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RESUMEN

El presente trabajo se realiza con el objetivo de analizar los componentes de la
IE incorporados por los gerentes y directores en las conversaciones dificiles y
la influencia que esto tiene sobre los resultados de dichas conversaciones en
grandes empresas del sector privado de Montevideo. Se pretende conocer los
componentes de la inteligencia emocional utilizados en las conversaciones
dificiles que mantienen los niveles gerenciales en las empresas definidas y
adicionalmente presentar una propuesta de una guia para liderar
conversaciones dificiles en los niveles gerenciales.

Para realizar este estudio se define un enfoque mixto, mezcla de cuantitativo y
cualitativo, donde se utilizan encuestas y entrevistas personales a gerentes y
directores para obtener los datos de entrada que son analizados a posteriori.

Los resultados obtenidos sefialan incorporacion del uso de los componentes de
la IE para afrontar conversaciones dificiles y el grado de importancia que se le
atribuye a cada uno. También se observa la relacion entre la presencia de estos
componentes y el resultado exitoso de una conversacion crucial. Por altimo, se
plantea el efecto que puede tener el resultado de una conversacion dificil sobre
los objetivos empresariales.

Palabras clave: inteligencia emocional, conversaciones dificiles, conversaciones

cruciales
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1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES
Histéricamente se relaciona la inteligencia con el coeficiente intelectual de las personas, como
habilidad de comprensién y de analisis, pero en el mundo de los negocios cada vez esta
tomando mayor importancia el concepto de Inteligencia Emocional (a partir de ahora IE),
entendiendo como tal a la capacidad humana de entender, sentir, controlar y alterar los
estados emocionales con los demés y con uno mismo. El cientifico chileno Humberto
Maturana relaciona a la razon con las emociones de una manera innovadora, sustentando que
todo sistema racional tiene como base un fundamento emocional. “Las emociones son el
fundamento de todo hacer. Nunca se pueden separar. La comprension no se da en la
argumentacion racional, sino en que yo acepte esa argumentacion racional como valida, y eso

depende de la emocion” (Pincheira, 2010).

En la antigiedad los griegos valoraban la sabiduria por sobre todos los atributos. Aristoteles
mencionaba: “El que se deja llevar por la colera en ocasiones dadas, contra los que lo
merezcan, haciéndolo ademas de la manera, en el momento, y durante todo el tiempo que

convenga, debe merecer nuestra aprobacion” (Aristoteles, 2016 p. 96).

Darwin en 1872 fue quien elaboré una primera aproximacion al concepto cientificamente,
concluyendo que las emociones evolucionaron debido a que las especies que prosperaron las

utilizaron de manera efectiva.

Molero et al. (1998) realizan una revision histérica del surgimiento del concepto de
inteligencia emocional y sefialan que Edward Thorndike en 1920 es quien realiza la primera

aproximacion sobre el concepto de inteligencia emocional, diferenciando una inteligencia



social que define como “la habilidad para entender y manejar a hombres y mujeres; en otras
palabras, de actuar sabiamente en las relaciones humanas” (Molero Moreno, 1998, p.15). Es
en el escrito de los psicdlogos americanos Peter Salovey y John Mayer en el afio 1990 donde
aparece por primera vez el término inteligencia emocional. Estos autores son quienes inician
la construccion teorica del concepto de la inteligencia emocional a partir de su ensayo

psicoldgico.

Daniel Goleman (1995) fue quien difundié a partir de su trabajo el concepto de inteligencia
emocional, el cual se baso en el estudio de Salovey y Mayer (1990). Goleman plantea la
discusion entre cognicion y emocion. Tradicionalmente esta asociada la cognicion con la
razon y el cerebro y, por otra parte, lo emocional esta asociado a los sentimientos.
Histéricamente lo racional se ha considerado superior a lo emocional. Goleman expone lo
contrario ya que todas las decisiones racionales provienen de una concepcion emocional
previa. Asimismo, él reafirma que las competencias emocionales son mas importantes que la
inteligencia general y que éstas pueden ser aprendidas. Daniel Goleman asevera que todas las
personas pueden aprender inteligencia emocional, por lo tanto, todas las personas pueden ser

inteligentes.

Desde el planteamiento mencionado de Daniel Goleman han surgido en el panorama mundial
una amplia gama de libros sobre este tema, relacionando la inteligencia emocional con la
direccién empresarial y el campo laboral en general, entre ellos: Feldman (1999), Schmidt

(2004), Cooper (2000), Cherniss y Goleman (2001). (Morlero et al., 1998)

En Uruguay, la importancia de la inteligencia emocional en el mundo del trabajo no ha pasado

desapercibida.

De los desafios planteados se pudo observar que los percibidos como muy importantes

para los referentes de nuestro pais son: RRHH como socio estratégico: Profesionalizar



la gestion humana, Desarrollo de Lideres: Fortalecer el liderazgo para alinear las
estrategias y Gestion del Cambio: Adaptar las estructuras a las nuevas formas de
trabajo. En relacion con las competencias requeridas para los referentes de RRHH las
mas valoradas fueron el Liderazgo, la gestion de relaciones y la comunicacion. De la
disponibilidad de competencias en el pool de talento de nuestro pais, los referentes
consideraron no encontrar o que dificilmente encuentran vocacion de servicio e
inteligencia emocional. De las competencias que dificilmente encuentran se destacan
la inteligencia emocional, la creatividad e innovacién y el pensamiento critico. (Calvo

Lopez, 2019, p.3)

También existen trabajos que se acercan a la tematica desde el punto de vista de las
competencias de los cargos directivos, pero lo limitan a empresas TIC y no lo enfocan en las
conversaciones dificiles, como el articulo “Formacion de competencias en organizacion y
gestidn del capital humano a directores de proyectos de implementacién de TIC en Uruguay”

(Guzméan, M. A. A., & Véazquez, S. F. E., 2020).

En 2015, la Fundacion Botin de Espafia comienza a implementar un programa de educacion
emocional llamado Educacién Responsable con el apoyo de la Asociacion Civil Emocionarte
y el Plan Ceibal. Este programa esta dirigido a nifios y adolescentes en los centros

educativos.

En el entendido de que desarrollar la inteligencia emocional aporta componentes
fundamentales para que los habitantes de la Republica puedan alcanzar y disfrutar los
bienes garantizados por la Constitucion nacional y a los efectos de que puedan
realizarse individual y colectivamente, se presento un anteproyecto de ley que propone
una ampliacion de la Ley General de Educacion No. 18.437, con el proposito de sumar

a las metas educativas la educacion de contenidos emocionales. (Pin, 2022)


about:blank

Son estos antecedentes los considerados para encontrar de interés un analisis de la realidad
uruguaya, donde se investigue la importancia de la inteligencia emocional en las
conversaciones dificiles (también llamadas cruciales) mantenidas por niveles gerenciales y

directivos de las empresas.



2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL
Analizar los componentes de la IE incorporados por los gerentes y directores en las
conversaciones dificiles y la influencia que esto tiene sobre los resultados de dichas

conversaciones en grandes empresas del sector privado de Montevideo y sus colaboradores.

Para el presente trabajo se consideran grandes empresas aquellas con un ndmero de
empleados mayor o igual a cien personas, coincidiendo con el criterio del Decreto 504/007

pero sin considerar las ventas anuales para la clasificacion.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

2.2.1 Objetivo especifico 1

Identificar los componentes de la IE presentes en las conversaciones dificiles que mantienen

los niveles gerenciales en grandes empresas en el sector privado en Montevideo.

2.2.2 Objetivo especifico 2

Analizar la aplicacién de los componentes de IE que se encuentran presentes en las
conversaciones dificiles mantenidas por los niveles gerenciales en grandes empresas en el
sector privado en Montevideo.

2.2.3 Objetivo especifico 3

Evaluar el impacto que tienen las conversaciones dificiles basadas en principios y/o
componentes de la IE sobre la motivacion y el bienestar de los colaboradores, asi como sobre

el logro de los objetivos de la empresa.



2.3 RESULTADOS A OBTENER
Conocer los componentes de la inteligencia emocional utilizados en las conversaciones
dificiles que mantienen los niveles gerenciales en grandes empresas del sector privado en
Montevideo.
Adicionalmente presentar una propuesta de una guia para liderar conversaciones dificiles en

los niveles gerenciales.



3. METODOLOGIA

3.1 DEFINICION DEL PARADIGMA Y ENFOQUE
Se define un enfoque mixto, mezcla de cuantitativo y cualitativo, donde se utilizaran
encuestas y entrevistas a gerentes y directores del sector privado en Montevideo. Seran

enviadas las encuestas necesarias con el fin de obtener un nimero minimo de treinta registros.

La eleccion de este enfoque mixto tiene como motivo, por un lado, a través del enfoque
cuantitativo, realizar un estudio mas amplio, asi como una mayor objetividad y precision en
los resultados, y desde el punto de vista cualitativo obtener informacion valiosa con el fin de

elaborar una guia para conversacion dificil en los niveles gerenciales.

El enfoque mixto abarca las caracteristicas de este estudio, donde no se pretende generalizar
los resultados a una poblacion. La muestra esta compuesta por un conjunto de personas que
presenta las cualidades relevantes para el fendmeno que se quiere estudiar, pero no es
estadisticamente representativa, se busca obtener datos numéricos y narrativos, y describir
relaciones entre variables a la vez que describir y comprender puntos de vista de las personas
y sus interacciones. (Hernandez y Mendoza, 2018)
3.2 ALCANCE DEL ESTUDIO
Teniendo en cuenta la complejidad del estudio del comportamiento organizacional, el enfoque

mixto permite clarificar las variables intervinientes y su efectiva relacion con los resultados.

La presente investigacion tendra un alcance correlacional dado que se analizardn dos
variables, los componentes de la inteligencia emocional utilizados y los resultados de las

conversaciones dificiles mantenidas por niveles gerenciales en grandes empresas en el sector



privado en Montevideo, comprobando una tendencia en el comportamiento de los gerentes del

sector privado respecto a la IE y su influencia en estas conversaciones.

3.3 DISENO DE TRABAJO

Dado que el presente estudio se basa en variables que se dan sin que el objeto de
investigacion sea alterado por la intervencion del investigador, la misma se define como no
experimental.

Este tipo de investigacion permite observar los fendmenos, asi como los acontecimientos tal y
como se dan en su contexto natural, con el fin de luego poder analizarlos objetivamente.
Ademas, en esta investigacion se recolectaran datos solo en un momento dado, y se centrara
en analizar cudl es el nivel de una o diversas variables en un momento Gnico o bien en cudl es
la relacion entre un conjunto de variables en un punto en el tiempo, y por ello se define como

un disefio transeccional segun Hernandez y Mendoza (2018).

3.4 POBLACION Y MUESTRA
Se definié una muestra a conveniencia de minimo treinta registros obtenidos de gerentes y
directores de grandes empresas en el sector privado en Montevideo. Este tamafio de muestra

se basa en recomendaciones de Hernandez y Mendoza (2018) para este tipo de enfoque.

La técnica de muestreo por conveniencia es una técnica no probabilistica, donde se selecciona
una muestra basada no en el azar sino en el acceso que el investigador tiene a esa poblacion.
Esta muestra depende de la facilidad de la disponibilidad de ésta, y a diferencia de los
muestreos probabilisticos (donde los elementos de la poblacién tienen una posibilidad
conocida de ser seleccionados) en este tipo de muestreo no todos los miembros de la

poblacidn tienen la misma oportunidad de ser parte de la muestra a estudiar.

Se utiliza el muestreo por conveniencia dado que la poblacion de estudio, gerentes y

directores de grandes empresas en el sector privado en Montevideo es de dificil acceso, por lo



que se selecciona en base a la influencia y juicio subjetivo de los investigadores una muestra,

producto de la cercania o acceso a las personas.

3.5 VARIABLES: DEPENDIENTE, INDEPENDIENTE
En el proceso de estudio, la variable independiente, es la que refiere al uso de los
componentes de la inteligencia emocional en las conversaciones dificiles en los niveles

gerenciales en grandes empresas en el sector privado en Montevideo.

La variable dependiente es aquella cuyos valores dependen del valor de otra variable, y en
este estudio esta variable es el resultado de las conversaciones dificiles, ya que se intenta
analizar si el mismo depende del uso de los componentes de la IE que cada gerente o director

hace al mantener conversaciones dificiles.

3.6 TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION
Como técnica de recoleccion de informacion para el enfoque mixto se optd por la técnica de
recoleccion de informacion por medio de una encuesta digital que se llevé a cabo a través de
preguntas escritas, realizadas a una muestra elegida para un proceso investigativo. A esto se

suma la realizacion de entrevistas personales.

En el proceso de estudio, el universo son los gerentes y directores de grandes empresas en el
sector privado en Montevideo y la muestra consiste en treinta gerentes o directores de este
tipo de empresas, seleccionados mediante muestreo no probabilistico de acuerdo con los

criterios definidos.

En cuanto a las preguntas, se incluyo en la encuesta un numero adecuado de modo que se
relacionaran con cada uno de los objetivos planteados, y las mismas fueron una combinacion

de tipo abierto y cerrado.



Como herramienta de recoleccion de datos cualitativos se realizaron entrevistas a un subgrupo
de la muestra seleccionada de gerentes y directores. Esto permitio obtener un mayor
conocimiento de la percepcion que tiene el sujeto sobre el tema tratado, pudiendo integrar

informacion no sélo de la narrativa sino del lenguaje no verbal.

Adicionalmente, las preguntas abiertas dentro de las encuestas proporcionaron datos

cualitativos sobre las personas que no seran entrevistadas.

3.7 LAPREGUNTA DE INVESTIGACION
¢En qué medida quienes ocupan puestos de direccion en grandes empresas del sector privado
de Montevideo tienen en cuenta los componentes de la inteligencia emocional y los aplican

durante las conversaciones dificiles?

3.8 DISENO DE LA ENCUESTA

Al disefiar la encuesta para la presente tesis de grado se realizé una planificacion cuidadosa
para asegurar que las preguntas fueran claras, relevantes y que proporcionaran la informacion
necesaria para abordar los objetivos de la investigacion, es decir analizar los componentes de
la IE incorporados por los gerentes y directores en las conversaciones dificiles y la influencia
que esto tiene sobre los resultados de dichas conversaciones. Se trata de un tema muy sensible
donde muchas veces las respuestas no son objetivas porque involucran fuertemente los
valores y caracteristicas personales de quien responde. Todas las preguntas fueron pensadas y
redactadas de manera que las personas de la muestra se sintieran a gusto a lo largo del
proceso, buscando de esta manera que el encuestado se sintiera en confianza para responder

libremente y con la mayor veracidad posible.

Para lograr datos de calidad se siguieron los pasos que se detallan a continuacién. En primera

instancia se definio el propdsito de la encuesta, se definid con precision cul es la poblacion a

10



la que la encuesta va a ser dirigida y en base a eso, qué tipo de medio de recoleccion de datos
se iba a utilizar: encuestas, encuestas en linea, en papel o entrevistas personales, asi como el

medio de recopilacion, como ser encuestas telefonicas, entrevistas grupales, encuestas online.

Una vez definidos los puntos anteriores, se disefiaron las preguntas. Se trabajo en que las
mismas fueran claras, concisas y faciles de entender y responder, evitando la ambigiiedad o
doble negaciones. Se evitaron preguntas sesgadas. La encuesta se organizé de manera
coherente y con una secuencia logica que va adentrando al encuestado en la tematica.

Se realiz6 una prueba piloto antes de lanzar la encuesta definitiva para identificar posibles
fallos como inconsistencias, contradicciones o preguntas que pudieran ser malinterpretadas,
con el fin de poder hacer las correcciones previamente al lanzamiento definitivo de la
encuesta. También esta prueba sirvido para medir el tiempo promedio que se tardaba en
completarla y evaluar si el mismo era adecuado para la poblacion objetivo. Una vez realizadas
las modificaciones necesarias a la encuesta, la misma fue lanzada a través de diferentes
plataformas. Algunas fueron enviadas por mail y otras por Whatsapp a los celulares de los
destinatarios.

La plataforma utilizada para la realizacion de la encuesta fue Surveymonkey
(https://es.surveymonkey.com). Se mantuvo la encuesta abierta hasta lograr treinta respuestas
que cumplieran con las condiciones de que el encuestado fuera gerente o director de una
empresa localizada en Montevideo con una plantilla mayor o igual a cien personas.

Las preguntas de la encuesta enviada a los treinta gerentes y directores se encuentran en el

Anexo A.
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4. MARCO TEORICO

4.1 LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Las emociones tienen una relevancia fundamental en situaciones cruciales debido a su papel
en la toma de decisiones y la supervivencia. Desde una perspectiva evolutiva, las emociones
han sido moldeadas para proporcionar respuestas rapidas y adaptativas ante amenazas o
desafios inmediatos. Estas respuestas emocionales pueden ser mas rapidas y efectivas que un
proceso de pensamiento racional, y por eso el buen manejo de las emociones juega un papel
preponderante para el éxito.

Cada una de las emociones que las personas sienten las lleva a una accién diferente, siendo
las decisiones y las acciones de cada uno dependientes tanto de sus sentimientos como de sus

pensamientos.

Segun Goleman (1995), la inteligencia académica poco tiene que ver con la inteligencia
emocional. Hasta las personas con mayor coeficiente intelectual pueden ser pésimas en la
gestién de sus emociones teniendo impulsos ingobernables. Por estas razones es que el SAT
“Test de aptitud académico” no es una medida fidedigna de la capacidad de una persona para
ser exitosa, dado que no evalla la capacidad emocional de la misma. En la mayoria de los
casos el coeficiente intelectual (Cl) solo aporta el 20% del factor de éxito de una persona,

mientras el restante 80% depende de otros factores (entre ellos el emocional).

Estas otras caracteristicas refieren a la inteligencia emocional que incluye la capacidad de
motivarse a si mismo, perseverar ante las frustraciones, controlar los impulsos, otorgar
gratificaciones, regular los propios estados de animo, e impedir que la angustia interfiera con

las facultades racionales y la capacidad de empatizar y confiar en los demas.

12



Gardner (2001), plantea el concepto de inteligencias multiples destacando entre ellas la
interpersonal la cual se encuentra subdividida en cuatro habilidades diferentes, el liderazgo, la
aptitud de establecer relaciones, la capacidad de solucionar conflictos y la habilidad para el

analisis social.

El autor también hace referencia a otra dimension de la inteligencia personal, el cual es
desempefiado por las emociones. EI mundo de las emociones se extiende mas alla del
lenguaje y la cognicion, por lo que Gardner hace un gran hincapié en la faceta cognitiva del
sentimiento, pero no en el papel fundamental que desempefian estos sentimientos, como si

plantea Goleman.

La inteligencia emocional es muy diferente de las habilidades académicas, dado que posee

elementos esenciales que permiten a las personas afrontar la vida.

Peter Salovey define cinco competencias principales de las inteligencias personales de

Gardner:

1. El conocimiento de las propias emociones: conocimiento de uno mismo, o la
capacidad de reconocer un sentimiento en el mismo momento en que aparece. Esto es
la piedra angular de la inteligencia emocional.

2. La capacidad de controlar las emociones: es la habilidad que permite controlar los
sentimientos y adecuarlos al momento en que uno se encuentra.

3. La capacidad de motivarse a uno mismo: es esencial para mantener la atencién, la
motivacion y la creatividad.

4. EIl reconocimiento de las emociones ajenas: la empatia, es la habilidad popular
fundamental donde uno debe ponerse en los zapatos de los demas siendo empatico con
las distintas situaciones. Las personas empaticas suelen sintonizar con las sefiales de

las demas personas, donde identifican qué es lo que necesitan.
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5. EIl control de las relaciones: son habilidades muy vinculadas a los buenos lideres y
eficacia interpersonal. Se debe hacer uso de las habilidades sociales para poder

mantener un control sobre las relaciones. (Goleman, 1995)

Goleman (1995) menciona que en la aplicacion de la inteligencia emocional existen dos
conversaciones paralelas, la verbal y la mental. La mezcla de estas conversaciones paralelas

genera un reflejo en nuestras actitudes emocionales.

También se debe mencionar el desbordamiento ante determinadas situaciones, el cual
constituye un secuestro emocional como define el autor. Hay individuos que tienen la
capacidad de tolerar el desbordamiento, soportan facilmente el enfado, los reproches, mientras
que otros tienen un disparador emocional ante la primera critica. La forma de medir estas
instancias es mediante la frecuencia cardiaca, dado que cuando una persona tiene un secuestro
emocional sus pulsaciones suelen dispararse, se genera una elevacion de los sentimientos
negativos dificultando el accionar con empatia e IE dado que la intensidad emocional es

demasiado alta, nublando o confundiendo los pensamientos razonables del individuo.

Para poder tener buenas discusiones y emplear adecuadamente la IE se deben considerar los

siguientes elementos:

- Tranquilizarse a uno mismo: Se debe aprender a calmar los sentimientos mas
angustiosos, lo que significa recuperarse lo mas rapidamente del secuestro emocional
(incapacidad de ser empaético y dejarse llevar por la emocion). Durante este secuestro
la capacidad de escuchar, pensar y hablar con claridad es mermada por la euforia y
subida de adrenalina, por lo que se debe buscar tranquilizarse para poder aplicar la IE
llevando a cabo una adecuada discusion con el fin de lograr los objetivos de ambas

partes.
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Desintoxicarse de la comunicacién interna con uno mismo: Tomando en cuenta que
hay dos conversaciones, la verbal y la mental, se debe dejar a un lado los

pensamientos toxicos dado que no permiten ponerse en el lugar del otro.

Escuchar y hablar de un modo no defensivo: la empatia permite escuchar los
sentimientos reales de la otra parte de un modo eficaz que hace que no se esté a la

defensiva.

La préctica: se deben implementar estas précticas para poder llevar a cabo discusiones
sanas incorporandolas al repertorio emocional, pero deben ensayarse de forma asidua
tanto en momentos de tranquilidad como en las discusiones mas acaloradas. El cerebro
emocional reacciona automaticamente a las respuestas de las emociones que tenemos
en un determinado momento, por lo que se debe incorporar la inteligencia emocional,
haciendo uso de sus cinco elementos (autoconciencia, autorregulacion, motivacion,
empatia y habilidades sociales), para poder tener discusiones sanas que tengan un

buen resultado para ambas partes. (Goleman, 1995)

4.2 EL COEFICIENTE INTELECTUAL (CI) Y LA INTELIGENCIA EMOCIONAL (IE)

Estos no son conceptos contrapuestos, sino diferentes. Todas las personas son combinaciones
de intelecto y emocién. A diferencia de las pruebas de Cl, no existe una prueba que pueda
determinar el nivel de inteligencia emocional que tiene un individuo, dado que los elementos
de la IE (ejemplo: empatia) Gnicamente se pueden poner a prueba mediante la habilidad real

de la persona ejecutando la tarea.

El psicélogo Jack Block definié dos tipos de individuos tedricamente puros, aquellos con un
elevado Cl y los individuos que son pura actitud emocional. EI primer caso se identifica como
una persona muy intelectual pero inepto en el mundo personal. Estos individuos tienden a ser

criticos, condescendientes, aprensivos, inhibidos, a sentirse incomodos con la sexualidad y las
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experiencias sensoriales en general y poco expresivos, asi como frios y tranquilos. Por otra
parte, los individuos con una elevada IE suelen ser socialmente equilibrados, extrovertidos,
alegres, poco predispuestos a la timidez y a rumiar sus preocupaciones. Tienen una gran
capacidad para comprometerse con la causa y las personas, siendo responsables y carifiosos

en sus relaciones. (Goleman, 1995)

Claramente toda persona es una combinacion de Cl y IE, pero esta ultima suele dar la clase de

cualidades que permite convertirnos en auténticos seres humanos.

En el marco de las competencias emocionales, se pueden distinguir dos grupos, competencias

personales y competencias sociales.

4.3 LOS COMPONENTES DE LA IE
Goleman (1998), sefiala los siguientes componentes de la IE y sus competencias personales
asociadas:

e La autoconciencia, se define como el conocimiento de la persona de sus estados
internos, recursos e intuiciones. Asociadas a este componente estan competencias
personales como la capacidad de reconocer las propias emociones y sus efectos sobre
el individuo (conciencia emocional), el conocimiento de las propias fortalezas y
debilidades, y la confianza en si mismo, es decir la seguridad en la valoracion que un
individuo realiza sobre sus propias capacidades.

e La autorregulacion, concebida como el control sobre los estados, impulsos y recursos
internos. Las competencias personales que se relacionan con este componente son el
autocontrol para manejar las emociones e impulsos, la confiabilidad, la integridad para
asumir la responsabilidad de los actos, la adaptabilidad y flexibilidad ante los cambios
y el espiritu de innovacion, para ser receptivo a las nuevas ideas y abrazar los

cambios.
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e La automotivacion, estd definida como las tendencias emocionales que guian a las
personas hacia el logro de los objetivos. Para esto la persona debe mostrar
compromiso con los objetivos del grupo y estar pronta a actuar cuando la ocasion lo
requiera. Debe existir una motivacion por el logro que la mueva a esforzarse para
mejorar 0 alcanzar el estandar de excelencia definido, y un sentido de optimismo que
lo lleve a perseverar en la consecucion de las metas a pesar de los eventuales
obstaculos.

Asi como los componentes de la IE mencionados estan relacionados con competencias

personales, los proximos estan relacionados con competencias sociales, es decir los que

definen el modo en que cada persona se vincula con los demas.

e La empatia, refiere a la conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones
ajenas. Esta requiere de competencias sociales como la comprension de los demas, ser
capaz de captar sus sentimientos y puntos de vista e interesarse activamente por las
preocupaciones de las otras personas. También se incluyen competencias como la
vocacion de servicio, el aprovechamiento de las oportunidades que brinda la
diversidad de las personas, y la capacidad de reconocer las corrientes emocionales y
las relaciones de poder que se dan en los grupos (conciencia politica).

e Habilidades sociales, que permiten inducir respuestas deseables en los demas, como el
uso de tacticas de persuasion eficaces para influenciar, la buena comunicacién para
emitir mensajes claros y convincentes y el liderazgo para lograr inspirar y dirigir a las
personas. Entran en este conjunto de habilidades, la competencia de ser catalizador del
cambio, iniciando o dirigiéndolos, la capacidad de negociar y resolver conflictos, la
capacidad de cooperar para trabajar en la busqueda de soluciones y el logro de metas
comunes lo cual esté ligado a la capacidad de crear sinergia en el grupo.

4.4 CONVERSACIONES DIFICILES (O CRUCIALES)
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Debido a que el ser humano es un ser social, una comunicacién efectiva puede ayudarlo a
mejorar su desempefio en muchas areas de su vida, desde la personal hasta la profesional.
Parte de esta comunicacion, son las conversaciones. El término conversacion proviene del
latin conversatio, y estd formado por el prefijo con (reunién), el verbo versaris (dar vueltas,
hacer girar, convertir, cambiar) y el sufijo tio (accion y efecto).

Podriamos traducir el término como la accion de juntarse a dar vueltas, a exponer distintos
puntos de vistas pudiendo cambiar el propio o el de los demas.

Y a su vez, parte integrante de las conversaciones, son las conversaciones dificiles o cruciales.
Una conversacion crucial es una interaccion en la que las opiniones son opuestas, hay
importantes factores en juego y las emociones son intensas. Estas conversaciones son
comunes en la vida cotidiana, laboral y personal, y pueden influir significativamente en la
vida de las personas. (Patterson et al., 2016)

Varios autores han trabajado para proporcionar herramientas y estrategias a la hora de
afrontar conversaciones dificiles de manera efectiva. Stone et al. (2002), plantean la
coexistencia de tres conversaciones durante una conversacion dificil: la conversacion de los

‘4]

sentimientos, la conversacion de los hechos o del "qué pasé" y la conversacion de la
identidad. En el transcurso de estas tres conversaciones, se pueden cometer una serie de
errores que comprometen el buen desarrollo de una conversacion dificil. EI ser conscientes de

los factores que entran en juego en estos tres planos y el desarrollar habilidades para

manejarlos, dirige a las personas a una conversacion mas productiva.

La conversacion del "qué pasd"”, es una de las tres conversaciones dificiles que se dan en
simultaneo. Esta conversacion se enfoca en los hechos y en lo que sucedi6 en una situacién
determinada. En esta conversacion, es comdn que las personas asuman que saben todo lo
necesario para entender y explicar las cosas, en lugar de averiguar qué informacion puede

tener la otra persona que ellos no tienen. La conversacion del "qué paso” se enfoca en los
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hechos y en lo que sucedidé en una situacion determinada, mirada desde el punto de vista de
cada participante. Pero es importante explorar los asuntos mas profundos que puedan estar
molestando a las personas y reconocer lo que esta en el fondo de su ansiedad para tener una

conversacion mas efectiva.

El paso a una "posicion instructiva” se refiere a cambiar el enfoque en una conversacion
dificil para ser mas efectivo. La cantidad de informacion disponible en una conversacion es
abrumadora y cada persona tiene acceso a informacion diferente, por lo tanto, para lograr una
mejor comunicacion hay que centrarse en el proposito de la conversacion, en escuchar
activamente para entender el punto de vista del otro y en ayudar a la otra persona a entender el

punto de vista propio.

En la conversacion de los sentimientos, aparece el como se siente cada persona acerca de una
situacion determinada. En esta conversacion, es comun que las personas se pregunten si sus
sentimientos son validos o apropiados, y si deben reconocerlos o negarlos, se pregunten qué
hacer en relacion con los sentimientos de la otra persona y coOmo manejar situaciones en las
que la otra persona se siente furiosa o herida. En estos casos se sugiere que es importante
reconocer y expresar los sentimientos de manera efectiva para tener una conversacion mas

productiva.

Patterson et al. (2016) destacan la importancia de establecer una conexién emocional con la
otra persona antes de abordar un tema dificil o controvertido. Se menciona que las personas
que poseen habilidades para manejar conversaciones cruciales "empiezan por el corazén".
Esto significa que se toman el tiempo para comprender las emociones y preocupaciones de la
otra persona antes de presentar su punto de vista. Se debe establecer una conexion emocional
y crear un ambiente seguro para la conversacion para poder lograr un buen resultado. Crear

seguridad es una habilidad importante para manejar conversaciones cruciales de manera
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efectiva. La idea principal es crear un ambiente seguro para que los demas se sientan comodos
y puedan expresar sus opiniones y preocupaciones abiertamente. Se pueden utilizar varias
estrategias para crear seguridad, como formular preguntas y demostrar interés por las
opiniones de los demas, utilizar un contacto fisico adecuado, ofrecer disculpas, sonreir y pedir
un breve receso cuando las cosas se ponen dificiles. Esto ayuda a establecer una conexion que
puede mejorar la calidad de la comunicacion y ayudar a resolver problemas de manera

efectiva.

En la conversacién de la identidad, el foco estd en cdmo las personas se ven a si mismas y
cémo se sienten acerca de su identidad. En esta conversacion, es comun que las personas se
pregunten cémo su identidad se relaciona con la situacién en cuestion y cémo su sentido de
quiénes son ante el mundo puede verse afectado por la conversacion. Es importante reconocer
cémo la conversacion puede afectar la identidad de las personas y como se puede cambiar el

enfoque para ser mas efectivos en la conversacion.

La calidad del liderazgo también depende de la calidad de las conversaciones. Se debe
analizar como se puede mejorar la capacidad de conversar con el fin de resolver conflictos o
para conquistar el entusiasmo del equipo. Es fundamental analizar como lograr tener una

conversacion de alto impacto.

Existen varias variables que intervienen en una conversacion, pero para el autor Gonzélez-
Alorda (2011) hay dos que determinan el desenlace y el impacto de ésta. Esas dos variables
son la fuerza de la argumentacién y el grado de empatia. La primera tiene que ver
fundamentalmente en qué se dice y como se disefia y arma el mensaje, mientras que la

empatia se relaciona de manera directa con quien se conversa y como es su actitud.
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El siguiente cuadro muestra los cuatro posibles efectos de una conversacion a partir de la

evaluacion de dos variables: argumentacion y empatia:

LOS EFECTOS DE LA CONVERSACION

o Mm

EMPATIA

llustracion 4.1 Los efectos de la conversacion (Gonzalez - Alorda A., 2011, p 24).

El efecto de una conversacion también se puede clasificar segin la calidad de la
argumentacion y la empatia entre los interlocutores. Cuando las mismas son bajas, el efecto
de la conversacion es el desgaste, denominado asi porque es ese tipo de conversacion en
donde queda la sensacion de que ha sido una pérdida de tiempo, producto de que no se ha

logrado llegar al objetivo deseado, incluso se ha dificultado atin mas.

El efecto de rechazo se origina cuando la calidad de la argumentacién es alta pero la empatia
entre los interlocutores es baja. En este caso se encuentran interlocutores que llegan
preparados y con razones y convencimientos claros y la falta de empatia hace que al finalizar
la conversacion no haya acuerdo. Se finaliza frustrado, producto de la tozudez de los

interlocutores. En estos casos los interlocutores han dedicado mas tiempo y energia en
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enfocarse en las fisuras de los argumentos de la contraparte que en la busqueda de

coincidencias y los argumentos en comun.

Luego existen las conversaciones que Se caracterizan por ser intensas y suelen ser
improvisadas y llenas de emotividad. En estos casos la argumentacion es baja pero la empatia
entre los interlocutores es alta, y se clasifica esta conversacion como calenton. Producto de
eso la conversacion termina siendo desordenada y no se llega a conclusiones claras.

(Gonzélez-Alorda A., 2011)

Finalmente, el denominado efecto de inspiracion se caracteriza por tener una argumentacion
alta y mucha empatia. Son conversaciones de alto impacto ya que se logra el acercamiento al

interlocutor, donde se ofrecen argumentos solidos y el consenso para tomar decisiones.

Todas las conversaciones son Unicas. Incluso cuando los interlocutores son los mismos y el
tema en cuestion es el mismo, se puede llegar a conclusiones diferentes, por lo tanto, no hay

ninguna seleccion de reglas que permita llegar a un desenlace determinado.

Sin embargo, existen varias sugerencias que son Utiles para mejorar la capacidad de
argumentar. Primero y muy importante es identificar el objetivo de la conversacion, es

fundamental saber qué es exactamente lo que se pretende obtener de la conversacion.

A partir del objetivo establecido el siguiente paso es disefiar dos o tres mensajes clave. Es
importante que no sean mas de tres con el fin de que el interlocutor los recuerde luego de
finalizada la conversacién. Escribirlos es fundamental porque ayuda a priorizarlos y mantener
el orden durante el proceso. Estos mensajes clave deben ser disefiados con el fin de evitar que
la conversacion se vaya por las ramas y se pierda el objetivo buscado, la improvisacion es

riesgosa, por lo tanto, hay que evitarla, porque puede llevar a confusiones e incluso a arruinar
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la credibilidad de alguno de los interlocutores. Es tan importante elegir lo que se va a decir

como lo que no se va a decir.

Es muy importante preguntar antes de hablar y siempre escuchar atentamente las respuestas

obtenidas. También lo es construir la argumentacion de manera conjunta.

Para que no exista la vision de que una conversacion se ha vuelto una guerra en la que va a
existir un ganador y un perdedor hay que manifestar de manera clara y abierta que se esta
dispuesto a modificar el punto de vista propio siempre y cuando se le planteen argumentos
solidos. Es importante en una conversacién mostrarse abierto a nuevos puntos de vista, sin

perder el objetivo.

Los argumentos deben ser sustentados con hechos y datos que sean convincentes y pocos, €s
decir que hay que seleccionar bien cudles son los argumentos, asi pueden ser presentados de

manera concreta y en un corto tiempo.

Segun Stone et al (2002), las habilidades interpersonales que deberian desarrollarse para
lograr mayor efectividad en las conversaciones dificiles son:
1. Escucha activa: escuchar a la otra persona prestando atencion a sus palabras, tono y

lenguaje corporal.

2. Hacer preguntas efectivas: hacer preguntas abiertas y cerradas, hacer preguntas de

seguimiento y evitar preguntas que puedan ser percibidas como amenazantes.

3. Expresarse con claridad y firmeza: expresar los pensamientos y sentimientos de manera

claray directa, sin ser agresivo o defensivo.
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4. Manejar las emociones: manejar las emociones propias y las de la otra persona durante una
conversacion dificil. Mantener la conversacion en el camino correcto cuando las emociones

estan elevadas.

5. Encontrar soluciones: trabajar juntos para encontrar soluciones a los problemas, en lugar de

simplemente tratar de ganar la discusion.

Dentro de los consejos para lograr establecer una conversacion efectiva, se encuentra el
empezar la conversacion desde la "tercera version". Es decir que, en lugar de comenzar la
conversacion desde su propia perspectiva o la perspectiva de la otra persona, se trate de ver la
situacion desde una perspectiva neutral y objetiva. Esto puede ayudar a evitar que la
conversacion se convierta en una discusion de quién tiene la razon y en su lugar, centrarse en

encontrar una solucion.

La empatia es una cualidad fundamental para lograr una conversacion exitosa, considerada
por algunos autores como mas relevante que la calidad de la argumentacion. Es por falta de
esta cualidad que muchas veces las conversaciones no finalizan con éxito, explicando el
motivo de tantos desencuentros y conflictos entre personas con formacion e

inteligentes. (Gonzalez, - Alorda, 2011)

Patterson et al. (2016), llaman “explorar el camino de los demas” a escuchar activamente Yy
tratar de entender el punto de vista de la otra persona, incluyendo sus hechos, historias y
sentimientos. Esto implica hacer preguntas, parafrasear y ofrecer hipotesis para ayudar a la
otra persona a sentirse segura y abierta a compartir su perspectiva. Al explorar el camino de
los demas, se puede comprender mejor sus motivaciones, necesidades y preocupaciones, lo
que permite encontrar soluciones mutuamente beneficiosas y evitar desacuerdos

innecesarios.
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Es necesario explorar el camino de los demas porque ayuda a establecer una conexion
emocional con la otra persona y a crear un ambiente seguro para la conversacion. También
permite comprender mejor su perspectiva y encontrar soluciones mutuamente beneficiosas. Al
explorar el camino de los demas, se pueden evitar malentendidos y desacuerdos innecesarios,
lo que puede mejorar la calidad de la comunicacion y ayudar a resolver problemas de manera

efectiva.

Segun Patterson et al. (2016), "aprender a observar” es una habilidad que se puede desarrollar
para manejar conversaciones cruciales de manera efectiva. Esta habilidad implica prestar
atencion a varios aspectos de la situacion, como el contenido y las condiciones de la
conversacion, el momento en que las cosas se vuelven criticas, los problemas de seguridad y
la actitud de los demas. También implica estar atento a los propios arranques de ira o
comportamiento bajo presion. Aprender a observar, es una version ampliada de la escucha
activa, significa prestar atencién a los detalles y sefiales que pueden ayudar a comprender

mejor la situacion y tomar decisiones informadas sobre como manejarla.

Gonzalez, - Alorda (2011), establece que es importante detectar, analizar y determinar cual es
la personalidad del interlocutor para adaptar el modo y la forma en que se transmitira el
mensaje. ldentifica cuatro tipos de personalidades y brinda herramientas para manejar la

conversacion.

Estas cuatro personalidades y algunas de sus caracteristicas principales son:

o Estratégica: es una persona racional, resolutiva, ambiciosa, con don de mando, gusto

por los retos y que afronta los conflictos y discute.

e Analitica: se caracteriza por ser también racional, ordenada, detallista, practica, con

gusto por la organizacién y el control, critica, exigente y que rechaza el cambio
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e Creativa: es intuitiva, desordenada, habil para las relaciones, impulsiva, seductora, con

gusto por el cambio y necesidad de expresarse.

e Conciliadora: se trata de una persona sensible, afable, conceptual, conservadora, que
sabe escuchar y detectar los sentimientos y estados de &nimo de los otros y que huye

del conflicto.

Si se detecta que se esta ante una personalidad de “tipo estratégico”, es fundamental evitar
hablar demasiado, se deben exponer hechos, datos precisos, sin divagar y siempre

involucrarse en el disefio de la solucién y llegar de manera conjunta a la conclusion.

Otro tipo es el “tipo analitico”, en este caso una actitud que se debe tomar es la de evitar
interrumpirle cuando habla y evitar el desorden en la exposicion, siendo de relevancia
exponer claramente las partes del problema. Habilitar al interlocutor a que consulte en cada
tramo de argumentacidn, de manera de poder satisfacer su necesidad de seguridad y evacuar

todas sus dudas.

Un tercer tipo de personalidad es el llamado “tipo creativo”, en este caso es importante
valorar su talento, sus ideas, la persona debe sentirse reconocida, y valorada. Hay que evitar
abrumar a la persona con datos y forzarlo a concretar inmediatamente, debiendo remarcarse lo

positivo antes que lo negativo y contar con su creatividad para la busqueda de las soluciones.

El ultimo, es el “tipo conciliador”, en este caso se deben evitar gestos y palabras que generen
cualquier instancia de tension. Hay que crear un clima de confianza y darle tiempo a que

interiorice nuevas propuestas. (Gonzalez - Alorda 2011)

También es util invitar a la otra persona a explorar los asuntos conjuntamente en lugar de
imponer un punto de vista o solucion. Trabajar juntos para encontrar una solucién puede

ayudar a crear un ambiente de colaboracién y a evitar que la conversacion se convierta en una
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lucha de poder. El tono de la conversacion es un factor fundamental, siempre hay que
mantener un didlogo colaborativo y de respeto. Un factor que también afecta, y mucho, son
las conversaciones mantenidas con anterioridad, Ilamadas pre-conversaciones. Estas
interacciones previas permiten reconocer el momento adecuado para mantener la nueva

conversacion.

Finalmente, para pasar a la accién en una conversacion crucial, es necesario tomar decisiones
claras y especificas sobre lo que se va a hacer y como se va a hacer, y establecer un plan de
seguimiento para asegurarse de que se esta avanzando hacia el objetivo. Es importante tener
en cuenta que pasar a la accion no significa necesariamente resolver el problema por
completo, sino méas bien tomar medidas concretas para avanzar hacia el objetivo deseado, ser

flexible y ajustar el plan de accidn si es necesario. (Patterson et al., 2016)

Para Patterson et al. (2016), los principios para el didlogo efectivo son los siguientes:

1. Comenzar con el corazon: este principio se refiere a la importancia de comenzar cualquier
conversacion crucial con una actitud positiva y un enfogque en lo que realmente importa. Esto
implica centrarse en los objetivos comunes y en las necesidades de la otra persona, ademas de

en las propias.

2. Aprender a observar: se refiere a la importancia de reconocer las sefiales tanto internas
como externas, que indican cuando una conversacion ordinaria se esta transformando en una
conversacion dificil. Esto implica entrenar la mente para decodificar signos corporales
(sequedad de boca, dolor de estomago) y emocionales (miedo, irritacion) que permitan
detectar cuando se esté distanciando de un dialogo sano. Y también estar atento a las sefiales

que envian las conductas de la contraparte.
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3. Crear seguridad: este principio se refiere a la importancia de crear un ambiente seguro y
respetuoso para la conversacion que facilite la comunicacion y la conexion emocional. Esto
implica evitar el lenguaje amenazante o defensivo, y reconocer las preocupaciones y

necesidades de la otra persona.

4. Dominar las propias historias: trata de la habilidad de reconocer y manejar las historias que
nos contamos a nosotros mismos, y comprender como estas historias pueden afectar nuestra

capacidad para manejar conversaciones cruciales de manera efectiva.

5. Definir el propio camino: cuando tenga que enfrentar una conversacion dificil, comience
por los hechos y luego narre las conclusiones a las que ha llegado aclarando que es su version

y estimulando a los demés a compartir sus hechos y sus historias.

6. Explorar el camino de los demas: significa escuchar activamente y tratar de entender el
punto de vista de la otra persona, incluyendo sus hechos, historias y sentimientos. Esto
implica hacer preguntas, reflejar, parafrasear y ofrecer hipdtesis para ayudar a la otra persona
a sentirse segura y abierta a compartir su perspectiva. Al explorar el camino de los demas,
podemos comprender mejor sus motivaciones, necesidades y preocupaciones, lo que nos
permite encontrar soluciones mutuamente beneficiosas y evitar desacuerdos innecesarios.

7. Pasar a la Accién: Es importante encontrar soluciones que satisfagan las necesidades de
ambas partes. Esto implica buscar soluciones creativas y colaborativas, y evitar que los
diferentes puntos de vista se conviertan en discusiones. Una vez logrado el acuerdo, se debe

realizar seguimiento y asegurar que se cumpla lo pactado.
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5. TRABAJO DE CAMPO

5.1 RESULTADOS OBTENIDOS EN LA ENCUESTA

5.1.1 Perfil de la muestra

Se envid la solicitud para realizar la encuesta a ochenta y cuatro (84) personas, recibiéndose
sesenta y siete (67) respuestas durante el plazo de un mes, lo cual representa un 80% de

colaboracion con la encuesta.

De las sesenta y siete respuestas recibidas, 53,73% (36 personas) son gerentes, 7,46% (5
personas) son directores, 19,4% (13 personas) son mandos medios, 8,96% (6 personas) son
técnicos o profesionales sin supervision y 10,45% (7 personas) no se identificd en ninguna de

esas categorias.

A estas respuestas se aplicaron los filtros de la poblacion objetivo, personas con cargos de
gerente o director de grandes empresas (mas de cien empleados) del sector privado de

Montevideo.

Al aplicar este filtro, las respuestas que cumplen las condiciones se reducen a treinta (objetivo
minimo de cantidad de cuestionarios respondidos), donde veintisiete respuestas corresponden

a gerentes y tres a directores (90 y 10% respectivamente).

Primeramente, se analizd el perfil de la muestra por sexo y edad, identificAndose un 63,3%

(19 personas) como hombres y un 36,67% como mujeres (11 personas).

En cuanto a la distribucion por franja etaria seis personas (20%) se encontraban entre los 30 y
39 anos, diez (33,33%) entre los 40 y 49 afios, ocho (26,67%) entre los 50 y 59 afios y seis

(20%) tenian mas de 60 afios al momento de responder la encuesta.
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Gréfico 5.1 Distribucion de la muestra por franja etaria

5.1.2 Descripcidn de las preguntas de la encuesta

La encuesta cuenta con treinta y cinco preguntas orientadas a analizar los componentes de la
IE incorporados por los gerentes y directores en las conversaciones dificiles y la influencia
que esto tiene sobre los resultados de dichas conversaciones en las grandes empresas del
sector privado de Montevideo y sus colaboradores.

La misma, se distribuye en tres grupos de preguntas, el primer grupo, compuesto por las
primeras cuatro preguntas, en donde se busca determinan las condiciones personales de cada
encuestado, a fin de poder analizar los resultados obtenidos de las encuestas que se ajustan al
perfil de estudio. El segundo grupo busca obtener informacién para analizar el vinculo del
encuestado con las conversaciones dificiles y su comportamiento, y finalmente, un tercer
grupo que refiere a la inteligencia emocional y sus componentes.

5.1.3 Descripcion de la situacién

5.1.3.1 La IE y sus componentes
Se pidié a los participantes que ordenaran los componentes autorregulacion, empatia,
automotivacion, habilidades sociales y autoconocimiento con los criterios de ‘“nada
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importante”, “poco importante”, “importante”, “muy importante” e “imprescindible” segun su

rol en las conversaciones dificiles. En las respuestas se observa que ninguno de los
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encuestados consider6 que alguno de los componentes de la IE es “nada importante”, y que
solamente un 20% considera que alguno de ellos es “poco importantes” a la hora de enfrentar

una conversacion dificil.

Autoregulacion
Empatia

sutomotivacidn

Habilidades
sociales

Autoconocimien

0% 10% 20% 30%% 40% 509 &0% T0% 8095 90% 100%

Muy
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Graéfico 5.2 Grado de importancia de las componentes de la IE

Nadie respondi6 estar “totalmente en desacuerdo” o “parcialmente en desacuerdo” al ser
consultados sobre si gustaban de hacer preguntas para averiguar qué es importante para el
otro. Un 3% contestd “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 43% “parcialmente de

acuerdo” y 54% “totalmente de acuerdo”.

Ante la pregunta de si se consideraban buenos empatizando con los demas, ninguna persona
respondid estar “totalmente en desacuerdo”, un 3% estuvo “parcialmente en desacuerdo”, un
13% se identificO como “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, el 50% estuvo

“parcialmente de acuerdo” y el 34% ““totalmente de acuerdo”.
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Gréfico 5.3 Respuesta a la afirmacion “soy bueno empatizando”

Con referencia a si a los encuestados les costaba expresar sus emociones con palabras, un 7%
de la muestra se manifestdé “totalmente en desacuerdo”, un 27% “parcialmente en
desacuerdo”, un 17% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 40% “parcialmente de
acuerdo” y el restante 10% “totalmente de acuerdo”.

Se recurri6 a las respuestas de los mandos medios para comparar, y se encontro la siguiente
distribucion de respuestas: 8% “totalmente en desacuerdo”, 33% ‘“parcialmente en
desacuerdo”, 25% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 25% “parcialmente de acuerdo”

y un 9% “totalmente de acuerdo”.

Con respecto a la consulta sobre si se consideraban buenos para adaptarse a distintos tipos de
persona, no se registraron respuestas en la categoria “totalmente en desacuerdo”, un 3%
respondié “parcialmente en desacuerdo”, 7% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, el
63% de los encuestados se definieron como “parcialmente de acuerdo”, seguido por el 27%
que se encuentra “totalmente de acuerdo”.

Solo un participante (3%) de la muestra declara estar “totalmente en desacuerdo” con la

aseveracion de que raramente los demas son capaces de detectar su estado de &nimo, mientras
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que el 37% se encuentra “parcialmente en desacuerdo”, 40% “neutro, ni de acuerdo ni en
desacuerdo”, un 13% “parcialmente de acuerdo” y un 7% “totalmente de acuerdo”.

No se obtuvieron respuestas en las categorias “totalmente en desacuerdo”, “parcialmente en
desacuerdo” y “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, respecto a la afirmacion de si pueden
entender cuando sus acciones ofenden a la otra persona, identificindose como “parcialmente

de acuerdo” el 57% y un 43% como “totalmente de acuerdo”.
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Graéfico 5.4 Respuesta a la afirmacion “puedo entender cuando mis acciones ofenden a

otro”

Con referencia a su actitud frente a la vida/trabajo, se solicitd puntuaran el grado con el que se
identificaban respecto a las siguientes caracteristicas, “siempre motivado”, “enérgico”,
“pasivo”, “pesimista” y “comprometido”.

En lo referente a la cualidad “siempre motivado”, un 3% respondié “no me identifica”, un
37% dijo sentirse como “un poco identificado” y un 60% “muy identificado”.

En cuanto a sentirse enérgicos, las respuestas obtenidas fueron un 3% “no me identifica”, un
37% “un poco identificado” y un 60% “muy identificado”.

Para la caracteristica de “pasivo” el 67% contestd6 “no me identifica”, el 33% “un poco

identificado” y nadie se sinti6 “muy identificado”.
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Un 57% selecciond “no me identifica” en la cualidad “pesimista”, un 37% “un poco
identificado” y un 6% “muy identificado”.

Por Gltimo, respecto a identificarse como “comprometido”, no se obtuvieron respuestas en
“no me identifica”, mientras que, el 7% afirma sentirse “un poco identificado” y un 93%

“muy identificado”.

. NO me . Un poco Muy
identifica identificado identificado

Cuadro 5.5 Grado de Identificacion con las caracteristicas listadas

A la afirmacion de si conscientemente pueden modificar su estado de animo, los gerentes y
directores encuestados no se sintieron identificados con la opcién “totalmente en desacuerdo”
(0%), un 7% se encuentra “parcialmente en desacuerdo”, 30% “neutro, ni de acuerdo ni en

desacuerdo”, un 53% “parcialmente de acuerdo” y un 10% “totalmente de acuerdo”.

Por su parte, consultados sobre si son muy buenos escuchando, no se obtuvieron respuestas en
la categoria “totalmente en desacuerdo”, ni en “parcialmente en desacuerdo”, registrando un
20% de “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 57% “parcialmente de acuerdo” y un

23% “totalmente de acuerdo”.
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En cuanto a la pregunta que apuntaba a conocer si los encuestados tenian la capacidad para
darse cuenta cuando no estaban siendo razonables, ninguno eligié la opcion “totalmente en
desacuerdo” (0%), y seleccionaron un 3% la opcion “parcialmente en desacuerdo”, un 17%
“neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 63% “parcialmente de acuerdo” y un 17%

“totalmente de acuerdo”.

En lo que refiere a si son buenos para “leer” las emociones de los demas, ningun gerente 0
director opt6 por identificarse como “totalmente en desacuerdo” (0%), un 3% se identifico
como “parcialmente en desacuerdo”, un 10% como “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”,

un 57% “parcialmente de acuerdo” y finalmente un 30% “totalmente de acuerdo”.

(=in etigueta)
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Grafico 5.6 Respuesta a la afirmacion “soy bueno para leer las emociones de los demas”

Los gerentes y directores afirman que pueden reconocer cuando sus emociones estan tomando
el control: 0% “totalmente en desacuerdo”, 3% “parcialmente en desacuerdo”, 23% “neutro”,

40% “totalmente de acuerdo”, 34% “totalmente de acuerdo”.

Por su parte, ante la afirmacion de que no se sienten agobiados/enojados por las personas
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dificiles, un 7% estuvo “totalmente en desacuerdo”, 30% “parcialmente en desacuerdo”, 13%
“neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo” y 37% “parcialmente de acuerdo”, y solo un 13% se

expreso “totalmente de acuerdo”.

Respecto a la afirmacion, “generalmente construyo relaciones solidas con quienes trabajo”,
tanto “totalmente en desacuerdo”, como ‘“parcialmente en desacuerdo” y “neutro, ni de
acuerdo ni en desacuerdo” recibieron un 3% de las respuestas cada una. “Parcialmente de

acuerdo” un 44% y un 47% “totalmente de acuerdo”.

Tal como puede observarse en el grafico adjunto, un 3% de los encuestados se manifiesta
“totalmente en desacuerdo” con la afirmacion de siempre poder motivarse incluso cuando se
siente deprimido, mientras que existe un 17% que se describe como “parcialmente en
desacuerdo”, un 7% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 47% ‘“‘parcialmente de

acuerdo”, concluyendo con un 26% “totalmente de acuerdo”.

(sin etiqueta)
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Gréfico 5.7 Respuesta a la afirmacion “siempre puedo motivarme”

Solo un entrevistado se expresé como “totalmente en desacuerdo” (3%), con la afirmacion de
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no dejar que los problemas con las personas los afecten fuera del ambiente laboral. Los
resultados determinaron que un 30% se encuentran ‘“parcialmente en desacuerdo” con la
afirmacion, un 13% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 33% “parcialmente de

acuerdo” y un 20% “totalmente de acuerdo”.

Con respecto a la aseveracion de si los gerentes y directores son abiertos a la hora de recibir
feedback y ante ello estar dispuestos a evaluar medidas de cambio, no se obtuvieron
respuestas ni en la opcion “totalmente en desacuerdo” ni en la opcion “parcialmente en
desacuerdo”, registrando un 3% de las respuestas como “neutro, ni de acuerdo ni en

desacuerdo”, un 50% “parcialmente de acuerdo” y un 47% “totalmente de acuerdo”.

Se solicitd a los encuestados que ordenaran de mayor a menor los componentes de la IE que a
su entender han tenido mayor impacto en las conversaciones dificiles en que hubieran
quedado conformes con el resultado obtenido.

La empatia fue categorizada como el componente de mayor impacto por el 30% de los
encuestados, mientras que el 40% de los mismos lo categorizaron en segundo lugar, un 10%
la colocaron en el tercer puesto, y un 7% y un 13% en el cuarto y quinto lugar
respectivamente.

En lo que refiere a la autorregulacion, la categorizacion fue 23% como el componente de
mayor impacto, un 20% como segundo componente, el mismo porcentaje lo coloco en el
tercer y cuarto puesto y el 17% restante lo califico en el quinto lugar.

El 17% de los encuestados cree que las habilidades sociales son el principal componente de la
IE que ha permitido obtener resultados positivos en una conversacion dificil. Existe un 20%
que las categorizd en el segundo lugar, mientras que un 23% lo hizo en el tercer lugar, otro

23% en el cuarto y por ultimo un 17% lo categorizé en el quinto puesto.
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El autoconocimiento fue colocado en primer lugar por el 17% de los entrevistados, el 13% en
segundo lugar, un 20% en el tercer lugar, un 33% en el cuarto y finalmente un 17% en el
quinto lugar.

En lo que refiere a la automotivacion, un 13% entendié que era el componente de mayor
relevancia, el 7% por su parte piensan que fue el segundo, mientras que el 27% lo colocé en el
tercer lugar, el 17% en el cuarto y un 36% en el quinto.

Si se realiza un promedio ponderado de las respuestas otorgando un puntaje de 5 al primer
lugar, 4 al segundo, 3 al tercero, 2 al cuarto y 1 al ultimo lugar, se obtiene el orden de los
componentes de la IE considerado por los encuestados segun el impacto en las conversaciones

dificiles exitosas que han mantenido.

Autoconicimient

Grafico 5.8 Grado de impacto de las componentes de la IE en conversaciones dificiles

exitosas

Se solicito a los encuestados que reflexionaran sobre los componentes que se encontraron
ausentes en las conversaciones dificiles que consideran no fueron exitosas, ordenandolas de
mayor a menor.

La autorregulacion fue considerada en un 46% en el primer lugar, un 30% la consider6 en
segundo lugar, un 13% en tercer lugar, 3% en cuarto lugar y un 7% la coloc6 en el quinto.

Respecto al autoconocimiento un 13% lo selecciond en el primer lugar, 30% en el segundo,
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23% en el tercer lugar, 30% en el cuarto y un 3% en el quinto lugar.

La empatia fue considerada por un 20% en el primer lugar, 13% en el segundo lugar, 20% en
el tercero, 13% en el cuarto lugar y 33% en el quinto lugar.

Por otra parte, la automotivacion fue clasificada en el primer lugar por un 13% de los
encuestados, un 10% la clasificé en segundo lugar, un 30% en el tercero, un 20% en el cuarto
y un 27% en el quinto lugar.

Por altimo, 7% de los encuestados clasificaron a las habilidades sociales en el primer lugar, el
17% las ubicd en segundo lugar, un 13% en el tercero, 33% en el cuarto y 30% en el quinto

lugar.
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Grafico 5.9 Grado de impacto de la ausencia de las componentes de la IE en
conversaciones dificiles no exitosas
5.1.3.2 Las conversaciones dificiles
Con relacién a la pregunta sobre si los encuestados preparan sus conversaciones dificiles, los
resultados indicaron que el 50% de los gerentes y directores de la muestra preparan sus
conversaciones dificiles “casi siempre”, un 37% lo hace “frecuentemente” un 13% lo hace “a
veces” y no hubo ninguno que respondiera “casi nunca” a esta pregunta.
A continuacion, relataron las formas en que cada uno se prepara para una conversacion que

considera sera dificil.
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Las 15 palabras mas mencionadas en las respuestas se grafican a continuacion con el formato
de nube de palabras donde el tamafio de la letra de cada palabra guarda relacion con la
cantidad de veces que esa palabra aparece repetida en el texto analizado. La palabra “persona”
aparece 14 veces, “tema” 10 veces, “alternativas”, “conversacion” y ‘“analizar” son
mencionadas 8 veces, “informacion” e “intereses” 7, “coincidencia” y “objetivos” aparecen 6

veces Y el resto de las palabras 5 0 menos veces en las 30 respuestas obtenidas.
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coincidencia

Gréfico 5.10 Palabras mas repetidas en la respuesta a la pregunta “;Como prepara

usted las conversaciones dificiles?”

Respecto a si estan dispuestos a tener en cuenta la perspectiva de los demas, un 63% de los
encuestados estuvieron “totalmente de acuerdo” con esta afirmacién, 27% estuvo
“parcialmente de acuerdo”, un 3% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, ninguna
respuesta en “parcialmente en desacuerdo”, mientras que un 7% estuvo “totalmente en

desacuerdo”.

Consultadas las personas sobre su capacidad para deshacerse rapidamente del enojo para que
no les afecte, solamente una persona (3%) declaré no lograr deshacerse rapidamente del enojo

contestando “totalmente en desacuerdo”, un 10% respondid “parcialmente en desacuerdo”, un
b 9
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20% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, mientras que la mayoria (47 %) contesté estar
parcialmente de acuerdo” con esta afirmacion y un 20% contestd estar “totalmente de

acuerdo”.
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Graéfico 5.11 Respuesta a la aseveracion “Puedo deshacerme rapidamente del enojo para
que no me afecte”

En este item resultaba enriquecedor conocer la vision de los mandos medios pertenecientes a

grandes empresas del sector privado que completaron la encuesta, obteniendo un resultado en

el que nadie contesto “totalmente en desacuerdo”, un 8% “parcialmente en desacuerdo”, 67%

se declara “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 25% “parcialmente de acuerdo”, y

nadie eligio la opcidn de estar “totalmente de acuerdo” con la premisa.

El 3% de los gerentes y directores que participaron en la encuesta se manifiestan “totalmente
en desacuerdo” con mantener sus argumentos a pesar de que la contraparte en una
conversacion dificil opine diferente, 13% “parcialmente en desacuerdo”, 24% “neutro, ni de

acuerdo ni en desacuerdo”, 40% “parcialmente de acuerdo” y 20% “totalmente de acuerdo”.
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Graéfico 5.12 Respuesta a la afirmacion “cuando considero que tengo razon, pero los

demas mantienen el pensamiento opuesto, insisto en mis argumentos”

Ninguno de los entrevistados se manifestdé como “totalmente en desacuerdo” en lo que refiere
a que nunca interrumpen a los demas en las conversaciones. Por otra parte, un 10% se
manifestd “parcialmente en desacuerdo”, 30% “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un
47% “parcialmente de acuerdo” y finalmente un 13% “totalmente de acuerdo”.

En lo que refiere a los mandos medios, no hay repuestas “totalmente en desacuerdo”, un 25%
se declara “parcialmente en desacuerdo”, un 42% se considera como “neutro, ni de acuerdo ni

en desacuerdo”, un 25% “parcialmente de acuerdo” y un 8% “totalmente de acuerdo”.

A continuacién, se solicitd que relataran alguna de esas conversaciones dificiles que
resultaron exitosas gracias a la presencia del componente de la IE que consideraron para
ocupar el primer lugar en su listado ordenado. Los ejemplos citados fueron variados, pero se
pueden resumir en conversaciones dificiles con personas con diferentes roles, tanto colegas o
personas de su misma jerarquia en la empresa como personas dependientes, superiores o
clientes. También se mencionan aquellas conversaciones mantenidas con personas de otros

paises, con diferentes idiosincrasias o costumbres.
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Cuando se solicito comentar un ejemplo donde las conversaciones dificiles mantenidas por
los encuestados no hubieran tenido el resultado que esperaban, mayoritariamente refieren a
situaciones de feedback negativo, comunicar un despido o negar una peticion de un empleado,

donde falt6 empatia o autocontrol.

Preguntados los encuestados sobre qué consideran que es lo que deben mantener en sus
conversaciones dificiles para lograr el éxito, la mayoria contesto “la calma”, autorregulando
sus emociones. Como se muestra en el siguiente grafico de nube de palabras, la palabra

“calma” fue la mas mencionada (10 veces) seguida de la “escucha” (6 veces), “foco” (4

calma

escucha
e Otro foco.

objetivo

hablarpreparacion

atencion

veces).

Graéfico 5.13 Palabras mas repetidas en respuesta a la pregunta: “Lo que debo mantener

en mis conversaciones dificiles es ...”

El concepto de “autorregulacion”, contener las emociones e impulsos y ser capaz de regular la
respuesta es el componente que con mas frecuencia los encuestados sienten que deben
mejorar durante sus conversaciones dificiles, apareciendo ocho veces en las respuestas. Lo

sigue la palabra “emociones”, con cuatro resultados y “empatia” con tres.
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Gréfico 5.14 Palabras mas repetidas en respuesta a la pregunta “La caracteristica que

debo mejorar en mis conversaciones dificiles es ...”

Por ultimo, se pidio a los encuestados que valoraran del “1” (muy bajo) al “10” (muy alto) la
medida en que consideran que logran el éxito en las conversaciones dificiles que mantienen.
Un 7% se autocalifico con un “6” siendo éste el puntaje minimo obtenido en la encuesta. Un
13% se puntué como un “7”, un 67% con un “8”, un 10% se auto percibe con un “9” y un 3%
se otorgo la clasificacion mas alta “10”.

5.2 ANALISIS CRITICO DE LA ENCUESTA

5.2.1 La IE v sus componentes

La percepcion general de la importancia de los componentes de la IE es alta, con ningln
participante considerandolas "nada importante".

La empatia fue identificada como el componente mas relevante siendo percibida como
“imprescindible” por el 50% de los encuestados, seguida por la autorregulacion y el
autoconocimiento con 43% cada una. Se destaca la valoracion de la capacidad de entender la
perspectiva del otro y la de regular las propias emociones.

Para complementar esta pregunta, se analizaron las respuestas de los mandos medios de
grandes empresas del sector privado en Montevideo, de los cuales se contaba con una muestra
de doce personas, nueve mujeres y tres hombres, todos menores de cuarenta afios. En este

caso, identificaron como principal componente el autoconocimiento, seguido por la empatia y
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la autorregulacion.
Si bien el orden difiere, los tres componentes considerados mas importantes son los mismos

que sefialaron los gerentes y directores.

La capacidad de deshacerse rapidamente del enojo es una habilidad que el 67% de los
encuestados dicen poseer, mostrando acuerdo parcial o total con la afirmacion.

La falta de respuestas en "totalmente en desacuerdo” sugiere que los encuestados se perciben
con un buen grado de manejo del enojo.

Esto es consistente con la importancia que se dio a la autorregulacion en la encuesta, ya que
muestra la conciencia de como el enojo afecta a la persona y la importancia de controlarlo

para lograr un buen resultado.

El alto porcentaje de acuerdo con la importancia de considerar la perspectiva de los demas
(63%) destaca nuevamente la valoracion de la empatia y de intentar comprender las
necesidades del otro.

La disposicion a hacer preguntas para comprender al otro (97%) refuerza la importancia que
se da a la comunicacion efectiva y el esfuerzo para tratar de empatizar a través de la
comprension cabal, con el fin de lograr los objetivos planteados.

Se observa la coherencia entre las respuestas obtenidas y el lugar de mayor importancia que

obtuviera la empatia para los encuestados en la lista ordenada de los componentes de la IE.

Cuando se intent6 identificar el grado de dificultad para expresar las emociones con palabras,
se observo que el 50% esta “total o parcialmente en acuerdo” con la afirmacion, es decir que
existe un alto porcentaje de personas que encuentran dificil expresar sus emociones con

palabras. Esta respuesta puede relacionarse con el componente de habilidades sociales, al que
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se le otorgd menor importancia en la escala ordenada. La menor valoracion de este
componente podria ser causa de un menor esfuerzo por desarrollarlo y esto a su vez ser la
causa de la dificultad para expresar las emociones.

Una vez mas, se recurrio a las respuestas de los mandos medios para comparar, donde 41,66%
se expresd como “total o parcialmente en desacuerdo” por lo que se infiere que a los mandos
medios les es mas facil expresar sus emociones con palabras. El perfil de los mandos medios
es de personas mas jovenes, lo cual podria ser la causa de esta traslacion de las respuestas
hacia el lado de la menor dificultad para expresar sus emociones, rompiendo de algun modo

con viejos paradigmas.

Cuando se analiza la actitud frente a la vida/ trabajo de los encuestados se puede ver una
actitud muy positiva y comprometida (93.33%). EI compromiso es la principal caracteristica,
seguida de la motivacion y el ser enérgicos.

Por otro lado, es de notar que se identifican muy poco o nada con ser pasivos o pesimistas.
Las respuestas de los mandos medios estdn en consonancia, colocando el compromiso, el ser

enérgico y la motivacion en los tres primeros lugares y en ese orden.

La gran mayoria de los gerentes y directores considera que tiene la capacidad de reconocer y
alterar su estado de &nimo por propia voluntad, haciendo uso por lo tanto del

autoconocimiento y autorregulacion.

El 80% de los encuestados se consideran buenos a la hora de escuchar, requisito fundamental
a la hora de tener éxito en una conversacion dificil.
El 87% de la muestra se cree capaz de percibir y comprender las emociones del interlocutor,

en otras palabras, se considera empético.
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Los gerentes encuestados se manifestaron un 40% y un 33% como “parcialmente de acuerdo”
y “totalmente de acuerdo” respectivamente, en ser conscientes del secuestro emocional. El
resto se expresdé como “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo” salvo un caso que se expreso
“parcialmente en desacuerdo”. Este resultado es consistente con el obtenido ante la
afirmacion de ser capaces de darse cuenta cuando no estaban siendo razonables, y mantiene
alto el porcentaje de encuestados que consideran tener un buen nivel de autoconocimiento.

La mayoria de las personas de la muestra experimenta algin grado de enojo o agobio al tratar
con personas dificiles. Esto puede ser la causa de que la mayoria de ellos haya desarrollado
estrategias para reconocer esta emocion y ser capaces de dominarla para evitar que les afecte

en su vida.

La mayoria de los gerentes y directores encuestados consideran que pueden motivarse a pesar
de sus pensamientos negativos (un 47% “parcialmente de acuerdo” y un 27% “totalmente de
acuerdo”). Estos resultados son coherentes con los de las preguntas 17 y 18, donde en sus
respuestas, las personas se perciben capaces de regular su estado de &nimo y mantenerse
motivados.

Una diferencia significativa es que en las respuestas de los mandos medios hay un 58% de
personas que se manifiestan entre “parcialmente de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”,
mientras que a nivel gerencial este porcentaje sube al 74%. El desarrollo de la automotivacion

parece ser mucho mayor en gerentes y directores que en mandos medios.

En lo que refiere a la autoevaluacion del éxito en las conversaciones dificiles se entiende que
la autoevaluacién general es positiva, con el 67% calificandose con un “8” en el éxito de sus
conversaciones dificiles, y con todas las respuestas por encima del puntaje medio. Esto

muestra un sesgo positivo en la autopercepcion.
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Un 97% de los encuestados se consideran capaces, ya sea total o parcialmente, de recibir

positivamente un feedback negativo y buscar alternativas para mejorar.

La falta de autorregulacién se destaca como el factor principal en conversaciones dificiles no
exitosas, segun las respuestas de los participantes.

La empatia, habilidades sociales y autoconocimiento también se mencionan, destacando la
interconexidn de estos componentes en situaciones complejas.

La importancia atribuida a la calma y a la autorregulacion en las respuestas a preguntas
abiertas resalta la conciencia de la necesidad de control emocional.

La identificacion de la empatia como una caracteristica a mejorar, sugiere el valor que se
concede a comprender mejor las perspectivas, necesidades y motivaciones de los demaés para

lograr buenos resultados.

Los resultados de la encuesta proporcionan un paneo de las habilidades de inteligencia
emocional y comunicacion de los gerentes y directores encuestados.

Se identifican areas de fortaleza y areas de mejora, ofreciendo oportunidades para el
desarrollo profesional y personal. Sin embargo, se sugiere precaucion en la interpretacion de
las calificaciones autoasignadas, ya que podria haber un sesgo positivo.

5.2.2 Las conversaciones dificiles

La preparacion de las conversaciones dificiles sin duda ocupa un lugar de importancia en las
agendas de los gerentes y directores, ya que el 50% manifiesta que las prepara “casi siempre".
Las estrategias de preparacion que se mencionan, como encontrar coincidencias y analizar
escenarios, revelan enfoques proactivos. El tratar de reunir informacién de la persona y
conocer sus intereses y motivaciones, y el procurar un acercamiento enfocando en los puntos

en comun, muestra un interés por ejercer la empatia.
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De las treinta respuestas obtenidas de gerentes y directores de grandes empresas del sector
privado en Montevideo un 63% esta “parcialmente de acuerdo” en que es consciente cuando
no esté siendo razonable en una conversacion dificil, mientras que un 17% esta “totalmente de
acuerdo” y la misma cantidad determiné como “neutro, ni de acuerdo ni en desacuerdo” su
respuesta estando Unicamente un 3% “parcialmente en desacuerdo” con la afirmacion
expuesta en el cuestionario.

Estos resultados muestran que de acuerdo con su percepcion sobre si mismos un 80% de los
encuestados tendria un grado de autoconocimiento tal, que le permitiria identificar cuando no

esta siendo razonable.

Los encuestados se mostraron un 47% como “parcialmente de acuerdo” y solo un 13%
“totalmente de acuerdo” con la afirmacion de que nunca interrumpen a los demds en las
conversaciones. Cabe destacar que un 30% de los encuestados se manifestaron “neutros” y un
10% ““parcialmente en desacuerdo”.

Esto muestra que a muchos entrevistados les resulta dificil no interrumpir a los demas en las
conversaciones dificiles. Es curioso sefialar la posible contradiccidon entre estos resultados,
con los obtenidos en la afirmacidn en la que se establece que son buenos escuchando. Si bien
un 23% de la muestra se considera muy bueno escuchando, solamente un 13% se contiene
para no interrumpir al otro en una conversacion.

Este comportamiento se repite en el caso de los mandos medios, donde un 25% se declara
“parcialmente en desacuerdo”, es decir, que les cuesta no interrumpir en una conversacion,

cuando en este mismo grupo un 33% se consideraba muy bueno escuchando.

El anélisis de las respuestas a preguntas abiertas revela la presencia de desafios comunes,

como la gestion de la autorregulacion y la empatia.
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La dificultad para no interrumpir en conversaciones dificiles destaca un area de mejora
potencial para algunos participantes.
5.3 RESULTADOS OBTENIDOS EN ENTREVISTAS PERSONALES

5.3.1 Perfil de la muestra

Se realizaron seis entrevistas presenciales, seleccionando lideres que tienen un papel crucial
en la toma de decisiones dentro de empresas de gran tamafio del sector privado en
Montevideo.

Para obtener informacion valiosa se buscO la diversidad de perspectivas dentro de los
entrevistados en cuanto a jerarquia, areas funcionales, profesiones, sexo y rango etario. En las
entrevistas participaron tres hombres y tres mujeres. Se entrevistd a cinco gerentes y un
director, con diferentes profesiones. Dos ingenieros, dos contadores, una médica, una
licenciada en relaciones internacionales, con edades que variaban entre los treinta y tres y los
setenta y tres afos.

El primer entrevistado desarrolla su actividad profesional en la empresa A, perteneciente al
sector portuario. Se trata de una empresa multinacional con doscientas quince personas en
plantilla.

La empresa B, a la que pertenece la segunda entrevistada es una empresa multinacional en la
que trabajan cuatrocientas veinte personas dedicadas al rubro de las soluciones logisticas.

En la empresa C, empresa del rubro comercio electrénico y soluciones Fintech trabajan el
tercer y sexto entrevistados. Se trata de una empresa multinacional con un personal de
aproximadamente mil quinientas personas.

La empresa D, en la que trabaja el cuarto entrevistado, realiza procesos de manufactura, asi
como importacion y venta de electrodomésticos, es una empresa nacional con una dotacion
del orden de trescientas personas.

La quinta entrevistada, desarrolla su actividad en la empresa nacional E del sector salud, que
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cuenta con un staff de aproximadamente mil cien personas.

5.3.2 Descripcion de la situacion

La transcripcion de las entrevistas y detalles de los entrevistados se encuentran en el Anexo B.
A continuacion, se realiza una descripcion de la situacién de cada una de las entrevistas
realizadas.

Todos los entrevistados consideran crucial mantener comunicaciones con los equipos que
lideran, destacando uno de ellos que prefiere la sobre comunicacion a la omisién. Si bien
dicen que las conversaciones que se dan con mayor frecuencia son las de indole operativa y
de coordinacion para resolver problemas diarios, subrayan la importancia de las
conversaciones de retroalimentacion sobre el desempefio de los colaboradores. Una respuesta
que se destaca es de un entrevistado que plantea la realizacion de conversaciones de
seguimiento emocional con el objetivo de comprender como se siente cada miembro de su

equipo, tanto en lo profesional como en lo personal.

Todos los entrevistados reconocen haber mantenido conversaciones dificiles en el ejercicio
laboral identificando como tales, aquellas en donde deben dar un feedback negativo (cinco
entrevistados), asi como las desvinculaciones (tres entrevistados). Con respecto a estas
Gltimas, algunos consideran que no se trata de una conversacion, sino de una comunicacion
unilateral, ya que no hay mayor espacio para la negociacion.

Otras conversaciones gque son consideradas dificiles son las que han mantenido en &mbitos de
negociaciones sindicales (dos entrevistados), con la particularidad de que en estos casos
participan acompariados, como parte de un grupo y no en solitario, y muchas veces con
asesoria legal. Se puede destacar una respuesta donde las conversaciones dificiles
principalmente surgen por problemas de vinculos emocionales con sus compafieros del equipo

de liderazgo y su superior directo, donde comenta que surgen conversaciones dificiles cuando
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hay un conflicto a resolver.

Salvo un entrevistado que expresa no prepararse, prefiriendo que la conversacion “fluya”, el
resto se prepara con anticipacion, en mayor o menor medida. Esta preparacion puede incluir
desde listar una guia de los temas objetivo (tres entrevistados), el ensayo de la conversaciéon y
sus posibles derivaciones (un entrevistado) y la recopilacion de informacion (un entrevistado),
hasta la preparacion emocional (cuatro entrevistados) y corporal (un entrevistado) por medio
de una breve practica de técnicas de respiracion o similares para relajarse y enfocarse.

Quien respondié no ir preparado usualmente, si reconoce que aplica componentes de la
inteligencia emocional, especialmente la empatia y autorregulacién. El uso de este ultimo

componente es el comun denominador en las respuestas de los entrevistados.

Todos los entrevistados han recibido comentarios negativos durante alguna conversacion y
han reconocido que esto tiene un efecto en su persona.

Los seis entrevistados coincidieron en la importancia de mantener la calma (autorregulacién),
tratar de comprender al otro (empatia) y mantenerse enfocados en el objetivo durante las
conversaciones.

Un entrevistado menciona el mantener la automotivacion con el fin de trasmitirla a su equipo,
y también hay un entrevistado que quiere mejorar en su lectura del lenguaje no verbal.

En linea con las respuestas del punto anterior, el 100% de los entrevistados indican detenerse
a reflexionar en algin momento durante estas conversaciones, sea para poder mantener la
calma (cuatro entrevistados), cambiar la estrategia (un entrevistado), o buscar nuevas

alternativas de solucion para lograr el objetivo (cinco entrevistados).

Cuando la contraparte plantea argumentos con los que no estdn de acuerdo, los seis

entrevistados manifiestan haber aprendido a escucharlos con atencién para comprenderlos y

52



buscar alternativas si corresponde. El entrevistado de la empresa A, plantea que ha aprendido
a escuchar, dado que anteriormente su primera reaccion era cuestionar los argumentos de la
contraparte.

Por otra parte, el entrevistado de la empresa B mencion6 que aprendié a escuchar en las
reuniones sindicales donde es de suma importancia entender a la contraparte a fin de llegar a
una resolucion satisfactoria.

El primer entrevistado de la empresa C planted que es muy importante estar de acuerdo en
gue estan en desacuerdo, y expresa que se puede lograr el éxito en las conversaciones dificiles
a traves del debate de argumentos entre las partes.

El entrevistado de la empresa D, relatd que ante un argumento solido de un colaborador la
empresa realizd un cambio en la decision de negar un aumento de sueldo, otorgandolo
finalmente.

El entrevistado de la empresa E expreso que escucha los argumentos de la contraparte y busca
alternativas para poder resolver las conversaciones dificiles.

Por dltimo, el segundo entrevistado de la empresa C, manifestd que opta por reflexionar
durante las conversaciones dificiles buscando autorregularse con empatia ya que el objetivo es
poder entender a la contraparte otorgando un argumento constructivo.

Todos los entrevistados sefialan en general que un manejo inadecuado de las conversaciones
dificiles puede afectar negativamente la motivacion y el ambiente laboral, lo que podria

conducir a un desempefio deficiente y al no logro de los objetivos empresariales.

La totalidad de los entrevistados mencionan que la frustracion generada por una conversacion
malograda puede afectar el fluir hacia los objetivos de la empresa, destacando la importancia
de abordar estas conversaciones de manera adecuada para evitar las consecuencias negativas.

El entrevistado de la empresa A manifestd que, si se genera un ambiente desagradable y de
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desmotivacion, los colaboradores no aportan lo necesario malogrando los objetivos de la
empresa.

El entrevistado de la empresa B, menciona que las conversaciones sin resultados satisfactorios
generan frustracion dentro de los equipos de trabajo perjudicando los objetivos de la entidad
ya gque cada persona contribuye para su logro.

El primer entrevistado de la empresa C, manifestd que el feedback es muy importante para los
colaboradores, buscando el crecimiento sin desmotivarlos. Una inadecuada gestion de las
conversaciones dificiles altera los objetivos de la firma. Poder mantener conversaciones
dificiles es parte de ser un buen lider, ya que una empresa sin liderazgo no tiene futuro.

El entrevistado de la empresa D expuso que siempre se busca que el empleado comprenda las
razones por las cuales se toman ciertas decisiones. Se intenta explicar lo suficiente en busca
de obtener los mejores resultados, se lo escucha y se lo motiva. Es importante explicar a los
cargos intermedios las medidas tomadas para que ellos puedan transmitir las decisiones de la
direccion.

El entrevistado de la empresa E, manifestd que las conversaciones dificiles impactan en la
motivacion de los colaboradores, afectando el ambiente laboral y principalmente el vinculo
paciente y médico, donde considera fundamental generar un ambiente de armonia y de trabajo
en equipo. Este entrevistado expone que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles
sin duda altera los objetivos de la empresa, y citd un caso donde debié acudirse al Ministerio
de Trabajo por un reclamo ante una reestructura, donde el fallo resultdé a favor de la
institucién. Por un largo periodo de tiempo existieron rispideces en el equipo de trabajo, pero
luego se pudieron solucionar los conflictos haciendo uso de los componentes de la
inteligencia emocional para resolver estas conversaciones dificiles.

Por ultimo, el segundo entrevistado de la empresa C considera que, ante la negacion de un

aumento salarial, citado de ejemplo, el empleado puede desmotivarse en mayor 0 menor
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medida segun la comunicacién y feedback recibido previamente. Otorgando retroalimentacion
oportuna, el colaborador tiene conocimiento de su situacion actual al momento de aspirar a un
incremento salarial, por lo que no deberia desmotivarse ante un resultado negativo. Las
conversaciones dificiles siempre pueden tener resultados negativos, se deben visualizar como
una oportunidad de mejora, pero el entrevistado expresa gque mantener demasiadas
conversaciones dificiles en el ambiente laboral perjudica los objetivos de la empresa, asi
como el clima organizacional.
5.3 ANALISIS CRITICO DE LAS ENTREVISTAS

Las respuestas recibidas en las entrevistas denotan que estos gerentes y directivos tienen
conocimiento de la teoria sobre la inteligencia emocional, y hacen uso de sus componentes.
Consideran como componentes mas relevantes el uso de la empatia y la autorregulacion.

5.3.1 Conversaciones en el ambiente laboral

La diversidad de respuestas a la pregunta sobre el tipo de conversaciones mantenidas con los
equipos de trabajo y los objetivos de estas refleja distintos enfoques y estilos de liderazgo
dentro de las organizaciones. Cada respuesta proporciona una vision Gnica de como los lideres

gestionan la comunicacion con sus equipos Yy los objetivos que buscan alcanzar.

En la empresa A se muestra un lider que interactda principalmente con los jefes a cargo,
proporcionandoles lineamientos y herramientas para mejorar la comunicacion descendente.

El entrevistado de la empresa B resalta la importancia de las conversaciones de coordinacion
y resolucion de problemas y expresa la importancia de encontrar espacio para otro tipo de
didlogos, como las evaluaciones de desempefio. Esta perspectiva sugiere la necesidad de
equilibrar la gestion operativa con momentos de reflexion y evaluacion continua.

El primer entrevistado de la empresa C combina conversaciones de planificacion del trabajo y

habilidades blandas con procesos de feedback. El lider reconoce la importancia de la
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autorregulacion emocional y el autoconocimiento para un desempefio efectivo, mostrando
conciencia de la conexion entre inteligencia emocional y liderazgo.

El entrevistado de la empresa D destaca la relevancia de las reuniones periodicas para cumplir
con metas establecidas, subrayando la importancia de la comunicacion regular y la alineacion
con los objetivos del directorio.

Por su parte, el entrevistado de la empresa E se centra en las conversaciones de coordinacion
para organizar el trabajo en el departamento de cardiologia, resaltando la necesidad de una
comunicacion detallada para cumplir con las demandas diarias y los compromisos
programados.

Finalmente, el segundo entrevistado de la empresa C se inclina mas por un enfoque orientado
a lo personal, donde el lider mantiene conversaciones laborales y personales, buscando
construir un ambiente de confianza y coordinacion para lograr metas compartidas.

En conjunto, las respuestas subrayan la importancia de adaptar el estilo de liderazgo y las
conversaciones a las necesidades especificas de los equipos y las metas organizativas. Cada
lider destaca aspectos clave, desde la coordinacion operativa hasta la construccion de

relaciones y la gestion emocional.

Analizadas las respuestas obtenidas en la pregunta sobre la importancia de mantener
comunicaciones en el equipo de trabajo, el entrevistado de la empresa A destaca la realizacion
de dos tipos de conversaciones: operativas y estratégicas. Este gerente enfatiza la importancia
de abordar problemas operativos diarios, pero también resalta la necesidad de discutir
enfoques mas amplios frente a situaciones complejas. Su enfoque educativo, fomentando la
ensefianza en lugar de depender exclusivamente del castigo, destaca la importancia de las
conversaciones para el desarrollo y la resolucion efectiva de problemas.

En la empresa B el entrevistado destaca la necesidad de mantener involucrado al equipo y

56



enfatiza en las reuniones de alineamiento como momentos cruciales. Se aboga por explicar el
"para qué" de cada accion, subrayando la importancia de la claridad en los objetivos y la
participacion de todos los miembros del equipo.

El primer entrevistado de la empresa C, sostiene la vitalidad de la comunicacion en todos los
niveles gerenciales y muestra una preferencia a la "sobre-comunicacion” como una estrategia
clave. Reconoce la importancia de prevenir omisiones y destaca la comunicacion constante
como esencial para liderar efectivamente.

El entrevistado de la empresa D destaca la relevancia de la comunicacién con los
colaboradores, resaltando las reuniones semanales para establecer objetivos y los encuentros
periddicos para revisar la produccion. Este enfoque estructurado resalta la necesidad de una
comunicacion regular y especifica para garantizar la alineacion con los objetivos. En este
caso, el tipo de conversacion se centra en lo operativo especificamente, sin mencionarse otro
tipo de conversacion.

En la empresa E el entrevistado brinda una respuesta que resalta la importancia de la
comunicacion para mantener al equipo coordinado. La variedad de conversaciones, desde
ateneos médicos hasta evaluaciones de desempefio, muestra la complejidad y diversidad de
las interacciones necesarias en un entorno de atencién médica. Al igual que el entrevistado
anterior todas las conversaciones mencionadas son centradas en lo operativo.

El segundo entrevistado de la empresa C subraya la confianza y la comunicacién como pilares
fundamentales. Se presenta como un referente, enfocandose en la comprension emocional y la
empatia como componentes esenciales de las conversaciones. Destaca la importancia de
entender como se siente cada miembro del equipo, personal y profesionalmente.

En resumen, estas respuestas ilustran la importancia de la comunicacion, pero también
evidencian la diversidad de enfoques y prioridades. El 50% de los entrevistados centrd su

respuesta en la importancia de las conversaciones operativas.
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Analizando las respuestas obtenidas ante la pregunta sobre si han mantenido conversaciones
dificiles en su entorno laboral, el 100% de los entrevistados se manifestaron afirmativamente.

También se solicitdé mencionaran ejemplos de este tipo de conversacién con resultados
favorables y desfavorables.

En la empresa A el entrevistado destaca la dificultad intrinseca de despedir a empleados. La
carga emocional de estas conversaciones es evidente, ya que cada palabra puede tener un
impacto significativo no solo en la persona a desvincular sino en todo el equipo de trabajo.
Como ejemplo exitoso, el entrevistado citd una negociacion con el sindicato, demostrando la
importancia de la flexibilidad y la colaboracion en situaciones desafiante.

El entrevistado de la empresa B relata las dificultades de abordar un feedback negativo con
los miembros de su equipo. Destaca el cambio en su perspectiva, aprendiendo a enfrentar
estas conversaciones con franqueza y regulacion emocional. Como ejemplo de éxito comenta
la gestion efectiva del cambio de estrategias en la empresa, mostrando la capacidad de liderar
y motivar al equipo en momentos de incertidumbre.

El primer entrevistado de la empresa C destaca la importancia de la franqueza y la regulacion
emocional al desvincular personal. ElI ejemplo éxito citado involucra la gestion de la
displicencia de un miembro de su equipo. Relata, como los componentes de la IE,
principalmente la empatia y la colaboracién (habilidad social) pueden llevar a soluciones
efectivas.

Por su parte, el entrevistado de la empresa D se centra en conversaciones relacionadas con el
rendimiento laboral y la reorganizacion para cumplir objetivos, buscando que todas las
conversaciones se realicen de manera constructiva

El entrevistado de la empresa E, menciona una conversacion dificil relacionada con un

feedback negativo debido a problemas en la relacion médico-paciente, que se logré subsanar
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mediante una comunicacion asertiva.

Y finalmente el segundo entrevistado de la empresa C menciona la importancia de las
conversaciones dificiles con lideres y comparieros de equipo, destacando la necesidad de
manejar desacuerdos con inteligencia emocional. La conexion entre los sentimientos
personales y los temas laborales resalta la complejidad de estas conversaciones.

Las respuestas obtenidas reflejan la diversidad de desafios en las conversaciones dificiles,
desde despidos hasta cambios en la estrategia de la empresa y desacuerdos internos. Los casos
exitosos subrayan la importancia de habilidades como la empatia, la flexibilidad, la franqueza

y la colaboracion.

En las respuestas que citan ejemplos desfavorables, el entrevistado de la empresa A relata
como una malinterpretacion de un comentario, al que se le atribuyeron intenciones
equivocadas, termind en el cierre de una linea de produccion y la pérdida de empleos.

El entrevistado de la empresa B destaca como la ausencia de un feedback en el momento
oportuno derivé en un despido que resultd sorpresivo para el colaborador.

El primer entrevistado de la empresa C refleja la frustracién de un gerente al no lograr un
cambio positivo en un colaborador a pesar de intentarlo con inteligencia emocional.

El entrevistado de la empresa D, menciona la dificultad de manejar a un empleado dificil,
quien solicitd un cambio en su jornada laboral sin tomar en cuenta el efecto de esto en su
salario. Esto condujo a rispideces, y si bien la empresa se mostro flexible, lo que se intuye es
que la comunicacion entre las partes no fluy6 de la mejor manera.

El entrevistado de la empresa E citd una situacion en la cual se realiz6 una reforma
organizativa, que fue tomada de manera negativa por los colaboradores implicados,
desencadenando un reclamo sindical.

El segundo entrevistado de la empresa C menciondé como ejemplo un feedback negativo
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recibido de su jefe, donde sufrié un secuestro emocional ya que no se lo esperaba y se vio

desbordado por sus emociones.

Cuando se pregunta sobre si suelen detenerse para reflexionar durante una conversacion
dificil con el fin de poder abordarla de la mejor manera para tener éxito, el 100% de los
entrevistados se manifiesta afirmativamente. Muchas veces esta pausa esta motivada en la
necesidad de buscar la calma y elaborar estrategias o alternativas para alcanzar el acuerdo

buscado.

El 67% de los entrevistados manifiestan escuchar atentamente los argumentos con los que no
coinciden, pero pareciera ser con un énfasis en la contraargumentacion y no para comprender
y empatizar con el problema o planteo de la contraparte. El restante porcentaje si menciona la
empatia en esta escucha atenta.

5.3.2 Componentes de la IE vy su aplicacién en las conversaciones dificiles

Ante la pregunta realizada a los entrevistados de si se preparan para mantener una
conversacion dificil y en caso de que lo hagan si para ello utilizan los componentes de la IE,
las respuestas reflejan distintas formas en la que los entrevistados se preparan para participar
en este tipo de conversaciones y el uso que hacen de los componentes de la IE.

El 83.33% de los entrevistados, se toma tiempo para preparar sus conversaciones dificiles
siendo la preparacion emocional la mas mencionada, usando muchas veces los componentes
de la IE, como la empatia y la autorregulacion. También mencionan preparase mediante el
analisis de posibles escenarios. Uno de los entrevistados prefiere no ir preparado optando por
ser mas espontaneo y dejar asi que la conversacion fluya, debido a que manifiesta que no ha
tenido buenos resultados cuando fue con un boceto de la conversacion a mantener.

Con estos resultados se puede inferir la importancia que le dan los entrevistados a la
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preparacion previa, ya sea desde el punto de vista emocional, como racional, armando una
hoja de ruta de la conversacion. Existen varias aristas que muestran la complejidad de
gestionar las emociones en el entorno laboral y la importancia de prepararse para afrontar las

diferentes situaciones de manera personalizada.

Consultados los entrevistados sobre qué deben mantener para tener exito en sus
conversaciones dificiles, la empatia es mencionada como el elemento fundamental. También
se destacan las habilidades sociales y la capacidad para interpretar el lenguaje no verbal. Se
enfatiza la importancia de comprender las emociones y perspectivas de los deméas para
abordar con éxito estas situaciones desafiantes de la vida laboral.

La confianza en si mismo y en los propios argumentos se destaca como un factor esencial. El
mantenimiento de la confianza mutua en la relacion es reconocido como factor fundamental
para favorecer la resolucion de discrepancias de forma exitosa.

Los seis entrevistados coinciden en resaltar la calma y la autorregulacién como caracteristicas
esenciales. La capacidad para mantener la calma en estas situaciones de estrés puede llevar al
éxito de la conversacién, por supuesto apoyada y respaldada por la autorregulacion para
gestionar las emociones.

Tener un enfoque siempre constructivo, positivo y buscar en todo momento la conciliacion se
destacan como elementos fundamentales para poder salir exitoso en una conversacion dificil,
obteniendo los resultados buscados. Es fundamental siempre explicar las razones y motivos
de manera clara y positiva.

Segun las respuestas obtenidas se puede concluir que los entrevistados destacan la
importancia de habilidades emocionales, confianza, calma (autorregulacién) y enfoque

constructivo para lograr el éxito en conversaciones dificiles.
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Se consultdé si durante las conversaciones dificiles mantenidas recibieron comentarios
negativos, y en caso afirmativo, como afrontaron los mismos y si pudieron seguir adelante
con la reunion. Las respuestas revelan una variedad de enfoques para gestionar comentarios
negativos durante conversaciones dificiles.

Algunos participantes destacan la necesidad de medir cuidadosamente sus palabras,
especialmente cuando se trata de decisiones estratégicas de la empresa. Otros enfrentan
comentarios negativos centrando la atencion en el propdésito original de la conversacion y
proponiendo reenganchar el tema para evitar distracciones emocionales.

Cuando existen comentarios que cuestionan la integridad personal, se resalta la importancia
de mantener el foco de la conversacion. La capacidad para mantener la calma, buscar puntos
importantes y argumentar con empatia y autorregulacién se presenta como una estrategia
valiosa.

El reconocimiento de comentarios negativos como oportunidades de mejora y la aplicacion de
la autorregulacién para evitar reacciones impulsivas son puntos clave destacados por varios
entrevistados. La habilidad para reflexionar con apertura y empatizar con el interlocutor se
presenta como una practica esencial en la gestién de conversaciones dificiles y comentarios
adversos.

En general, las respuestas reflejan un enfoque profesional y estratégico para afrontar
situaciones desafiantes en el entorno laboral, utilizando muchas veces incluso sin saberlo, los

componentes de la IE.

Una vez consultados sobre qué deben mantener en una conversacion dificil para lograr tener
éxito, la totalidad de las respuestas resaltan la empatia como habilidad fundamental. Se
destaca la importancia de comprender las emociones propias y ajenas, asi como las

perspectivas de los demas para gestionar efectivamente situaciones dificiles.
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La confianza en si mismo y en sus planteamientos se menciona como un factor esencial.

Por otro lado, el 100% de los entrevistados, destacaron la necesidad de mantener la calmay la
autorregulacion. La capacidad para mantener la calma en situaciones desafiantes se asocia con
el éxito de la conversacion, respaldada por la autorregulacién para gestionar las propias
emociones y evitar "secuestros emocionales”.

La construccién de un enfoque siempre constructivo y la bldsqueda de la conciliacion se
mencionan como factores criticos. Explicar las razones y motivos de manera clara y positiva

es resaltado como una estrategia efectiva para abordar conversaciones dificiles.

Consultados por lo que deben mejorar para tener éxito en sus conversaciones dificiles, todos
los entrevistados resaltan la importancia del autoconocimiento, autorregulacion y la empatia,
tres de los componentes de la IE.

5.3.3 Impacto de las conversaciones dificiles en el &mbito laboral

Las ultimas dos preguntas de la entrevista tuvieron el objetivo de conocer si los entrevistados
relacionaban el resultado de las conversaciones dificiles con la motivacion del personal, el
ambiente laboral y los objetivos de la empresa.

El entrevistado de la empresa A destaca la necesidad de coherencia y sélidos argumentos
durante las conversaciones dificiles, especialmente cuando se deben negar ciertos pedidos. La
preocupacién por la percepcién de los empleados y cémo sus comentarios pueden afectar el
ambiente laboral es evidente. Sin embargo, la respuesta no aborda explicitamente los
componentes de la inteligencia emocional. En este caso el entrevistado se presenta
preocupado por bajar el mensaje correcto.

La respuesta del entrevistado de la empresa B destaca la frustracion generada por
conversaciones dificiles, especialmente cuando no se pueden resolver ciertos problemas. En

este caso la entrevista fue realizada a una Gerente de Recursos Humanos que manifestd que
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muchas veces debe enfrentar conversaciones dificiles que no son propias de su equipo, pero
presentan impacto directo en el mismo, por ejemplo, cuando hay reclamos de terceros
departamentos que no pueden resolverse desde su area y esto provoca la desmotivacion del
equipo.

Por su parte, el primer entrevistado de la empresa C, destaca la importancia del feedback y
como debe manejarse para no desmotivar al equipo. La consideracion de las conversaciones
dificiles como oportunidades de mejora es relevante. Se destaca el impacto directo en la
motivacion y los objetivos de la empresa. Sin embargo, no es especifico en la aplicacion de
componentes de la inteligencia emocional.

En la entrevista correspondiente a la empresa D, se resalta la importancia de explicar
decisiones y mantener la calma para evitar empleados descontentos. La estrategia de
conciliacion y explicacidn transparente es esencial para preservar el ambiente laboral. La
mencidn de conversaciones dificiles con el sindicato proporciona un ejemplo concreto.

El entrevistado de la empresa E resalta el impacto de las conversaciones dificiles no solo en el
ambiente laboral sino también en el vinculo con el cliente. La referencia a situaciones de alta
tension y el posterior esfuerzo por recuperar la comunicacion es un ejemplo préactico.

El segundo entrevistado de la empresa C, destaca la importancia del feedback oportuno y la
posibilidad de aprender de las conversaciones dificiles. Se menciona que demasiadas de estas
conversaciones afectan negativamente el ambiente laboral.

En general, las respuestas obtenidas en las entrevistas realizadas enfatizan el fuerte impacto
de las conversaciones dificiles sobre la motivacion del personal, y el logro de los objetivos

empresariales.
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6. CONCLUSIONES

Luego de analizadas las respuestas recibidas tanto en las encuestas como en las entrevistas, se
puede extraer varias conclusiones significativas sobre la presencia de los componentes de la
IE en las conversaciones dificiles que mantienen los niveles gerenciales y directivos en
grandes empresas del sector privado en Montevideo de la muestra.

Se destaca que las conclusiones obtenidas tienen validez solamente para la muestra elegida.

Las conversaciones operativas y de coordinacion son las mas frecuentes y las primeras que
surgen en las respuestas, seguidas de las conversaciones de evaluacién de desempefio. Son
escasas las menciones a conversaciones para conocer el estado emocional del equipo.

Es importante destacar que tanto los encuestados como los entrevistados se han enfrentado en
algun momento de su vida profesional y laboral a una conversacion dificil.

Las situaciones mas mencionadas son las desvinculaciones y tener que hacer devolucién de
evaluaciones de desempefio negativas.

Si bien entre los encuestados un 97% se manifesto abierto a recibir feedback negativo y estar
dispuesto a evaluar medidas para mejorar, existe un entrevistado que justamente cita un
ejemplo de haber sido incapaz de controlar sus emociones ante un feedback negativo recibido.
Esto podria estar marcando que en la respuesta de la encuesta las personas tienden a contestar
“lo correcto”, mientras que, en la entrevista, al ser solicitados casos concretos, surge
informacion mas fidedigna.

Las conversaciones dificiles, son objeto de un enfoque proactivo, dedicando la mayoria de las
personas entrevistadas o encuestadas, tiempo a su preparacion mediante diversas acciones

(desde la elaboracién de guias de temas objetivos hasta la practica de técnicas de respiracion
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para la preparacion emocional y corporal).

Se evidencia un consenso en reconocer la importancia de la inteligencia emocional (IE),
especialmente la empatia y la autorregulacion, como componentes esenciales en estas
situaciones.

La capacidad para comprender y considerar los puntos de vista opuestos se presenta como un
factor determinante en el éxito de estas conversaciones. La capacidad de escucha es muy
valorada y la mayoria declara poseerla. Sin embargo, se detectd que en ocasiones la escucha
no esta centrada en la empatia sino en simplemente entender para contraargumentar y, ademas
muchas veces aun aquellos que se consideran muy buenos escuchando, tienen dificultadas
para no interrumpir mientras argumenta la contraparte.

La mayoria de las personas de la muestra declaran ser conscientes de cuando no estan siendo
razonables en una conversacion dificil, y de cuando estan sufriendo un “secuestro emocional”
demostrando un buen grado de autoconocimiento.

La importancia otorgada a la autorregulacion se hace explicita cuando los
encuestados/entrevistados, manifiestan la necesidad de mantener la calma, una actitud
positiva, ser capaces de manejar el enojo, tomarse pausas para reflexionar y en general evitar
ser dominados por las emociones, ya que vinculan esto con una pérdida de control de la
situacion, un mal desempefio en la conversacion, el desenfoque del objetivo, y por tanto un

resultado negativo.

Con la base de la informacion presentada y analizada, se puede afirmar que quienes ocupan
puestos de direccidn en grandes empresas del sector privado de Montevideo seleccionadas en
la investigacion tienen muy en cuenta los componentes de la inteligencia emocional y los
aplican durante las conversaciones dificiles en la empresa. Aun aquellas personas que no

habian recibido una capacitacion formal en el modelo de la IE aplican sus componentes,
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aprendidos como factores de exito para sus conversaciones cruciales a través de la
experiencia.

Si bien todos componentes de la IE son incorporados por los gerentes y directores en las
conversaciones dificiles, los considerados mas importantes son la empatia, la autorregulacion
y el autoconocimiento en ese orden. La ausencia 0 menor presencia de estos componentes es

relacionada de manera directa con resultados negativos en dichas conversaciones.

A su vez se confirma que el resultado de estas conversaciones influye en el clima laboral, la
motivacion y el alineamiento de los colaboradores, y como consecuencia en el logro de los
objetivos empresariales. Todas las respuestas subrayan la importancia de un manejo adecuado
de las conversaciones dificiles para evitar consecuencias negativas en la motivacion, el

ambiente laboral y, en Ultima instancia, en el logro de objetivos empresariales.
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7. GUIA PARA MANTENER CONVERSACIONES DIFICILES EN EL

AMBIENTE LABORAL

Se ha construido una guia con siete practicas que pueden ayudar en la gestién de
conversaciones dificiles a partir del resumen de los consejos planteados por los autores
estudiados para la elaboracion de este trabajo y del andlisis de las encuestas y entrevistas

realizadas.

1. Preparacion, autoconciencia y autorregulacion

Preparar lo que se desea expresar con anticipacion y fijar un objetivo para la conversacion.
Practicar el discurso, tanto en la informacion como en el tono de voz que se utilizard durante

el transcurso de la conversacion.

Es de suma importancia poder identificar en esta etapa las debilidades en referencia a los
componentes de la inteligencia emocional para reforzarlos. Recordar que la autoconciencia,
como capacidad de reconocer las propias emociones y comprender como éstas afectan al
comportamiento, es parte fundamental en las conversaciones con fuerte componente

emocional.

Adicionalmente, en toda conversacion dificil serd necesaria la autorregulacion, la capacidad
de controlar nuestras emociones y comportamientos, manteniendo la calma especialmente en

situaciones estresantes o desafiantes.

Hay quienes encuentran muy Util realizar dinamicas de meditacién o mindfulness para la

gestion de sus emociones previo a mantener una conversacion dificil.
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2. Crear un entorno seguro para la contraparte

En aquellos casos donde la conversacion dificil se presenta con subordinados es
recomendable crear un entorno seguro, donde no se sientan incomodados con la jerarquia del
cargo empresarial del interlocutor. Para las situaciones inversas, puede buscar su propio
entorno seguro para llevar al superior, siempre buscando tener un clima de confort para

favorecer el entendimiento de ambas partes.

3. Escuchar, escuchar y escuchar

En toda conversacion dificil ambas partes desean imponer su punto de vista sobre la otra, por
lo que es de suma importancia aplicar la empatia, escuchando activamente a la contraparte
para poder entender su perspectiva del asunto. Esta escucha debe aplicarse con los cinco

sentidos, incluso cuando la conversacion no es presencial.

Se debe mantener una escucha activa para reconocer los sentimientos de los demas y descifrar
los signos no verbales. Respetar los turnos para hablar y no interrumpir debe ser una de las

reglas de cualquier conversacion.

La capacidad de construir relaciones aplicando la escucha activa, trabajar en equipo y
comunicarse de manera efectiva, son habilidades sociales que estan en el centro del conjunto

de habilidades necesarias para manejar una conversacion dificil de buena manera.
4. Mantener la calma

Toda conversacion dificil traera situaciones de controversia con alta carga emocional, por lo
que también durante la conversacién se debe hacer uso de la autorregulacién y autoconciencia
para evitar ser “secuestrado” por las emociones. Realizar una pausa y tomarse el tiempo

necesario para reflexionar, evitando tomar decisiones precipitadas.
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En caso de requerirlo puede plantear que adn no tiene un argumento formulado, volviendo

con el punto en una reunion posterior.
5. Establecer conclusiones claras para ambas partes

Una vez finalizada la conversacion dificil se debe corroborar que ambas partes comprendieron
los temas tratados y el acuerdo al que se arribd. En caso de ser necesario se debe generar el

espacio para preguntas y/o aclaraciones de los puntos vistos en la reunion.
6. Aceptar el feedback

Toda conversacion dificil tiene como principal objetivo solucionar un problema, cambiando el
comportamiento de una de las partes y buscando obtener una solucién conjunta. Visualizar el
feedback como algo positivo, una oportunidad de mejora para seguir creciendo como
profesional y no como una penalidad a su trabajo serd de ayuda durante la conversacién. No
tomar los comentarios negativos de manera personal ni atribuir al otro la intencionalidad de
herirlo, hard que se pueda tomar distancia, mantener la calma y ser capaz de realizar una

autoevaluacion mas objetiva.
7. Realizar un calendario de accién

A veces es conveniente establecer un calendario con planes de accion para el cumplimiento de
los puntos tratados en la conversacion a fin de monitorear la adecuada resolucion del

problema vigente y realizar su seguimiento.
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9. ANEXOS

ANEXO A - CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA

Conversaciones Dificiles a Nivel Gerencial

MBA - 2023

"Conversacion dificil es aquella entre dos o mas personas donde las opiniones son
opuestas, hay importantes factores en juego y las emociones son intensas. "
(Patterson et al, 2016)

*1. (Cual es su género?
() Mujer
() Hombre

) No especifica

* 2. (Cuél es su grupo de edad?
() 21-29
) 30-39
() 4049
_'.';; 50-59

() 60 0 mas

* 3. Especifique el tipo de tarea que realiza
, Mando medio
() Gerencia
() Direccién

() Técnico o profesionales sin supervisién

() Otra (por favor, especifique)

* 4, Indique el tamafio de la empresa en la que desempend o desempefia su actividad
[ 119
[ ) 2099

.

) 100 o mas
L
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* 5. En las conversaciones que usted considera dificiles, jqué importancia le otorga a los

siguientes componentes?

Nada importante Poco importante Importante Muy importante Imprescindible

Autoregulacion ( \_J

Empatia g _ ( _
Automotivacién ( C 4
Habilidades sociales C (

Autoconocimiento

* 6. Habitualmente ;prepara Ud. sus conversaciones dificiles?
() Casi nunca
() Aveces
() Frecuentemente

| Casi siempre

* 7. En los casos en que las prepara, /podria comentar como lo hace? ja queé aspectos

dedica ese tiempo de preparacion?

* 8. Siempre estoy dispuesto a tener en cuenta la perspectiva de los demas

Totalmente en Parcialmente en Neutro. Ni de acuedo Parcialente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo

. o~

* 9. Puedo deshacerme rapidamente del enojo para que no me afecte

Totalmente en Parcialmente en Neutro. Ni de acuedo Parcialente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo

Totalmente de
acuerdo

=

Totalmente de
acuerdo
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*10. Me gusta hacer preguntas para averiguar qué es lo importante para el otro

Parcialente de
acuerdo

Neutro, Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

P s

*11. Soy muy bueno empatizando con los problemas de los demas

Parcialente de
acuerdo

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

* 12. Me cuesta expresar mis emociones con palabras

Parcialente de
acuerdo

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

. .

* 13. Soy bueno para adaptarme a distintos tipos de personas

Parcialente de
acuerdo

Neutro, Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

P

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Y

* 14. Cuando considero que tengo la razdén, pero los demas mantienen el pensamiento

opuesto, insisto en mis argumentos

Parcialente de
acuerdo

Neutro, Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

* 15. Raramente los demas pueden detectar mi estado de animo

Parcialente de
acuerdo

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

— —

* 16. Puedo entender cuando mis acciones ofenden al otro

Parcialente de
acuerdo

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

L

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo
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*17. Con referencia a mi actitud frente a la vida/ trabajo, puntie el grado en que se

identifica con las siguientes caracteristicas:

Siempre motivado

Enérgico
Pasivo
Pesimista

Comprometido

No me identifica

Un poco identificado

* 18. Conscientemente puedo modificar mi estado de animo

Totalmente en

desacuerdo

oy

* 19, Soy muy bueno escuchando

Totalmente en

desacuerdo

oy

* 20. Me doy cuenta cuando no estoy siendo razonable

Totalmente en

desacuerdo

* 21. Soy bueno para "leer” las emociones de los demas

Totalmente en

desacuerdo

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en

Neutro. Ni de acuedo
ni en desacuerdo

Parcialmente en

Parcialente de
acuerdo

7y

Parcialente de
acuerdo

—

Parcialente de
acuerdo

Parcialente de
acuerdo

Muy identificado

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

Totalmente de
acuerdo

.

Totalmente de
acuerdo

—
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* 22. Nunca interrumpo a los demas en las conversaciones

Totalmente en Parcialmente en Neutro, Ni de acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

=, o —

* 23. Me doy cuenta cuando estoy siendo "secuestrado” por mis emociones

Totalmente en Parcialmente en Neutro, Ni de acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

* 24. Las personas dificiles no me agobian/ enojan

Totalmente en Parcialmente en Neutro, Nide acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

Y " ; Y Ny

* 25, Generalmente construyo relaciones sélidas con quienes trabajo

Totalmente en Parcialmente en Neutro, Ni de acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

* 26, Siempre puedo motivarme aunque me sienta deprimido

Totalmente en Parcialmente en Neutro. Ni de acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

o, o

* 27. No dejo que los problemas con las personas me afecten fuera del ambiente laboral

Totalmente en Parcialmente en Neutro. Ni de acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo

* 28. Soy abierto a la hora de recibir feedback y estoy dispuesto a evaluar medidas al

respecto
Totalmente en Parcialmente en Neutro. Ni de acuedo Parcialente de Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo acuerdo
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* 29, Piense en las conversaciones dificiles en que haya quedado conforme con el
resultado, ;Cual de estos componentes piensa que tuvo mayor impacto? Ordénelos de

mayor a menor impacto arrastrando la casilla con el mouse

&
v

s
L

i
[4»

4k

i
R

Autoconicimiento

Autoregulacidn

Automotivacidn

Hablidades Sociales

Empatia

* 30. ;Podria comentar o citar un ejemplo en que el componente que ocupa el primer lugar

para Ud. haya tenido un impacto relevante?

* 31. Ahora piense en las conversaciones dificiles en que NO haya quedado conforme con

el resultado, ;Considera que faltd la presencia de algin componente? Ordénelos por grado

de presencia, siendo el primer lugar para el MENOS presente (o ausente).

«u-| b -u-‘ Ar A

Autoconicimiento

Autoregulacion

Automotivacidn

Hablidades Sociales

Empatia

* 32. ;Podria comentar o citar un ejemplo de una conversacion dificil que NO haya salido

como usted esperaba?

* 33. Lo que debo mantener en mis conversaciones dificiles es ...
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* 34, La caracteristica que debo mejorar en mis conversaciones dificiles es ...

* 35. Valore del 1 al 10 en qué medida Ud. considera que tiene éxito en las negociaciones o

conversaciones que considera dificiles, siendo 10 Muy alto v 1 Muy bajo.
(1

( 2

(10
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ANEXO B - ENTREVISTAS PERSONALES

Entrevista N°1 Empresa A

Gerente de Operaciones en empresa del rubro portuario, hombre de 53 afios.

- ¢Queé tipo de conversaciones mantiene con su equipo de trabajo y con qué objetivo?
Converso mucho con los jefes que tengo a cargo para ayudarlos a comunicarse con la gente
que tienen a cargo. Les doy los lineamientos a seguir y trato de brindarles herramientas para
que ellos puedan comunicarse de la mejor forma con los supervisores y capataces que a su vez
deberan alienar a los operarios.

- ¢Considera que es importante mantener comunicaciones en el equipo que lidera?
Si, por supuesto.

- ¢Considera que alguna de estas conversaciones es mas importante que otras? En caso

afirmativo, ;cuales?

Hay conversaciones que son operativas, que son importantes porque resuelven problemas
puntuales de la operacidn diaria. Pero también hay conversaciones sobre como pararse frente
a situaciones complejas. Cuando los jefes se encuentran con desvios en las conductas de sus
colaboradores, tienen que saber qué hacer y que no hacer. Les aconsejo que, si tienen dudas,
no resuelvan en caliente. También que segun sea el desvio, pueden aprovechar para ensefiar y
no solamente recurrir al castigo (aplicacion de sanciones) como método para corregir. Le
sugiero a los jefes que realicen las recorridas junto con los capataces para detectar errores en
conductas o procedimientos. Asi como yo hago con los jefes, pretendo que los jefes hagan
con los capataces, ensefiarles como haria un padre con su hijo cuéles son los criterios para
resolver los distintos problemas del dia a dia.

- ¢Usted considera que ha tenido conversaciones dificiles en su trabajo? ¢Cuales y por

que las considera dificiles? ¢ Si es posible nos podria relatar un caso exitoso?

Siempre es dificil despedir gente. En este afio he tenido que despedir entre 20 a 30 personas.
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Me resulta dificil porque el mensaje que yo le dé a esa persona va a impactar en el grupo que
queda. Mas alla de intentar no dar un mensaje erroneo al que se va, hay que ser consciente de
que también se esta enviando un mensaje al que se queda. Mas alla de que no es una situacién
comoda, son dificiles porque cada palabra cuenta.
Un caso de éxito fue cuando con el sindicato que pedia modificar ciertas operaciones,
llegamos a un acuerdo a partir de negociar y ceder un poco ambas partes en la manera
adecuada de realizar determinadas tareas, hasta lograr algo que convencia a las dos partes,

- ¢Podria relatarnos ahora una conversacion en la que considera que usted no tuvo

éxito?

En una ocasion, en otra empresa del rubro manufacturero, habia determinado producto que
estaba incrementando sus costos de produccion enormemente. Los operarios habian
modificado los parametros de la maquina para su comodidad, esa modificacion bajaba la
eficiencia, pero se rehusaban a cambiarlo. Yo sospechaba que si no se lograba bajar el costo
de produccion la empresa iba a cerrar esa linea de producto. Intenté conversar con los
operarios para advertirles, pero me malinterpretaron y pensaron que los estaba amenazando.
Una semana mas tarde, efectivamente la empresa cerr6 la linea y se llevo la maquina para
producir ese producto en otro pais. Obviamente, junto con la maquina se fueron varios
puestos de trabajo.

- ¢Se prepara para las conversaciones dificiles? En caso afirmativo, ¢Utiliza los

componentes de la Inteligencia Emocional?

Si, me preparo. No tuve una capacitacion formal en los temas de inteligencia emocional, sin
embargo, siempre hice uso de la empatia, me acercaba a hablar con la gente siempre
intentando comprender sus razones, y tratando de ayudar. Antes de tener una conversacion
dificil trato de pensar lo que voy a decir y lo que me pueden contestar. Trato de ir en un

estado de animo aplomado y tranquilo. Alguna vez hasta Ilevé a un tercero para que hubiera
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testigos. Trato de que no jueguen mis emociones. Hay veces en que se trata de la
comunicacion de una decision tomada por la empresa, mas que una conversacion, y lo
negociable es muy poco. Cuando se trata de comunicar una decision tomada, por mas que
escuche los argumentos del otro, y aunque esté de acuerdo con eso, no puedo cambiar la
posicion de la empresa, por ejemplo, en caso de un conflicto sindical, como en el caso
anterior donde la empresa decidio cerrar la linea de produccion.
Cuando dejo que las emociones me desborden, pierdo la linea argumental, no me expreso de
la mejor manera dando lugar a ser malinterpretado. También trato de esquivar las
conversaciones dificiles cuando se dan con tres 0 mas personas, y del otro lado estoy yo solo.
- Durante las conversaciones dificiles mantenidas por usted ;tuvo comentarios
negativos de la otra parte? ; Como los afronto en el momento y pudo seguir delante en
la reunién? ¢ Nos podria dar un ejemplo?
Hay gente que utiliza el comentario negativo con la intencion de herirte. A veces puede ser
una critica constructiva. Pero, aun asi, no siempre puedo reconocer que la persona tiene razon
porque la empresa me pide que yo actle de determinada manera. En esos casos tengo que
medir cada palabra. Si puedo reconocer si me sefialan algo personal, por ejemplo, si le hablé
mal, o si no presté atencién, pero no puedo mostrar que estoy en desacuerdo con temas que
son de estrategia de la empresa.
- Lo que debe mantener (para que tenga éxito el entrevistado) en sus conversaciones
dificiles es la empatia
Las caracteristicas (mencionarle los componentes) que debe mejorar en sus conversaciones
dificiles son las habilidades sociales, la lectura del lenguaje no verbal.
- ¢Durante las conversaciones dificiles suele detenerse para reflexionar cual es la mejor
forma de abordarla?, ;Nos comenta un ejemplo?

Si, muchas veces, cuando no estoy solo aprovecho cuando otro de mi equipo esta hablando
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paro yo reflexionar.

- Cuando la contraparte plantea argumentos con los que usted no esta de acuerdo ¢qué

hace? ¢ Escucha atentamente el planteo? Si es posible, argumente.
He aprendido a escuchar, porque mi primera reaccion era salir a cuestionar.

- ¢Como considera que impactan las conversaciones dificiles en la motivacion de su
personal a cargo? Si estas tienen resultado negativo, ¢cree que el ambiente laboral se
ve perjudicado? ¢Podria dar un ejemplo?

Si. Cuando tengo que negar un pedido, lo argumento. Trato de negociar lo que estoy
dispuesto a modificar y de argumentar lo que no voy a modificar. Pienso que una vez termine
la conversacion, esa persona va a comentar lo que paso en la reunion. Y si sale desconforme,
esa persona va a salir mal. Y si ademas encontré contradicciones en el discurso va a salir
peor, y esa es la version que va a comentar con los demas compafieros. Por eso es importante
ser solido y coherente.

- ¢Considera que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles puede alterar el
logro de los objetivos de la empresa? ¢Podria dar un ejemplo?

Si, claro. Va muy de la mano también de la pregunta anterior, porque si se genera un ambiente
laboral de desagrado y desmotivacion, seguramente la gente tire “para atras” y no se logren
los objetivos de la empresa.

Entrevista N°2 Empresa B

Gerente de Recursos Humanos, empresa de servicios logisticos, mujer de 54 afios.

- ¢Qué tipo de conversaciones mantiene con su equipo de trabajo y con qué objetivo?
Las que méas abundan son las de coordinacién de tareas o para solucionar problemas puntales.
Yo creo que el gran desafio es que para otro tipo de conversacion hay que hacerse el espacio,
sino nunca se generan. La evaluacién de desempefio no deberia ser una sola instancia en el

afo, sino un acompafamiento.
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- ¢Considera que es importante mantener comunicaciones en el equipo que lidera?
Es muy importante para mantener involucrado al equipo y estar todos alienados.
- ¢Considera que alguna de estas conversaciones es mas importante que otras? En caso
afirmativo, ;cuales?
Para mi las conversaciones muy importantes son aquellas en las que uno explica los “para
qué” hacemos cada cosa. Serian las reuniones de alineamiento.
- ¢Usted considera que ha tenido conversaciones dificiles en su trabajo? ¢Cuales y por
qué las considera dificiles? Si es posible ¢nos podria relatar un caso exitoso?
Para mi las conversaciones mas dificiles eran aquellas en las que tenia que plantear a la
persona lo que tenia para mejorar, o corregir. Al principio, no me animaba a generar estas
conversaciones, luego fui aprendiendo a no rehuirlas. Por otro lado, estan los despidos, pero
yo considero que esto no es una conversacion. Alli no hay una negociacién, no es algo que
segun lo que t me digas yo voy a cambiar de opinién. Pero a mi las mas me han costado son
cuando dentro de mi equipo hay posiciones encontradas, y tengo que tratar de acercarlos sin
tomar partido. Otras conversaciones dificiles han sido las sindicales, que, si bien nunca fui
sola, siempre me generaron nervios.
Como ejemplo de conversacion exitosa dentro de mi equipo, han sido aquellas en que se daba
el espacio para manifestar la diferencia. Muchas veces, con cambios de estrategias de la
empresa, el manejar el enojo y la frustracion del equipo fue un desafio que creo haber
liderado bien mostrando la posibilidad de seguir aportando a la empresa desde otro rol.
- ¢Podria relatarnos ahora una conversacion en la que considera que usted no tuvo
éxito?
Una conversacion que me quedd grabada (y si bien sigo pensando que comunicar un despido
no es una conversacion), fue cuando tuve que desvincular a una chica y ella nos increp6

diciendo: “pero no es que aca la empresa desarrolla y acompana a las personas? Yo confié¢ en

85



ustedes y en lo que decian”. Me di cuenta de que esta persona habia llegado a una situacion de
despido sin que nadie antes conversara con ella sobre la calidad de su desempefio. Me dolio
porque senti que habiamos metido la pata con ella.

- ¢Se prepara para las conversaciones dificiles? En caso afirmativo, ¢Utiliza los
componentes de la Inteligencia Emocional?

He ido aprendiendo con el tiempo. Antes pensaba que era cuestion de suerte y no las
preparaba. Ahora preparo el temario, los objetivos, pero también me preparo emocional y
corporalmente. Practicar el discurso y cuidar mi lenguaje no verbal, relajar mi cuerpo antes,
hacer respiraciones. Algo para que mi cuerpo acompafie y no explote. En el tema emocional,
trato de preguntarme “;por qué esta conversacion es dificil para mi?”.

- Durante las conversaciones dificiles mantenidas por usted ¢tuvo comentarios
negativos de la otra parte? ; Como los afrontd en el momento y pudo seguir delante en
la reunién? ¢ Nos podria dar un ejemplo?

Muchas veces, por ejemplo, en las conversaciones sindicales, uno representa a la empresa
entonces los comentarios no son personales. A mi lo que mas me afecta es cuando ponen en
duda mi ética, eso para mi es muy fuerte y en primera instancia tiendo a congelarme. Alli
trato de salir de ese estado proponiendo reenganchar el tema que es el propésito de la charla.

- Lo que debe mantener para tener éxito en sus conversaciones dificiles es ...

Creo que tengo que mantener la confianza en mi misma y en mi planteo. Yo creo soy buena
generando confianza en el otro y trato de cuidar eso y ser sincera.
- Las caracteristicas (mencionarle los componentes) que debe mejorar en sus

conversaciones dificiles son

Lo que tengo que mejorar es no dejarme ir a los planos personales, quedarme en la tarea que

es el objetivo de la conversacion
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- ¢Durante las conversaciones dificiles suele detenerse para reflexionar cual es la mejor

forma de abordarla?, ;Nos comenta un ejemplo?

Yo soy muy tranquila y nunca exploto. Siempre soy la que intenta llevar calma y como te
decia, trato de volver al tema objetivo de la conversacion.
- Cuando la contraparte plantea argumentos con los que usted no esta de acuerdo, ¢qué

hace? ¢Escucha atentamente el planteo?

Si, y esto lo aprendi en las conversaciones sindicales, porque en la mayoria de los casos en
que uno debe volver con una contraoferta, es imposible si no se entiende cual es el planteo y
cudles son las preocupaciones subyacentes para el otro.
- ¢Como considera que impactan las conversaciones dificiles en la motivacion de su
personal a cargo? Si éstas tienen resultado negativo, ¢cree que el ambiente laboral se

ve perjudicado? ¢Podria dar un ejemplo?

Yo creo que las conversaciones dificiles que no llegan a buen puerto generan mucha
frustracion. En el area de gestién humana pasa mucho. La gente viene con sus problemas, hay
conversaciones de catarsis también. Y para adentro del equipo de gestion humana, genera
frustracién cuando no podemos resolverlo.
Por ejemplo, si nos plantean un problema con su jefe, le tenemos que recomendar que vaya y
lo hable con su jefe, entonces la persona se va tan enojada 0 mas, que cuando Vvino, y eso
genera frustracion en el area de gestion de personas.

- ¢Considera que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles puede alterar el

logro de los objetivos de la empresa? ¢Podria dar un ejemplo?

Si, porque cada persona aporta a los objetivos, entonces en una conversacion dificil que no
resulta bien, se genera enojo, desmotivacion, desconexion.

Alli se genera un corte en el fluir hacia los objetivos.
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Entrevista N°3 Empresa C

Manager de Tesoreria, empresa de comercio electronico y soluciones Fintech, hombre de 36
anos.
- ¢Queé tipo de conversaciones mantiene con su equipo de trabajo y con qué objetivo?
En el equipo que lidero mantengo mayormente dos tipos de conversaciones, planificacion del
trabajo y habilidades blandas acompafiadas de procesos de feedback que establece la propia
compafiia, asi como otras informales de puesta a punto para evaluar la comodidad del equipo
en el ambiente laboral. Siempre busco mantener el equilibrio entre estos dos tipos de charlas.
Me cuesta mucho disociar la persona de la tarea. Creo que la autorregulacion de mis
emociones, y el autoconocimiento, son muy importantes para poder tener un buen desempefio.
- ¢Considera que es importante mantener comunicaciones en el equipo que lidera?
¢Considera que alguna de estas conversaciones es mas importante que otras? En caso
afirmativo, ¢cuales?
Creo que es vital una buena comunicacion en todo nivel gerencial. Prefiero la sobre-
comunicacion que una omision por no haber comunicado, siendo clave para liderar.
- ¢Usted considera que ha tenido conversaciones dificiles en su trabajo? ¢Cuales y
porque las considera dificiles? Si es posible ¢nos podria relatar un caso exitoso?
Si, he cambiado la forma de estructurarme. Siempre voy con franqueza y regulando las
emociones. He mantenido conversaciones para desvincular personal, y en la medida de lo
posible opta por la transparencia para lograr el éxito en las conversaciones dificiles.
Una vez me enfrenté a un caso de personas con displicencia en el equipo de trabajo,
transmitiendo negatividad al resto del equipo. Alli opté por idear planeas de accion de forma
conjunta con el individuo, definiendo plazos donde se evaluaba la resolucion del problema de
fondo. Siento que se logré el éxito ya que el todo el plan de accion se elabord juntamente con

el subordinado haciendo uso de la empatia y la basqueda de un cambio en el miembro del
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equipo, mostrandole los resultados que puede llegar a obtener.

- ¢Podria relatarnos ahora una conversacion en la que considera que usted no tuvo
éxito?

En un momento tuve que desvincular de la entidad a un miembro de mi equipo. Hice el
intento por todos los medios posibles incluyendo elementos de la inteligencia emocional de
lograr un cambio en la persona, sin obtenerlo. Esto me generd una gran frustracion como
gerente, dado que no pude, a partir de mis habilidades técnicas y emocionales cambiar la
postura del empleado y tuve que proceder al despido.

- ¢Se prepara para las conversaciones dificiles? En caso afirmativo, ¢Utiliza los
componentes de la Inteligencia Emocional? Argumente

Si, me preparo para las conversaciones dificiles, pensando el hilo de la conversacion a llevar a
la mesa de discusion, con empatia buscando las acciones a tomar para hacer llegar el mensaje
a la otra persona, siendo lo méas preciso posible. Siempre me centro en la motivacién, en
marcar la energia que es necesaria para generar impacto como elementos fundamentales, y en
estar calmado aplicando autorregulacion para no ceder ante los impulsos. Suelo estudiar
detalladamente el tema a tratar en la reunion centrandome en el objetivo de esta, para que
ambas partes podamos llevarnos el resultado que el esperabamos.

- Durante las conversaciones dificiles mantenidas por usted ¢tuvo comentarios
negativos de la otra parte? ; Como los afronto en el momento y pudo seguir delante en
la reunién? ¢ Nos podria dar un ejemplo?

Si. En otra etapa de mi vida solia tomarlo a pecho con efectos negativos en mi performance,
pero en la actualidad hago caso omiso y me centro en la discusién y el tema que se esta
tratando en la conversacion. Por ejemplo, en las reuniones donde se exponen los nimeros del
equipo de tesoreria y las contrapartes cuestionan todos los porcentajes expuestos en lugar de

centrase en el objetivo de la reunion. Estas situaciones suelen distorsionar el objetivo de la
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reunion impidiendo transmitir el mensaje.
Suelo buscar y argumentar los puntos importantes de la reunién, haciendo caso omiso de los
comentarios negativos. Para esto considero que la empatia y
autorregulacion/autoconocimiento son vitales para poder tener una correcta resolucién de la
conversacion.
- Lo que debe mantener (para que tenga éxito el entrevistado) en sus conversaciones
dificiles es ...
Se debe mantener la calma ante las situaciones, el uso de la autorregulacion y que tu mensaje
llegue a transmitirse.
- Las caracteristicas (mencionarle los componentes) que debe mejorar en sus
conversaciones dificiles son ...
Creo que destacaria el autoconocimiento y autorregulacion para seguir trabajando en ellos.
- ¢Durante las conversaciones dificiles suele detenerse para reflexionar cual es la mejor
forma de abordarla?, ;Nos comenta un ejemplo?
Se debe analizar de forma adecuada cada conversacién elaborando posibles escenarios
evaluando las acciones a tomar en escenarios positivos y negativos.
- Cuando la contraparte de una plantea argumentos con los que usted no esta de acuerdo
¢qué hace? ;Escucha atentamente el planteo? Si es posible, argumente.
Si poseo un argumento distinto, debo debatirlo considerando las opiniones de la contraparte.
Es muy importante estar de acuerdo en que estamos en desacuerdo, pero se puede lograr el
éxito en las conversaciones dificiles a partir del debate de los argumentos de las partes
intervinientes.
- ¢Coémo considera que impactan las conversaciones dificiles en la motivacion de su
personal a cargo? Si estas tienen resultado negativo, ¢cree que el ambiente laboral se

ve perjudicado? ¢Nos podria dar un ejemplo?
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Si, pienso que impacta en la motivacion. El feedback es algo muy valioso para el entrevistado,
pero no se debe dar el resultado negativo desmotivando al miembro del equipo, sino
resaltando las oportunidades de mejora y los planes de accion para el crecimiento de la
contraparte. Por ejemplo, para el caso donde se debe negar un aumento de sueldo, no se debe
dar a conocer la negacion del aumento en una Unica instancia, sino que se debe ir trabajando
con feedback sobre el subordinado para que él sepa de forma anticipada si su trabajo esta
alineado con el pedido de incremento salarial.

- ¢Considera que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles puede alterar el

logro de los objetivos de la empresa? ¢ Nos podria dar un ejemplo?

Una inadecuada gestion de las conversaciones dificiles altera los objetivos de la firma, dado
que poder mantener conversaciones dificiles es parte de ser un buen lider y una empresa sin
liderazgo no tiene futuro.

Entrevista N°4 Empresa D

Gerente de Produccion, empresa manufacturera, hombre de 73 afios.

- ¢Queé tipo de conversaciones mantiene con su equipo de trabajo y con qué objetivo?
Se mantiene una reunion de manera periodica y principalmente a comienzo de semana con el
objetivo de que se cumplan las metas fijadas por el directorio, tanto metas semanales como
mensuales. Por lo que las conversaciones con el equipo de trabajo son fundamentales.

- ¢Considera gque es importante mantener comunicaciones en el equipo que lidera?
¢Considera que algunas de estas conversaciones son mas importantes que otras? En
caso afirmativo, ¢cuales?

Es fundamental la comunicacion con los subordinados directos, y esa comunicacion es de
relevancia el primer dia de la semana para determinar cudl va a ser el objetivo.
Independientemente de esa reunidn en el correr de la semana se hacen pequefios encuentros

para revisar como va la produccion.
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- ¢Usted considera que ha tenido conversaciones dificiles en su trabajo? ¢Cuales y
porque las considera dificiles? Si es posible ¢nos podria relatar un caso exitoso?
En la empresa se trabaja a un ritmo bastante normal, ultimamente no es habitual tener este
tipo de conversacion, pero puede suceder que un empleado no llegue a las metas propuestas.
En esos momentos se hace una reunién a la cual asiste el Gerente, el Encargado y el Ayudante
del encargado y siempre de manera constructiva, se comentan los inconvenientes y los efectos
que eso tiene en la cadena productiva. Y se busca reorganizar las condiciones de produccién
para cumplir los objetivos planteados. En general los resultados son positivos.
- ¢Podria relatarnos ahora una conversacion en la que considera que usted no tuvo
éxito?
Recientemente no he tenido problemas. Sin embargo, hace unos afios la empresa tenia un
encargado conceptuado como dificil, con quien se mantenia conversaciones con estas
caracteristicas. Muchas veces esas conversaciones no fueron exitosas, una en particular fue
una solicitud para no trabajar en horario nocturno. Luego de una situacion complicada se le
dio la opcion de no trabajar, eso por supuesto lo impact6 en su salario, por lo que dos meses
después solicito trabajar nuevamente en horario nocturno.
- ¢Se prepara para las conversaciones dificiles? En caso afirmativo, ¢Utiliza los
componentes de la Inteligencia Emocional?
Siempre hay una preparacion de las conversaciones, esa preparacion la hago también en
comun acuerdo con la Direccion, nunca la hago en forma solitaria, siempre se hace de forma
conjunta. Se preparan y lo trabajamos en equipo, planeando los puntos a plantear.
- Durante las conversaciones dificiles mantenidas por usted, ¢tuvo comentarios
negativos de la otra parte? ; Como los afronté en el momento y pudo seguir delante en
la reunion? ¢ Nos podria dar un ejemplo?

Con el correr de los afios he aprendido que nunca se puede perder el foco de la conversacion.
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Intento explicar de manera positiva y en un tono normal los motivos de la reunion. Al
comienzo de mi vida profesional tuve una gran ensefianza donde mi jefe me dijo que ante una
conversacion que se tornaba complicada tenia que imaginar que la contraparte tenia un gorro
que dice “no calentarse nunca”, porque siempre en una conversacion conflictiva el que pierde
los estribos y se enoja, pierde. Es por lo que siempre intento mantener la calma. Busco un
gran autocontrol, incluso cuando he mantenido conversaciones dificiles con el Sindicato.

- Lo que debe mantener (para que tenga éxito el entrevistado) en sus conversaciones

dificiles es ...

Los factores para mantener son el ser siempre constructivo y conservar la calma. La estrategia
es siempre buscar la forma de conciliar, y explicar en los mejores términos las razones y los
motivos de determinadas situaciones.

- Las caracteristicas que debe mejorar en sus conversaciones dificiles son ...
Busco no ponerme nervioso, siempre intentando mantener la tranquilidad y la calma,
orientado a obtener resultados positivos. Autorregulacion, empatia y autoconocimiento, son
los componentes que identifico e intento mantener a la hora de enfrentar una conversacion
dificil.

- ¢Durante las conversaciones dificiles suele detenerse para reflexionar cuél es la mejor

forma de abordarla? ;Nos comenta un ejemplo?

Muchas veces suelo detenerme para poder reflexionar en una conversacion y buscar diferentes
alternativas para poder obtener los resultados previstos.
En el mes de julio se dio un aumento especial a determinados funcionarios por cumplir con
las metas propuestas. En esa situacién un colaborador a quien no le correspondié dicho
aumento, consulté las razones y se lo Illamé a una reunién donde se le explicaron los motivos
de la decision tomada. Esa reunion se torn6 una conversacion dificil. En ese caso se evalud la

situacion y se argumentd con nimeros y estadisticas la razén por la que se tomo esa decision.
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Se planteo la posibilidad de que si su comportamiento cambiaba y mejoraba el afio proximo
habria otra evaluacion.

- Cuando la contraparte de una plantea argumentos con los que usted no esta de acuerdo

¢que hace? ¢Escucha atentamente el planteo? Si es posible, argumente.

Si, se escuchan todos los planteos. Es importante escuchar porque muchas veces ni la gerencia
ni el directorio estan en el campo de trabajo y pueden desconocer alguna situacion. En caso de
considerar que algun planteo es correcto se hacen modificaciones a las decisiones tomadas, y
en caso de considerar que no corresponde el planteamiento se explican las razones por las que

no.

- ¢Coémo considera que impactan las conversaciones dificiles en la motivacion de su
personal a cargo? Si estas tienen resultado negativo, ¢cree que el ambiente laboral se
ve perjudicado? ¢Nos podria dar un ejemplo?

Siempre se trata de que el empleado no se vaya enojado, es importante que el empleado
comprenda la razones por las que se toman esas decisiones. Claramente el ambiente laboral se
ve perjudicado cuando hay empelados disconformes, es por eso por lo que siempre si intenta
dar las explicaciones necesarias con el fin de obtener el mejor resultado. Se lo escucha, se lo
motiva, se vuelve a evaluar y se cumple con lo prometido en caso de que corresponda.

- ¢Considera que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles puede alterar el
logro de los objetivos de la empresa? ;Nos podria dar un ejemplo?

Si, no hay duda. Es por eso, que es importante explicarles a los cargos intermedios las
medidas tomadas, para que ellos puedan trasmitir al resto del equipo las decisiones de la
direccién de la empresa.

Hace unos afios tuvimos una conversacion dificil con el sindicato que derivo en un paro por 4

dias, eso sin duda tuvo un impacto fuerte en la empresa.
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Entrevista N°5 Empresa E

Directora del departamento de Cardiologia de una institucion de salud, mujer de 46 afios.

- ¢Que tipo de conversaciones mantiene con su equipo de trabajo y con qué objetivo?
Mantengo conversaciones de coordinacion para realizar la organizacion del trabajo del
departamento de cardiologia. En esas reuniones se organizan las consultas médicas, las
guardias y la realizacion de estudios. Es fundamental mantener una comunicacion directa con
cada integrante ya que se debe coordinar muy minuciosamente todos los aspectos diarios del
trabajo con el fin de cumplir con todos los socios de la institucién, cubrir posibles urgencias y
realizar los estudios programados.

- ¢Considera que es importante mantener comunicaciones en el equipo que lidera?

Si, es fundamental porque al estar en una institucion dedicada a la salud, la comunicacion es
de relevancia, es la forma de poder mantener al equipo coordinado.

- ¢Considera que alguna de estas conversaciones es mas importante que otras? En caso

afirmativo, ;cuales?
No todas las conversaciones son iguales o tienen la misma importancia, nosotros también
hacemos ateneos médicos, donde evaluamos determinados casos médicos y se intercambian
opiniones. Se hacen evaluaciones por desempefio de manera mensual, donde se analizan los
reclamos de los pacientes, y luego se hace un feedback de desempefio. Esas conversaciones
son fundamentales para mejorar la vinculacion médico paciente.

- ¢Usted considera que ha tenido conversaciones dificiles en su trabajo? ¢Cuales y por

qué las considera dificiles? Si es posible ;nos podria relatar un caso exitoso?
Si he tenido conversaciones dificiles, como ejemplo puedo citarte una vinculada a un
feedback negativo producto de un mal desempefio vinculado a la mala relacion médico
paciente. En primera instancia la contraparte no fue muy receptiva, pero luego de conversar y

mostrar los comentarios, se logré cambiar la actitud mejorando su evaluacion dentro de la
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institucion.

- ¢Podria relatarnos ahora una conversacion en la que considera que usted no tuvo
éxito?

Por un tema vinculado al conocimiento, hubo que hacer una reorganizacién donde varios
profesionales se consideraron negativamente afectados y a pesar de tener varias
conversaciones no se logro llegar a un acuerdo por lo que los colaboradores hicieron el
reclamo ante el Ministerio, y fue en esa instancia luego de pruebas y explicaciones que el
Ministerio laud6 a favor de la Institucion. Pero en lo que refiere a la conversacion no fue
exitosa.

- ¢Se prepara para las conversaciones dificiles? En caso afirmativo, ¢Utiliza los
componentes de la Inteligencia Emocional?

Solo me preparo con argumentos cuantitativos, es decir con los resultados a la vista y con los
argumentos. Intento mantener el autocontrol, lo que muchas veces me cuesta mucho.

- Durante las conversaciones dificiles mantenidas ¢tuvo comentarios negativos de la
otra parte? ¢(Como los afrontd en el momento y pudo seguir delante en la reunion?
¢Nos podria dar un ejemplo?

Por supuesto que tuve ese tipo de conversacion donde recibi comentarios negativos, ante esos
casos intento que no me afecte, y busco concentrarme y enfocarme en los objetivos que busco
alcanzar en esas conversaciones.

En caso de que sienta que todo se sale de control intento mantenerme en silencio y respirar
para luego poder responder.

- Lo que debe mantener (para que tenga éxito el entrevistado) en sus conversaciones
dificileses ...

Para lograr tener éxito en una conversacion dificil, la calma, la concentracion y un argumento

solido que fundamente las medidas tomadas.
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- Las caracteristicas que debe mejorar en sus conversaciones dificiles son ....

Sin duda el autocontrol, muchas veces me es dificil controlarme y me cuesta evitar enojarme
ante lo que considero que no corresponde.

- Durante las conversaciones dificiles ¢suele detenerse para reflexionar cual es la mejor
forma de abordarla?, ;Nos comenta un ejemplo?

Intento reflexionar, respirar y pensar como lograr continuar la conversacion enfocada en el
éxito. Las conversaciones dificiles se dan generalmente con los nuevos médicos quienes
tienen una vision distinta de la vida y muchas veces es dificil hacerlos entrar en razén. Me
paso una vez en una organizacion, una licencia donde nadie queria trabajar en enero. En ese
caso tuve que detener la reunion para poder enfocarme y librarme del enojo para luego
retomar el asunto.

- Cuando la contraparte plantea argumentos con los que usted no esta de acuerdo, ¢qué
hace? ¢Escucha atentamente el planteo? Si es posible, argumente.

Sin duda escucho el planteo y lo analizo, buscando alternativas para poder resolver el
problema.

- ¢Coémo considera que impactan las conversaciones dificiles en la motivacion de su
personal a cargo? Si éstas tienen resultado negativo, ¢cree que el ambiente laboral se
ve perjudicado? ¢Podria dar un ejemplo?

Sin duda los impactos son tan fuertes, que no sélo afectan el ambiente laboral sino también el
vinculo paciente médico. Por eso es fundamental mantener una comunidad de armonia y
trabajo en equipo.

- ¢Considera que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles puede alterar el
logro de los objetivos de la empresa? ¢Podria dar un ejemplo?

Si por supuesto. Luego de que fuimos al Ministerio por un reclamo y el fallo fue positivo para

la Institucidn, por un tiempo largo existieron situaciones de alta tension, con un dificil
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desempefio en el trabajo en equipo. Pero luego todo volvio a la normalidad, porque existieron
varias conversaciones con el fin de recuperar la comunicacion.

Entrevista N°6 Empresa C

Manager de Impuestos, industria de comercio electronico y soluciones Fintech, mujer de 33
anos.

- ¢Queé tipo de conversaciones mantiene con su equipo de trabajo y con qué objetivo?
Mantengo conversaciones laborales y de caracter personal con los miembros de mi equipo.
Me gusta mantener un ambiente de buen trato y no tener un equipo que se centre Unicamente
en las tareas de trabajo. Un equipo funciona correctamente cuando predomina la confianza.
Considero que las conversaciones de feedback oportuno, para reconocer y ajustar formas de
trabajar son vitales en todo liderazgo. Cada conversacion tiene un propésito diferente, busco
conocer a la persona y trabajo no para dar érdenes sino para buscar coordinacion y sinergia de
equipo con el objetivo de lograr las metas.

- ¢Considera que es importante mantener comunicaciones en el equipo que lidera?
¢Considera que alguna de estas conversaciones es mas importante que otras? En caso
afirmativo, ¢cuales?

La confianza y la comunicacion son pilares en el equipo. Saber que emocion posee la
contraparte mas alla del trabajo diario, buscando empatizar ya que comprendiendo a la otra
persona el equipo mejora a todo nivel. Las conversaciones de seguimiento emocional
buscando entender y comprender como se siente la otra parte personal y dentro del equipo de
trabajo son lo méas importante. Veo al lider como a un referente para el equipo, para coordinar
esfuerzos y no para dar 6rdenes de trabajo, por lo que todo lo que es comunicacion es
indispensable para que el equipo de sienta motivado y cumpla los objetivos.

- ¢Usted considera que ha tenido conversaciones dificiles en su trabajo? ¢Cuales y por

qué las considera dificiles? Si es posible ;nos podria relatar un caso exitoso?
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Si, puntualmente en mi trabajo actual mantengo conversaciones dificiles con mi lider directo
y con comparieros de equipo de liderazgo. Lo considero una conversacion dificil cuando se
debe solucionar un desacuerdo con la contraparte, pero buscando no confrontar sino
solucionarlo haciendo uso de la inteligencia emocional. Por ejemplo, casos donde la otra parte
reacciona con malos tratos verbales, donde es de suma importancia conectar la conversacion
dificil con los componentes de la inteligencia emocional para poder tener éxito en la
resolucion. Una conversacion dificil tiene lugar cuando se mezclan los sentimientos
personales con los temas laborales generando un clima de incomodidad que afecta la
comunicacion.
- ¢Podria relatarnos ahora una conversacion en la que considera que usted no tuvo
éxito?
En mi reunion de desempefio fui con un listado de atributos negativos de mi lider, pero me
encontré con que mi lider planted lo mismo previamente a que tenga lugar a expresarme,
generando un cambio en la planificacion de la conversacion dado que mi lider se anticipd
generando una reaccion emocional que llevd a un resultado negativo. Actualmente obtengo
buenos resultados planteando los argumentos con autocontrol y en caso de no poder hacer uso
de este componente, mantengo silencio en el momento buscando poder analizar con claridad a

posteriori y volver con la conversacion analizada.

- ¢Se prepara para las conversaciones dificiles? En caso afirmativo, ¢Utiliza los
componentes de la Inteligencia Emocional?

No me preparo para ningun tipo de conversacion, prefiero que esta fluya dado que no suelo

tener buenos resultados cuando me estructuro un boceto de la posible conversacion.

Reconozco que es dificil utilizar los componentes de la IE durante una conversacion dificil

donde los componentes méas importantes son la empatia y autorregulacion, siendo los que mas
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me cuestan aplicar.

- Durante las conversaciones dificiles mantenidas ¢tuvo comentarios negativos de la
otra parte? ¢(Como los afrontdé en el momento y pudo seguir delante en la reunion?
¢Nos podria dar un ejemplo?

Si, por ejemplo, en la ultima instancia de feedback recibida de mi lider, éste me expuso
comentarios negativos, los cuales yo no esperaba ya que he mantenido buenos resultados.
Considero que fue bueno poder verlos como una oportunidad de mejora para poder reaccionar
y conciliar entre ambas partes. Creo que es de vital importancia aplicar la autorregulacién
para no justificar todo durante las conversaciones dificiles donde priman los comentarios
negativos, sin “disparar” inmediatamente la emocion defendiéndose, sino que se debe pensar
con calma, reflexionar con apertura y empatizando con el interlocutor.

- Lo que debe mantener (para que tenga éxito el entrevistado) en sus conversaciones
dificileses ...

Autorregulacion para poder regular las propias emociones ante los secuestros emocionales y
empatia para situarse en la posicion del otro teniendo otra perspectiva.

- Las caracteristicas que debe mejorar en sus conversaciones dificiles son ....

Considero que la autorregulacién y la autoconciencia son los componentes de la inteligencia
emocional que debo mejorar. Asimismo, mantengo que la motivacion es un desafio del dia a
dia ya que como lider existen muchas instancias donde no me encuentro motivado, pero debo
reflejar ese sentimiento para que el equipo que lidera no decaiga.

- Durante las conversaciones dificiles ¢suele detenerse para reflexionar cual es la mejor
forma de abordarla?, ;Nos comenta un ejemplo?

Depende de las situaciones, a veces uno identifica que tiene una conversacién dificil cuando
se encuentra transitando la misma. En estas ultimas es mas dificil tomarse tiempo para

reflexionar. Cuando es posible, es importante es tomarse un tiempo de pausa durante la

100



conversacion para reflexionar y autorregular los sentimientos. Uno debe reflexionar y pensar
bien qué decir para entender a la contraparte, dado que la empatia es un elemento necesario
para una buena resolucion.

- Cuando la contraparte plantea argumentos con los que usted no esta de acuerdo, ¢qué
hace? ¢Escucha atentamente el planteo? Si es posible, argumente.

Por ejemplo, en las evaluaciones de promociones de los subordinados en muchas ocasiones
no estoy de acuerdo con los planteos de los deméas gerentes. En estos casos opto por
reflexionar, pero si me preguntan mi opinion suelo argumentar que no tengo una formada en
el momento aplicando la autorregulacion, ya que en instancias anteriores si argumenté
teniendo un mal resultado.

No siempre la intencion es que el otro cambie, sino que poder entenderle y darle un
argumento constructivo autorregulandose y siendo empatico.

- ¢Coémo considera que impactan las conversaciones dificiles en la motivacion de su
personal a cargo? Si éstas tienen resultado negativo, ¢cree que el ambiente laboral se
ve perjudicado? ¢Podria dar un ejemplo?

Considero que, ante la negacion de un aumento salarial, por ejemplo, depende la
comunicacion que se esté llevando a cabo con el empleado, mas el feedback, ya que si se hace
uso oportunamente de este Gltimo generando instancias donde el personal a cargo puede ir
percibiendo su desempefio no deberia desmotivarlo ya que tendria conocimiento de si puede
aspirar al incremento salarial. En caso de no poder otorgar la bonificacion buscaria otras
formas de conformar al empleado ofreciéndole otros beneficios que se encuentren a su
alcance como ingresar a trabajar mas tarde, poder pedirse los dias de estudio que necesite,
entre otros.

Las conversaciones dificiles siempre pueden tener resultado negativo, pero se debe ver como

una oportunidad de mejora para poder aprender de ellas. De todas formas, tener demasiadas
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conversaciones dificiles en un entorno laboral genera un impacto perjudicial en el ambiente
de trabajo.

- ¢Considera que un manejo inadecuado de las conversaciones dificiles puede alterar el

logro de los objetivos de la empresa? ¢Podria dar un ejemplo?

Considero que las conversaciones dificiles afectan los logros de los objetivos empresariales.
Un mal manejo de las conversaciones dificiles se presenta ante la ausencia total de todos los
componentes de la inteligencia emocional. Por ejemplo, las encuestas de clima empresarial
donde una vez al afio se permite a todos los miembros del equipo responder una serie de
preguntas donde evaltan tanto a la organizacion como al lider son un gran medidor. En los
afios donde las conversaciones dificiles prevalecieron con mayor frecuencia en mi trabajo
actual fue donde la encuesta de clima organizacional tuvo peores resultados, donde
claramente hubo impacto en la motivacion de las personas, asi como en los logros de la

empresa.
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