte del
facilitador.

Extracto 3. Un subordinado comparte lo que ha hecho bien

La facilitadora ha estado preparando a un gerente para la
sesion conjunta. Nos unimos a ellos cuando estdn finalizando la
Lista L.

VICENTE: Y el ultimo item de mi lista seria la inteligencia
emocional...

FACILITADORA: Mmm-hm.

VICENTE: ... en circunstancias de la vida diaria. Por ejemplo,
resoluciéon de conflictos, relaciones interpersonales,
logro de objetivos.

FACILITADORA: Podria compartir conmigo un caso especifico
donde ha logrado la resolucién de un conflicto, uno
que su supervisor pudiera reconocer y decir, «jAh,
si, recuerdo cuando ocurri6 eso!».

VICENTE: Ah, si, justamente ayer tuve un caso. [Rie.]

FACILITADORA: Bien, veamos. Cuénteme acerca de ello.

VICENTE: Uno de nuestros técnicos queria renunciar en medio de
un procedimiento critico. Tuve la oportunidad de
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actuar como mediador en el asunto y conversé con

todos los involucrados. Pude convencerlo de que se

quedara hasta el fin de la jornada. He fijado varias

reuniones de seguimiento para hoy y espero que

podamos llegar a una resolucién positiva.
FaciLITADORA: jPerfecto! ;Tiene otro ejemplo?

[...]

REUNION PRELIMINAR: LISTA 11

La Lista IT detalla las areas en las cuales el subordinado ha
mejorado.

Extracto 4. El subordinado que no llené su Lista IT

La facilitadora muestra flexibilidad y confianza ante un cliente
cuando éste encontré dificil distinguir entre la Lista [ y la Lista II.

[...]

JoAQUIN: Antes de empezar, sélo quiero decirle que, de las cuatro
listas, yo solamente completé tres.

FACILITADORA: Mmm.

JoaQuiN: Completé aquellas cosas que hago bien. Me salté ésa
donde se habla sobre lo que he mejorado en el
ultimo tiempo.

FAcCILITADORA: (Y el motivo...?

JoAQuiIN: En mi opinidn, el tiempo que he estado en esta empresa
es tan poco...

FAcCILITADORA: ;Cudnto tiempo ha...?

JoAQUIN: Medio afo.

FACILITADORA: Mmm.

JoAQUIN: Se me mezclan un poco la lista de las cosas buenas
con...

FACILITADORA: ... con...

JoAqQuiN: ... la lista de las cosas que he mejorado este dltimo
tiempo.

FACILITADORA: Mmm.

JoAQuiN: Creo que de alguna forma, es dificil de definir ese punto
intermedio.
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El supervisor debe (1) mostrar entusiasmo por medio del
tono de voz, (2) asegurarse de explicar el porqué de cada
cualidad positiva y como beneficia a la empresa, (3) dar
ejemplos especificos, en cuanto a cada area positiva

(4) usar el nombre del subordinado cuando le dirija la
palabra y (5) dirigirle la palabra al subordinado y no al
facilitador.

FACILITADORA: Bien, ahora veremos como funciona.

JOAQUIN: Y también llené la cuarta lista.

FAcCILITADORA: Perfecto. Comencemos con la Lista I y cuando
lleguemos a la Lista II le puedo ayudar.

JoAaQuiN: jExcelente!

[...]

Eventualmente terminan la Lista I y Joaquin piensa saltarse
directamente a la Lista III.



Y

EXTRACTOS DE CASOS DE LA EDN - 299

JoaqQuiN: Entonces ahora seguimos con la Lista II1.

FAcILITADORA: Un momento. Démosle una miradita...

JoaqQuiN: Esté bien.

FACILITADORA: ...a la Lista II...

JoAaQuiN: Esté bien.

FaciLitaADORA: Entiendo que ha estado aqui poco tiempo...

JoAQUIN: Mmm-hm.

FaciLITADORA: Eso hace que sea mds dificil para que...

JoAQUIN: Mmm-hm.

FACILITADORA: Pero en seis meses —si empieza a analizar las
cosas por etapas— /su relacion con el resto de la
empresa (tanto sus supervisores como sus
subordinados) ha sido la misma desde el primer dia?

JoAaQuUIN: Mmm. Veamos. No, realmente. Empezamos con una
pequefia sensacion de una desconfianza obvia.
Hablando sinceramente, en eso ha habido una
mejora. Pero no lo pongo como item en la lista
porque siempre, aun antes de venir, he sido una
persona que no tiene problemas interpersonales.
Aunque involucraba mejora, sabia que no era algo
que iba a ser dificil para mi.

FAcCILITADORA: No era su problema, més bien era uno relacionado
con el cambio organizacional que habia ocurrido...

JoaqQuiN: Exacto.

FACILITADORA: ...en la empresa. Bueno, deben haber llevado a
cabo un proceso de entrevistas, haber pedido
referencias y todo eso.

JoAQUIN: Mmm-hm.

FACILITADORA: Pero, ;cree que el nivel de confianza y
credibilidad puesto en usted ha mejorado?

JoaqQuin: Si. Si, sin ninguna duda.

FaciLITADORA: Bien. ;Qué diria que fue responsable de ello?

JoaqQuiN: Cuando se trata de mis jefes, s6lo tengo cosas positivas
que decir...

FACILITADORA: Mmm...

JoAaQUIN: Siempre han sido muy abiertos conmigo y no he tenido
ningtn problema en ese sentido. Pero, si, en relacion
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con aquellas personas a quienes superviso, todo el
tema de comunicacién, confianza, el hecho de que
uno envia sefiales en el trabajo...

FACILITADORA: {Pero su comunicacién ha mejorado o se ha
mantenido igual?

JoAQuIN: Si, mejoré en mis relaciones comparado con las
primeras semanas, en relacién con mis
subordinados. Fue un poco complicado...

FacILITADORA: Entonces, podriamos agregarlo a la lista.

JoAQuiN: Si, podriamos agregarlo.

FACILITADORA: Podriamos agregarlo.

JoAQuIN: Si, si.

FAcILITADORA: Comunicacién con los subordinados...

JoaqQuiN: Exacto. «<Ha mejorado desde que llegué». [Escribe en su
lista.] Lo escribi [Rie.]: «jSe rompi6 el hielo!».

FACILITADORA: | Disculpe?

JoAaQUiIN: Se rompi6 el hielo. [Rie.]

FACILITADORA: Ah.

JoAQuIN: Al principio era mucho mds complicado, sin duda
alguna.

FaciLITADORA: Un ejemplo concreto con alguien o...

JoaQuiN: Si, bien, no me voy a referir a la persona por su
nombre.

FACILITADORA: No, por supuesto...

JoAQuiN: Al principio las relaciones interpersonales (con algunos
de los supervisores bajo mi responsabilidad) eran un
poco distantes. Ellos habian tomado un tipo de
actitud “esperemos y veamos”. No tenfamos una
buena relacion de equipo en que estas personas
pudieran contar conmigo como un apoyo. No estaba
obteniendo resultados. Yo s6lo era una persona que
estaba ahi. Ahora puedo ser mds proactivo...

FACILITADORA: Perfecto.

JoAQUIN: ... en términos de comunicacion.

[...]
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REUNION PRELIMINAR: LisTA IIT

La Lista IIT considera las dreas en las cuales el subordinado
necesita mejorar.

Extracto 5. El contador

Sebastian, el contador mencionado en el Extracto 1, ha
preparado en forma cuidadosa y metddica cada una de las cuatro
listas. La facilitadora no necesita hacer mucho mas que dejarle
saber que le esta escuchando y tomar apuntes. El extracto
comienza cuando Sebastidn hace una pausa y golpea sus apuntes
contra la mesa.

SEBASTIAN: Mmm, separé éste del asunto anterior y lo he llamado
gestion financiera.

FACILITADORA: Mmm-hm.

SEBASTIAN: Si, debo mejorar la gestién financiera. Esa es, més o
menos, la explicacion, a pesar del hecho que he
avanzado y puedo dar una idea sobre el futuro del
flujo de caja, pero no nos encontramos en el punto
donde podemos dibujarlo o pintarlo. Por el
momento, es sélo un esbozo, algo que no estd muy
claro. Por ejemplo, las dos dltimas semanas hemos
tenido suficientes fondos para poder realizar algunas
inversiones de corto plazo para poder obtener un
poco de interés. Pero no lo hemos hecho debido a la
falta de claridad en cuanto a las cantidades que
necesitaremos y cudndo. Si tuviera una pelicula méas
clara, yo podria...

FACILITADORA: Correcto.

SEBASTIAN: ...haber invertido en un fondo mutuo por dos
semanas y haber recuperado...

FACILITADORA: Perfecto.

SEBASTIAN: Otro tema es el de ventas...

[...]



302 + MEDIACION INTERPERSONAL

Extracto 6, Reunién con disefiadora grafica

El subordinado no sélo debe exponer las dreas de debilidad
sino que llegar a la sesion conjunta con un plan de mejora bien
especifico. Cada propuesta para mejorar deberfa ser algo que se
pueda medir en entrevistas de seguimiento.

[...]

FaciLITADOR: ;Qué pasos concretos podria dar para cumplir con
su meta de mejorar su habilidad de oratoria? Para
convertir esta area de debilidad en una fortaleza
espléndida.

PrisciLA: Mmm. [Pausa prolongada.] Diria que necesito mds
practica. [Pausa.] Prictica en cuanto a dar
presentaciones o exponer en publico.

FACILITADOR: Ah, y ;ddnde practicaria? ;Como practicaria?

PrisciLA: En mi hogar, o frente a un grupo de amigos. Por
ejemplo, ensayar frente a ellos una presentacion que
deba dar en el trabajo.

FACILITADOR: Ya.

PrisciLA: Acostumbrdndome a dar presentaciones ante un grupo
0, inclusive, como presentarme ante un cliente.
Asegurdndome de que estoy captando su atencion.
También asegurarme que estoy haciendo contacto
visual y que —hay veces que tengo la tendencia de
hablar stper, stper, sdper répido...

FACILITADOR: Ah.

PrisciLA: Cuando estoy nerviosa y estoy presentando algo. [Rie.]

FAcCILITADOR: [Rie.] Mmm.

PrisciLA: Y asegurdndome, bueno, como dice el dicho: “La
practica hace la perfeccién”. Practicar mds y
organizarme mejor tal como dividir la presentacion
en partes. [Pausa.]

FaciLitapor: [El facilitador estd tomando apuntes y no se apura
para llenar la pausa.] {Magnifico!

PrisciLA: [Pausa prolongada.]

FACILITADOR: ;Algo més?
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PrisciLA: [Pausa prolongada.] Algo que me gustaria hacer —no
estoy seguro que tenga el valor para hacerlo— seria
tomar un curso de oratoria para mejorar mis
aptitudes para exponer en publico.

FaciLITADOR: jFabuloso!

PrisciLA: [Sonrie.] No estoy seguro si tengo el valor para hacerlo.

FaciLitaDoR: Cuénteme algo sobre ese...

PrisciLA: [Rie.]

FaciLitapor: Cuénteme algo sobre eso del valor.

PrisciLA: [Rie.] Exponer en ptblico —sé que muchas personas
encuentran dificil eso de exponer en publico.

FACILITADOR: Asi es.

PrisciLA: [Rie.]

FAcILITADOR: [Rie.] Si.

PrisciLA: [Sonrie.] Me gustaria tomar una clase de oratoria.
Pienso que seria muy ttil. Si, serfa ttil en muchos
puestos. Pero... si [Mueve la cabeza mostrando que
estd de acuerdo con lo que ella misma esta
diciendo.] realmente es cosa de valor.

FACILITADOR: Sabia que también hay un club...

PrisciLA: (Lo hay?

[...]

El facilitador le cuenta a Priscila algo méas sobre un club local
donde los participantes se turnan en dar discursos, practicar la
oratoria y aun hablar sobre diversos temas que se les asigna en
forma extempordnea. Priscila estd muy interesada y el tercero se
compromete a presentarle a otra joven que es miembro de ese
club. Cuando Priscila se retina con su supervisor en la sesién
conjunta, no tendrd que conformarse con decir, «Voy a mejorar
mis habilidades para exponer en publico». Algo tan poco concreto
suele quedar como un deseo incumplido. En cambio, ahora
Priscilla puede llegar armada con el tema que desea mejorar,
como pretende hacerlo y con un cronograma con metas
especificas. Si el curso de oratoria cuesta dinero y requiere mucho
tiempo, podrd negociar con su jefe durante la EDN.
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Cuando Priscila parece no poder pensar en ningiin otro tema
que debe mejorar, el facilitador le pide que reflexione en cuanto a
lo que su supervisor podria acotar.

FaciLITADOR: Ademds de lo que hemos conversado, ;hay algunas
cosas mas que su jefe podria afiadir a esta lista?

PrisciLA: [Pausa.]

FaciLitapoRr: ;Cosas que quizé él quiera que usted mejore?

PrisciLA: [Pausa prolongada.]

FAcILITADOR: Quiz4 ;el manejo de mi tiempo?

[...]

Esta dltima pregunta que hace el tercero le permite afiadir, de
a poco, una serie de cosas que Priscila puede mejorar junto con
los planes concretos para hacerlo.

REUNION PRELIMINAR: LISTA IV

La Lista IV gira en torno de aquellas areas en las cuales el
supervisor puede hacer cambios para facilitar el desempeiio de un
subordinado, visto desde el punto de vista del subordinado.

Extracto 7, ;Eres intimidante!

Volvemos a toparnos con Priscila, la disefladora gréfica, aqui
en la Lista IV. Ella considera algunos cambios que le gustaria ver
en su Supervisor.

[...]
PrisciLA: Quiza dirfa que no es muy abordable.
FACILITADOR: Mmm
PrisciLA: No quiero decir intimidante pero... [Pausa prolongada.]
FACILITADOR: Anotemos intimidante por el momento. Mds tarde
podemos buscar una palabra mas adecuada.
PRrisciLA: [Sonrie.] Bueno.

Eventualmente vuelven al asunto del jefe que no es muy
abordable.
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FACILITADOR: La palabra intimidante —es increiblemente
importante que le diga a su jefe que es intimidante—
pero no usando la palabra intimidante, por supuesto.

PrisciLA: [Sonrie.] Claro. [Riéndose.] jUsted es intimidante!

FaciLiTADOR: [Se rie.] No queremos ofenderlo, pero...

PrisciLA: [Sonrie.] Claro, si.

FaciLitADOR: Entonces, jen qué otra forma podriamos decir
intimidante?

PrisciLA: (En una forma amable?

FACILITADOR: Si.

PrIscILA: Mmm.

FaciLITADOR: O mds o menos amable y de a poco buscaremos la
manera amable.

PrisciLA: No es muy abordable.

FaciLitaDOR: No es muy abordable. Lo que vamos... lo que
queremos hacer es suavizarlo muchisimo...

PrISCILA: Me parece.

FACILITADOR: ...para que no tome la defensiva. Se podrian usar
ejemplos, tal como, «Pasé por su oficina pero no me
atrevi a molestarlo porque parecia estar tan ocupado
asi es que al fin decidi no conversar con usted».

PrisciLA: [Mientras que habla el tercero, asiente con la cabeza
varias veces.] De acuerdo.

FACILITADOR: ;Qué le parece?

PrisciLA: jPerfecto!

FaciLitaDOR: Entonces, ;me podria dar algunos ejemplos cuando
ocurri6 esto?

PrisciLA: Esto me ha ocurrido cuando... [Aqui ella comparte los
detalles.]

[...]

Antes de dejar a Priscila, veamos otro tema que ella mencioné
en su Lista IV, ya que es uno que escuchamos repetidamente de
parte de los subalternos, tanto en relaciones conflictivas como
normales.

PrisciLA: Pienso que si él fuera més... que cuando un proyecto se
completara exitosamente... si él pudiera compartir
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algunos sentimientos de agradecimiento o elogio al
personal, pienso que eso ayudaria. Creo que esto
mejoraria el ambiente laboral. Si, jpienso que
necesito mds retroalimentacion positiva de su parte!

Extracto 8. Me gustaria que se involucrara en nuestras reuniones

[...]

FAcILITADORA: Ahora lo dificil...

CarLos: Lo dificil.

FACILITADORA: Ahora lo dificil, lo bueno [Tono de broma.]

CarLos: Lo fécil...

FAcILITADORA: Esto que ayudara...

CARLOS: Bueno. [Mas serio.] En esta area...

FAcILITADORA: ;Qué cambios puede hacer Isaac para que usted
pueda mejorar su desempefio?

CArLoOs: Lo defini en una sola frase, pero...

FACILITADORA: ;Ya?

CArLos: Lo considero muy importante —y es que él participe por
lo menos en una reunién con el departamento de
ventas...

FACILITADORA: Mmm-hm.

CARLOS: ...con el fin de crear una relacién similar a la que existe
con el equipo de produccién. Déjeme explicarme.
Me gustaria que participara...

FACILITADORA: | Algo mds que te gustaria ver en tu supervisor?

CARLOS: [Rie.] Que no cambie. Eso es todo.

FACILITADORA: Antes mencioné que necesitaba mds capacitacién
técnica. (Es eso algo en lo que él podria apoyarte?

CaRrLOS: El ya me ha apoyado en eso.

[...]

Extracto 9. Asistente de Veterinaria

Gabriel trabaja en una clinica y consultoria veterinaria. Ha
tenido una relacién conflictiva con su jefa, Evangelina, una



© Microsoft Clip Art

Y

EXTRACTOS DE CAsOsS DE LA EDN - 307

En una EDN, cuando el subordinado esta bien

preparado, este puede llegar a "envalentarse" en el
sentido que se atrevera a pedirle al supervisor la
ayuda o herramientas que necesita para lograr las

metas que se estan fijando.

médica veterinaria. Esta reunion preliminar ha requerido una gran
cantidad de escucha empdtica. Aunque nos enfocamos en la Lista
IV, también compartimos algunos asuntos que surgieron durante
las conversaciones relacionadas con las otras listas. Veamos qué
ocurre en el momento en que Gabriel explica cémo se siente
cuando la médica veterinaria sélo se fija en lo que él hace mal.

[...]
GABRIEL: [Serio.] Y me regaiia porque no guardé uno de los
instrumentos después de la cirugia... y me senti
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especialmente mal por su regaiio porque, bien,
recuerdo haber puesto mas empefio de lo normal ese
dia... para que las cosas anduvieran lo mejor
posible, con cada instrumento en su lugar, e
inclusive, tener a mano varios instrumentos para la
cirugia en caso de alguna eventualidad. Una cosa
conlleva a otra. Si me equivoco en algo me critica,
lo que me hace sentir que la he desilusionado, que
me he desilusionado a mi mismo... y quizd afecta
mi actitud el resto del dia. Con que quede una pelusa
de polvo, algo relativamente insignificante —en mi
opinién— ella arma todo un escdndalo —que lo
podria haber hecho mejor, siempre, jque podria
haberlo hecho mejor! y... supongo que asi es la
vida, siempre se puede mejorar...[Rie.] A veces no
es fécil alcanzar la perfeccién. Es lo que pasa en un
ambiente apresurado y falta de tiempo para lograr
todas las metas.

Gabriel se sigue desahogando.

GABRIEL: [Rie.] Amo a los animales por lo que es facil
enamorarse de un trabajo como este. Y uno quiere
que todo salga bien y que las cosas estén en orden,
que los animales estén en buenas condiciones... y
hay una cosa que puede echar a perder todo lo que
ha pasado en un dfa. [Pausa y rie.] jLa jefa! [Rie
prolongadamente.] jAyayay! Algo con lo que
realmente me encantaria poder lidiar... la tension...
la cantidad de tensidn que tengo que aguantar
diariamente.

Cuando hay discordia entre las personas, a las partes les gusta
mostrar que no son los Unicos que deben lidiar con su
contraparte.

GAaBRIEL: Ella ha tenido bastantes conflictos con los otros
empleados y ciertamente no pienso que sea el tinico
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con quien haya tenido estos problemas. La chica que
se fue —y me tocé afiadir sus responsabilidades a las
mias— me contd que uno de los motivos por el cual
se fue —era no sélo porque no podia trabajar en un
lugar donde las metas cambiaran en forma diaria—
sino que también... [Sigue contando los detalles.]

Gabriel tiene claro varios cambios que le gustaria sugerir a su
jefa. Por ejemplo, piensa que seria ideal que ella utilizara algin
aparato electrénico para comunicarse con €1, dentro de la clinica
veterinaria, en vez de venir a buscarlo en persona.

GABRIEL: [Sonrie al hablar.] Bueno, y si asi fuera, por algtin

[..

y

medio electrénico, entonces significaria que no
tendria que venir en persona a verme cada vez [Rie.]
y decir esto o aquello. [Rie.] Esto también ayudaria a
no verla tan seguido —me carga decir eso [Rie
prolongadamente.] pero generalmente cuando viene
a verme... [Rie.] Ah, generalmente no es algo
positivo. [Rie prolongadamente.]

Gabriel tiene otra sugerencia para Evangelina.

GABRIEL: [Serio.] jRetroalimentacion positiva! a través del dia.

[Pausa prolongada mientras que baja la vista. Se
nota que le cuesta saber como continuar.] A nadie le
gusta ser criticado sin tregua todo el dia. [Rie.]

( Verdad? No pienso que sea el tinico que piensa asi.
[Serio.] No es una persona que le guste elogiar. No
se trata de que sea una persona mala. Simplemente
no es parte de su personalidad eso de tomar el
tiempo para compartir algo motivador [Sonrfe.] o
decir algo positivo. Mds bien le viene mas
naturalmente mencionar las faltas... y para ella es
facil encontrar esas faltas. S€ que me valora pero no
lo muestra y para mi es importante que lo demuestre.
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Gabriel explica que su jefa es poco abordable.

GABRIEL: No le gusta que la moleste. [Sonrie.] No le gusta que la
molesten. Pero hay veces que siento que tengo que ir
a preguntarle esto o aquello y me ladra cuando lo
hago.

En algtin momento el facilitador le insta a Gabriel, en cuanto a
la Lista IV, «jAtrévete a sofiar!».

GABRIEL: [Rie detenidamente.] «jAtrévete a sofiar!». [Serio.]
Nadie es perfecto y sé que yo tampoco lo soy. Hay
cosas que sé que podria mejorar. Pero, cuando se
trata de mi jefa... sabiendo quién es ella... seria
muy dificil que cambiara algunas cosas, jrealmente
dificil! Es dificil que yo... es dificil que cualquiera
persona cambie su personalidad. [Rie.] Pero,
«jAtrévete a sonar!». [Pausa y prosigue en forma
seria.] Me podria dar retroalimentacion positiva
durante el dia, estar mds dispuesta a mejorar la
comunicacién. Es muy capaz de hacerlo cuando
tiene que lidiar con la clientela y [Sonrie.] se
asegura que ellos sepan cémo estan sus animales.
Supongo que algunas personas saben con quienes
deben tener buenas relaciones y con quienes no es
tan esencial que tengan buenas relaciones.

En un momento transformativo, Gabriel se atrevid a compartir
algo que habia hecho que le agradé a su jefa.

GaBRIEL: Ella tenfa un protocolo y yo agregué algunas cosas sin
cambiar los asuntos que le eran esenciales, y el
resultado fue algo mucho mejor. A ella le gusté
mucho y hasta lo agregé a los protocolos generales.
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Cuando se trata de una mediacion, dijimos que era esencial
que ambas partes estuvieran dispuestas a decir algo positivo sobre
la otra. Gabriel ha dicho muchas cosas positivas sobre
Evangelina, sin que se le preguntara. El no tiene ninguna
dificultad en hablar larga y sinceramente sobre las cualidades
positivas de su jefa. Pero al mismo tiempo vemos que sus
sentimientos de dolor estan muy vivos.

GAaBRIEL: [Serio.] Ella intenta lo imposible por estar preparada,
cada vez, cada operacion, para que resulte lo més
positivo y para que los animales sufran poco dolor
—vpor los que siente mucho amor y afecto. [Pausa
prolongada y baja la vista. Antes de retomar la
palabra, rie.] Lo sé, ya que también tiene sus propios
animales y [Cierra los ojos y sonrie mientras que
mueva la cabeza.] ah, como los ama. Uno puede ver
el amor que tiene por ellos, inclusive, estoy seguro
de que ante sus 0jos tengo menos categoria que sus
animales [Rie.] en cuanto al carifio y el trato que
recibo.

[...]

GABRIEL: [Serio.] Evangelina tiene muchisimas cualidades
positivas... me parece que ya mencioné que es un
gran médico, ha tenido muchos afios de experiencia
y si hay algo que la preocupa por sobre todas las
cosas, son los animales y la salud de los animales.
Es una gran cirujana y no le podemos quitar nada
cuando la comparamos con un médico regular. Yo
también he sido sometido a cirugia y se la confiarfa
a ella aunque no haya tenido experiencia directa con
humanos. Refleja el cuidado que le brinda a sus
animales: esa precision y cuidado... Ella se da
cuenta que algo simplemente no anda bien uno o dos
dias antes que un animal muestre los sintomas.
Quiza esto sea una exageracion hasta cierto punto,
pero no se le pasa nada en cuanto al bienestar de los
animales.
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Los comentarios transformativos incluyen tanto las cosas
positivas que un interesado comparte sobre el otro, como también
el admitir sus propias faltas, o aun explicar cémo el conflicto ha
repercutido en sus propias acciones.

[...]

GABRIEL: [Serio.] Una de mis cualidades, generalmente, es una
actitud positiva. [Pausa y rie antes de seguir.] Pero
esta no resiste todo. [Sonrie.] Mi jefa logra
quitdrmela de a poco a través del dia y tiende a
desanimar, o por lo menos desanimarme a mi.
[Serio.] Por lo tanto mi actitud suele no ser lo que
podria ser. [Pausa, baja la vista y continda en forma
mads seria.] Algunos dias no le pongo el esfuerzo que
sé que mi trabajo se merece.

[...]

Otra vez vemos como los sentimientos negativos afloran a la
superficie.

[...]

GABRIEL: [Serio.] Por ejemplo, tiene una lista de asuntos que se
deben completar, de cosas que hago diariamente,
que en realidad es muy ttil —aunque si es algo
rigido e inflexible.

Veamos una simulacion en la que Gabriel se prepara para
compartir algunos de sus sentimientos con Evangelina, en una
forma que no la lleve a sentimientos defensivos. Le costé mucho
a Gabriel poder expresarse y aqui s6lo damos un ejemplo
positivo.

GABRIEL: [Serio.] Evangelina, algo que realmente admiro en
usted es... [Gabriel comparte algunas cosas.].
Queria contarle, hay momentos en los que estoy
trabajando y hay cosas que surgen. En cuanto a estos
asuntos, no siempre sé la mejor solucién o respuesta
para lidiar con ellos. Me gustaria desempeiarme lo
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El tercero debe recordar siempre que las partes
seguiran trabajando juntas después que él se retire.
Si un interesado es el jefe, lo seguira siendo

después de la sesioén conjunta.



314 + MEDIACION INTERPERSONAL

mejor posible y complacerla [Pausadamente.] y me
estoy preguntando, cuando surgen estas cosas —y
necesito preguntarle algo o confirmar algo— ;cémo
seria la mejor forma de abordar estos asuntos cuando
siento que usted estd ocupada?
El facilitador le pregunta a Gabriel —antes de terminar la
primera reunion preliminar de la EDN— cémo se siente al haber
participado en el proceso de la EDN hasta el momento.

[...]

GABRIEL: [Serio.] Veamos, «;Como me siento al haber
participado en este proceso?». [Pausa.] Ha sido util,
he tenido la oportunidad de desahogarme. [Pausa.] Y
saber que quizd algo positivo pueda ocurrir [Pausa.]
y podamos discutir estos temas juntos y hablar sobre
nuestras preocupaciones [Sonrie.], nuestros
problemas. Ha sido una experiencia positiva para mi
porque... la verdad es que me he sentido més
comodo al hablar sobre este asunto de lo que hubiera
pensado [Rie.] y pude desahogarme bastante y ojala
que tenga resultados positivos y Evangelina lo vea
como algo positivo y ojald que yo aprenda algo de
ella, también. Y podamos llegar a un acuerdo.

SESION CONJUNTA

Examinaremos dos extractos de una sesion conjunta de EDN.

Extracto 10. Lista I: Un buen lider

Ya conocimos a Joaquin, el subordinado en el Extracto 4,
quien no habia completado todas las listas solicitadas. Aqui
vemos parte de una celebracién exitosa en cuanto a lo que el
gerente hace bien. Retomamos el asunto después que Joaquin ha
terminado de compartir su Lista I. Al final de la conversacion,
tanto el evaluador y el evaluado se interrumpen con mucho gusto
entre ellos, haciendo destacar lo que es positivo.
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CRISTIAN: La dedicacién que has demostrado, tu compromiso, tu
conocimiento y cémo has respondido a los desafios
que te hemos puesto en el camino, confirman que
tomamos la decisién correcta cuando te contratamos.
Estoy muy, pero muy contento. Estoy muy
agradecido. Otra cosa serfa tu sentido del humor. Es
algo bueno.

JoaqQuiN: [Rie en forma espontdnea pero cautelosa.]

CRISTIAN: Eres una persona que ha traido humor al lugar de
trabajo...

JoaqQuiN: [Rie alegremente pero todavia en forma cautelosa.]

CRISTIAN: ...y que le ha elevado el espiritu de las personas. Eso
es algo que td no sabias porque no sabias como
éramos antes.

JOAQUIN: [Risa.]

CRISTIAN: Pero el ambiente de trabajo ha cambiado dentro del
equipo gerencial, un mérito que es tnicamente tuyo.
Todo esto tiene que ver con ser un lider, tener el
conocimiento y tener la capacidad de usar ese
conocimiento para ensefiar. Cuando las personas ven
eso, les muestra cdmo hacer algo y también lo
demuestra. [Golpea con la mano tres veces sobre la
mesa para dar mds énfasis.] Esto hace que las
personas estén conscientes y tranquilas y sientan que
lo que estdn haciendo, lo estdn haciendo bien. Otra
cosa que es importante, es que eres bueno —Ilo he
escuchado— que motivas a las personas con tus
expresiones. Las felicitas, les dices «jBien hecho!».
No estaban acostumbradas, anteriormente, a
escuchar este tipo de cosas de sus supervisores. S6lo
sentian la presion, aparte de la presién normal del
trabajo. Pero con esta caracteristica de estar encima
de las cosas y estar ahi para entregar
retroalimentacién positiva, bueno, esto les ha dado
una confianza que no habia visto antes. Veo que la
gente ahora anda con ganas de enfrentar los desaffos.
Eso es algo meritorio de tu parte. Eso era lo que
queria decir.
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La facilitadora hace un resumen de los puntos claves de lo que
se ha dicho y entonces continda el proceso de celebracion.
Ambos participantes estdn de acuerdo con la interpretacion de la
tercera. Les ha dado la oportunidad de continuar celebrando antes
de pasar a la Lista IIL.

CRrISTIAN: Estoy muy contento que Joaquin haya mencionado el
liderazgo. A veces uno sabe cosas pero no lo cree.

FAcILITADORA: No lo cree... 0 no se atreve a decirlo.

CRrISTIAN: O no se atreve a decirlo. Joaquin, pienso que es
realmente importante que hayas tenido la confianza
de decirlo. Creo que tu tienes las capacidades de
liderazgo que necesitamos. Eso es bueno cuando
tienes a tu lado una persona que tiene confianza en
lo que estd haciendo, que lo estd haciendo bien y
que puede seguir adelante con las personas a su
cargo. Esta es una magnifica cualidad positiva.

JoAQUIN: Bueno, es porque a mi también me gusta explicar las
cosas.

CRrISTIAN: Entonces, te das cuenta. Las personas con las que
trabajas estdn ansiosas por aprender...

JoAQUIN: Si, por supuesto.

CRISTIAN: ...y cada vez perciben que se les estd ensefiando
algo...

JoAQUIN: Mmm-hm.

CRISTIAN: ...lo absorben y lo quieren. Bueno, eso es algo muy
bueno —que tengas gente que quiere aprender y un
supervisor que quiere ensefar.

JoAQuiN: Si.

CRISTIAN: Antes tenfamos personas que se guardaban lo que
sabian y esperaban que la gente se equivocara para
poder corregirlas y rescatarlas...
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La clave de la EDN es poder llevar a cabo esa
conversacion entre jefe y subalterno que clarificara tanto
las necesidades como las expectativas de ambos y que

fomentara el dialogo, aun cuando no esté el tercero.
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Extracto 11. Lista III: Atreverme a compartir lo que sé.

Daniel comparte con Luis algunas cosas que debe mejorar.
Luis, el evaluador, da pocas sefiales verbales, o afirmaciones
positivas concisas, de que le estd escuchando a Daniel. Cuando
Luis habla, en cambio, Daniel se asegura de que su supervisor
sienta que es escuchado. Quizd, en parte, Luis mal interpret6 las
instrucciones de no encontrarle la razén a su subordinado cuando
él compartiera su Lista III. Aqui vemos que la facilitadora dirige
la reunién en vez del supervisor.

[...]

DANIEL: Yo sabia que estaba en lo correcto en relacién con el
procedimiento de ingreso de datos pero lo mencioné
de una manera muy poco asertiva. Waldo opinaba
distinto y yo no defendi mi punto de vista, por lo
que el suyo fue seleccionado. Después de tres
semanas yo volvi a tocar el tema, de una manera
mds asertiva jy eso fue lo que se hizo! Debido a la
forma en que expuse el tema. Bueno, dejamos que
pasaran tres semanas mientras que podriamos
haberlo hecho en la forma correcta desde el
principio. Debi haber sido mds asertivo. Al principio
no era capaz de convencerte a ti, a Waldo, o a nadie.
Fue dificil para mi ser més asertivo. El préximo
tema en el que espero mejorar es en demorarme
menos en la etapa de ejecucion. Le estaba diciendo a
Macarena que este trabajo conlleva la necesidad de
apagar muchos incendios. Uno estd bajo un
constante bombardeo. Lo que me gusta, en realidad.
En mis trabajos anteriores habia momentos en que,
bueno, sinceramente, no tenia nada que hacer y tenia
que navegar por la Web y tratar de encontrar algo
que hacer. jAqui no! Cada minuto es usado en forma
mads productiva, pero lo que si sucede, sin embargo,
es este “sindrome de apagar incendios”. He perdido
mi capacidad de actuar de una forma mas
estratégica. Eso es lo que quiero decir. Cuando me
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doy cuenta de que hay que hacer algo y lo hago,
mucha agua ha pasado bajo el puente. También creo
que mis habilidades organizacionales han sido algo
débiles. Tu sabes que todo esto se escapd de mis
manos. También necesito aumentar el seguimiento
de las personas a las que superviso. Prefiero dar
instrucciones muy minuciosas y no irme hasta estar
seguro de que las personas me hayan entendido.
Entonces puedo quedarme tranquilo e irme. El
desafio es que, debido a los incendios que estoy
apagando, no estoy controlando a las personas con la
frecuencia que debiera. Es aqui donde me doy
cuenta que a pesar de que pensaba que habia dado
instrucciones claras, mis subordinados terminan
haciendo las cosas en una forma muy distinta de
como yo pensaba que les habia dicho que las
hicieran. Algunos de los encargados no tienen este
problema, pero otros definitivamente si lo tienen.
Necesito mejorar mi seguimiento. Otro item: [Hace
una pausa y da vuelta la hoja.] Necesito manejarme
mejor, especialmente cuando se trata de administrar
el tiempo. Necesito ser mds proactivo. He dejado de
verificar algunos temas criticos. Necesito fijar
prioridades, delegar y actuar de manera mas
estratégica. Es ahi, mds o menos, donde estoy
fallando. [Hace gestos para que quede claro que
termind su lista. ]

FAcILITADORA: Luis, ;tienes algo que agregar a la lista de Daniel?

Luis comienza dando un ejemplo de un desafio dificil que
Daniel pudo enfrentar y expresa su confianza en la capacidad de
éste para manejar los temas que se presentan.

[...]

DANIEL: Mmm-hm.

Luis: Creo que puedes mejorar en los siguientes asuntos: ser
responsable de un presupuesto, asi como un proceso
de revisiéon mensual para ver en dénde nos
encontramos.
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DANIEL: Mmm-hm.

Luis: Creo que eres capaz de hacer eso en esta etapa de tu
carrera. Me gustaria que mantuvieras un mejor
registro de los costos de los recursos humanos en
una hoja de cdlculo. Nada muy elegante. Me gustaria
que estableciéramos una comunicacién mds regular
o formal donde yo me pueda mantener al dia de los
avances, costos, etc. Puede ser a través de esta hoja
de célculo.

DANIEL: Asi podemos demostrar progreso.

Luis: Como indicadores. También me gustaria que elaboraras una
Carta Gantt para cada miembro del equipo
administrativo. De esta forma, cada uno de ellos
tendré claro qué es lo que tiene que hacer y realizar
una autoevaluacion para saber como se esta
desempefiando y saber que puede proceder con
confianza. Y todo esto tiene que estar atado al
presupuesto, también. [Luis sigue agregando asuntos
a la Lista III, con el estimulo de Daniel y con un
intercambio de ideas entre ambos.]

Extracto 12: Subordinado se siente algo envalentonado

Si Luis espera ciertas mejoras de parte de Daniel, hay cambios
que Luis puede hacer para facilitarlas, sugerencias que rara vez
surgen en una evaluacién de desempeiio tradicional. Luis
comienza a reflexionar sobre el tema pero sus sentimientos
defensivos le empiezan a ganar. En un momento determinado,
Daniel le dice a Luis que se estd sintiendo «un tanto
envalentonado» por la conversacion.

FAcILITADORA: Ahora Daniel leerd la Lista I'V.

Luis: [Sonriendo.] ;La Lista IV?

DANIEL: [Se rie y hace una pausa.] La verdad es que no tengo
mucho en cuanto a sugerencias para ti. Nada més
que la verdad. [Rie.]

Luis: Nada més que la verdad. [Rie.]

DANIEL: Pero hay dos temas, y tal vez me estoy sintiendo un poco
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Cuando la EDN se usa como método de mediacion
Jerarquica, suele desarrollarse en forma muy similar a su
uso relacionado con la mejora de productividad, a
diferencia que generalmente se requiere mas escucha

empatica.
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envalentonado, pero algo de la Lista III —la
importancia de organizarme mejor— en algin grado
realmente depende de ti. A pesar del hecho que no
traje casos més especificos, por ejemplo, a menudo
me has contado asuntos importantes que estaban
surgiendo sin dejarmelo saber: «Oye, tal y tal
personas vienen en camino...». Este tipo de cosas
pueden afadir bastante tension. Segundo, has hecho
algunos cambios, excelentes, pero no me informaste.
Por lo tanto, cuando volvi de mis clases en la
universidad, me encontré con todos estos cambios y
no supe como reaccionar frente a ellos. Nadie me
pudo explicar lo que habia sucedido hasta que
llegaste. Esto me dio la sensacidn de «;Qué estoy
haciendo aqui?». Estas son las tinicas cosas que
podria decir de ti. Estds ocupado y sélo te olvidaste
de informarme. Eso es todo.

Luis: Repiteme, (cudl era el item nlimero uno?

La facilitadora lee el resumen de lo que se dijo y Daniel
muestra su aprobacion.

Luis: Si. Me describe muy bien. [Larga pausa.]

FAcILITADORA: Los dos temas tienen que ver con las
comunicaciones.

DANIEL: Si.

Luis: No estoy muy de acuerdo con lo de la comunicacion,
porque en realidad nos comunicamos bastante.

DANIEL: Mmm-hm.

Luis: A veces ti no estds aqui y hay que tomar una decision...

DANIEL: Si.

Luis: Nos comunicamos bastante. S6lo necesitamos un proceso
de comunicacién mas formal.

DANIEL: Si.

Luis: Tal como, «;Cémo van las cosas?».

DANIEL: Si, evaluando como estamos.

Luis: Me disgustaria si un cambio se malentiende...
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DANIEL: Por supuesto. Para nada.

Luis: Pienso que soy un buen comunicador, pero ahora me estoy
cuestionando. [Rie.]

FACILITADORA: | Soy tan bueno para comunicarme? [Rie.]

DANIEL: Pienso que eres un buen comunicador pero también
pienso que a veces te olvidas de informar. Tienes
miles de cosas en la cabeza.

Luis: Si, eso es importante. Tendremos que tener cuidado con
esto. [Rie.]

DANIEL: [Rie.]

Luis: Aceptaré eso, lo aceptaré.

Daniel y Luis contindan con su jovial conversacion por un
rato.

FACILITADORA: Bien. Ahora desarrollaremos un cronograma de
acuerdos por el cual estos serdn logrados o
evaluados.

DANIEL: Ya.

[...]

La facilitadora menciona una lista de asuntos con los cuales
los dos hombres estan de acuerdo. Daniel recalca su acuerdo
diciendo: «Si», «Eso es», «Mmm-hm» y cosas por el estilo. En
seguida la facilitadora le dirige la palabra a Daniel.

FaciLitaADORA: Entonces, hablando sobre el presupuesto, ;qué
sugieres?

DANIEL: Necesitamos una revision mensual del presupuesto, un
historial de lo que hemos logrado y de lo que
deberfamos haber logrado. Por lo tanto, lo primero
que tenemos que hacer es fijar las prioridades para
estas cosas con una Carta Gantt que incluya cudndo
las tareas especificas fueron terminadas, como
asimismo los recursos asignados para ello. Luis, yo
sugerirfa tener una reunién mensual contigo en la
cual podamos revisar el presupuesto. Esto incluiria
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un repaso de lo que se ha hecho como también
eventos futuros. Todo esto podria ser visto en el
contexto del presupuesto asignado. Hmm...

Luis: Tengo algo que decir.

DANIEL: Mmm-hm.

Luis: Tenemos que presentar el presupuesto anual en febrero.

DANIEL: Mmm-hm.

Luis: Me gustaria que lo entregaras el 15 y asi darnos tiempo
para revisarlo.

DANIEL: Y asi decir, «Esto es lo que hemos acordado».

Luis: Esto es lo que hemos acordado. [Golpea el escritorio con la
mano y hace un ruido de explosién con la boca.]
ijPshhhh!

DANIEL: Esto significa que tendré que hablar con los jefes de
departamento, con cada uno de ellos.

Luis: Si.

DANIEL: Pero necesito que me aseguren que ellos se
comprometeran.

Luis: Absolutamente.

DANIEL: Si, entonces tendriamos el compromiso de la empresa: el
mio, el tuyo y el de los jefes de departamento.

Luis: Pero el peso de la responsabilidad caeria en ti, para
coordinar todo esto.

DANIEL: Estoy de acuerdo con tenerlo listo el 15 de febrero para
que ustedes puedan revisarlo.

Luis agrega detalles especificos de lo que el presupuesto debe
contener.

DANIEL: Para lograrlo, necesito que antes lleguemos a un acuerdo
en relacioén con algunos otros asuntos. ;Qué quiero
decir con esto? Por ejemplo, tomar una decisién
ahora sobre el plan de inversion...

Luis: Exacto...

DANIEL: Porque lo que pretendo hacer este afo, y lo he
conversado con Toflo y con todos...

Luis: Perfecto.
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DANIEL: ...es que ademds de un presupuesto de inversion,
necesitamos un presupuesto de operaciones.

Luis: Si.

DANIEL: Entonces voy a tener que conocer por adelantado
nuestras metas en relacion con... [Entra en detalles
sobre varios operativos.]

Luis: Si, me comprometo a tenerte respuestas sobre estos items,
pero tud tienes que comprometerte con las preguntas.

DANIEL: Exacto. Perfecto. Me manejo bien con los costos pero no
con los ingresos.

Luis: Si...

FACILITADORA: Bien, entonces escucho que tenemos un acuerdo y
les pediré a los dos que me ayuden a hacerlo més
detallado para que cumpla con las necesidades de los
dos. Ustedes preparardn un presupuesto anual con
controles mensuales.

Luis y DANIEL: [Al unisono.] Si, un presupuesto anual con
controles mensuales.

Luis: Y podriamos tener la reunion el tercer martes de cada mes.

FACILITADORA: Siguiente punto: tener una reunién mensual para
formalizar el proceso de comunicacién. jEs eso algo
que quieren hacer al mismo tiempo?

Luis: Bien, también nos reuniremos los lunes de cada semana, de
modo que esta reunion de los martes sea mas
dirigida hacia al tema del presupuesto.

FACILITADORA: Acerca del presupuesto...

Luis: ...acerca del presupuesto, si.

FaciLitADORA: Bien. Haciendo planes para las visitas de los
consultores externos.

DANIEL: Exacto.

FaciLiTADORA: ;Cada cudnto tiempo vienen los consultores
externos?

DANIEL: A ver...

Luis: Una vez al mes o...

DANIEL: Esto no es un problema. Estd todo bien planificado.
Tengo una idea muy clara de lo que tengo que hacer
alli.
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Luis: Mmm-hm.

DAaNIEL: Como dice Luis, tengo que tener claro lo que se ha
hecho, por qué se hizo, o por qué no se hizo, y tener
claro qué le pediremos a estas personas.

Empezando con la documentacion de los acuerdos, Luis
ofrece mucho mds apoyo con afirmaciones positivas concisas
«si», «mmm-hm» y otras. La conversacién continda y llegan a
compromisos y acuerdos especificos. El papel de la facilitadora,
aqui, es asegurarse que estos acuerdos estén bien detallados y que
las personas involucradas tengan las herramientas para poder
cumplir con los objetivos. También pueden agendar la reunién de
seguimiento.
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Las personas deben de tener las
herramientas necesarias para poder cumplir

con los objetivos acordados.



