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Existen multiples momentos, tanto en el ambito laboral como en el
personal, en los que sentimos que deberiamos tener una conversacion
con alguien. Sin embargo, la vamos postergando o simplemente la
evitamos porque nos parece dificil afrontarla. Nos contamos que va a
tener un resultado catastrofico o pensamos que todavia no es el
momento. En realidad, las consecuencias de no mantenerla son mucho
mas negativas a corto y a largo plazo.

Aprendemos a hablar de forma autodidacta. A conversar nadie nos ha
ensefiado. Esta falta de habilidad en la comunicacion interpersonal nos
frena a la hora de mantener esas conversaciones pendientes que nos
resultan dificiles.

Este libro esta pensado para comprender el funcionamiento de las
conversaciones y aprender a desarrollar su arte. Es un texto practico
y lleno de ejemplos ilustrativos. Da las claves para el buen preguntar,
entender las propias emociones, buscar acuerdos y cerrarlos bien,
identificar lo que nos inquieta, el funcionamiento de la escucha activa
y otras muchas herramientas (tiles para la vida cotidiana.

«Al igual que ocurre con el miedo, las conversaciones dificiles
son grandes creadoras de consciencia. Son parte sustancial
de esos pequeiios retos cotidianos que te confieren el poder
de cambiar tu vidax.
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Prologo

Amigo lector, vivir es una actividad de riesgo. Desde que el mun-
do es mundo, los seres humanos hemos ido aprendiendo y cre-
ciendo enfrentandonos al gran reto de la supervivencia. De ahi
nuestra prodigiosa capacidad de sobreponernos a situaciones
adversas. El paso de los siglos nos prepar6 a conciencia para dar
respuesta a situaciones extremas y, para ello, desarrollamos un
poderoso ego. En paralelo, nuestro cerebro se molde6 para so-
brevivir en grupo, lo cual requiere una comunicacion eficaz,
cuyo instrumento principal es la conversacion. Milenios des-
pués, esto es lo que somos, supervivientes luchadores que con-
versan. Estas a punto de sumergirte ahora en una obra muy til,
que te guiara a través de un territorio de autoconocimiento, de
crecimiento personal y profesional, en la que descubriras cuales
son las dificultades que presenta esta relacion entre ego y con-
versacion, y como convertirlas en oportunidades que te ayuda-
ran a mejorar tu vida, tu éxito y —por qué no— tu felicidad.

Alo largo de la evolucion nos fuimos convirtiendo en espe-
cialistas en lograr seguridad mediante el control del entorno,
de la naturaleza, a la que percibimos como la gran causante
de incertidumbre. Aprendimos a sentirnos seguros mirando
hacia afuera para reducir dicha incertidumbre. La vida, en
suma, nos hizo buscadores de seguridad externa, nos enseii6
avivir contra la incertidumbre. ¢Sera esta la razon por la que
nos atraen tanto las historias extremas, heroicas? La litera-
tura, el cine, el teatro, el arte en general, se han esforzado en
darles forma tangible con el animo de vislumbrar de qué va
esto del vivir. Sin embargo, aunque los peligros que acecha-
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ban eran grandes, solian conformar un repertorio limitado
y se hacian presentes esporadicamente. En cierto modo, el
mundo se permitia la sensacion de ser estable, y concedia
espacios de recuperacion entre aventura y aventura. La vida
del ser humano no se alejaba demasiado de la de sus parien-
tes mamiferos, y brillantes biélogos, como Robert Sapolsky,
han sabido ponerlo de manifiesto.

Por el contrario, équé esta ocurriendo hoy en dia? Muy de-
prisa —sobre todo en las tres iltimas generaciones- asistimos
al nacimiento de un mundo nuevo que responde a paradig-
mas diferentes. Todo cambia cada vez mas rapido, buceamos
en un exceso de informacion, afrontamos constantemente
gran namero de situaciones, tal vez no tan dramaticas pero
incesantes, sin tregua, impidiéndonos recuperarnos, tomar-
nos un respiro... Estamos dando a luz un entorno que nos
protege mejor de aquellas grandes amenazas extremas, pero
a cambio nos sume en una complejidad y una aceleracion
que rebosan incertidumbre. A menudo sentimos que no sa-
bemos dar respuesta y eso nos hace sufrir mas de lo que de-
beriamos. Como dicen los aficionados a los videojuegos, «he-
mos saltado de pantalla». Ahora el mundo nos grita que
dejemos de vivir contra la incertidumbre y que aprendamos
amanejarnos en la incertidumbre. Debemos depender menos
de controlar el entorno —porque cada vez es mas dificil— y
en su lugar encontrar la seguridad mirando hacia dentro de
nosotros mismos, potenciando las propias capacidades per-
sonales, sabiendo gestionar mejor situaciones muy diversas
y complejas... Estamos pasando de ser buscadores de seguri-
dad externa a ser creadores de seguridad interna.
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Date cuenta, apreciado lector, de la relevancia que en tal
proceso esta llegando a adquirir la comunicacion interper-
sonal: cada dia es mas importante el comunicarnos mas, pero,
sobre todo, el comunicarnos mejor. Y este libro sin duda te
va a ayudar a conseguirlo. Para desplegar todo nuestro po-
tencial necesitamos conversar mucho y bien. Somos seres
que sobreviven, crecen y aprenden en colectividad. Todo
cambio personal requiere contar con los demas: a veces se
hace con la ayuda de los demas, otras a pesar de los demasyy,
lo mas habitual, ambas cosas a la vez... Las relaciones inter-
personales —y las conversaciones que conllevan— resultan
claves para hacer de nosotros lo que somos. iY mas atin para
conseguir llegar a ser aquello que podriamos ser! Lo que de
verdad hoy nos demanda la vida es resolver mejor esa per-
manente lluvia fina de incesantes interacciones cotidianas.

Facilmente atraen nuestra atencion las grandes cuestiones:
é¢me caso? ¢quiero tener hijos? ¢éme hipoteco?... por supuesto,
tales decisiones requieren atencion, tiempo y energia... Pero
si te fijas bien, ser lo que quieres ser, tener una vida feliz, o
lograr un determinado éxito, va a depender sobre todo de la
trayectoria vital que sepas construirte a lo largo del tiempo.
Quienes nos dedicamos profesionalmente al desarrollo de las
personas somos muy conscientes de que el reto del cambio
personal solo es posible trabajando también los pequeiios cam-
bios diarios. iIncluso tus posibilidades de resolver los grandes
temas acaban siendo consecuencia de gestionar bien multitud
de pequenas situaciones que tienen la llave del éxito final!

El verdadero cambio transformador suele ser en la mayoria
de las ocasiones una acumulacion de micro cambios sosteni-
dos a lo largo del tiempo, que modifican tu trayectoria vital
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de forma irreversible... Hasta que un dia, al mirar atras, te
sorprendes constatando lo que has logrado, te has converti-
do en una persona diferente.

Por eso son de tanta relevancia esas actividades que, ejercidas
a diario, proporcionan incesantes oportunidades de practicar
el cambio sostenido que conduce a la transformacion. A me-
nudo se trata de cosas tan cotidianas que solemos dar por
supuesto que las hacemos bien; por eso apenas nos fijamos en
ellas y no les extraemos todo el provecho que deberiamos. Me
refiero a acciones como respirar, comer... conversar. Aunque
a primera vista suene exagerado, la conversacion es una acti-
vidad humana tan fundamental como comer o respirar. Estas
alimentan nuestro cuerpo fisico, pero la conversacion alimen-
ta nuestras emociones, nuestra mente, nuestro espiritu.

¢Como saber si conversamos bien? Las conversaciones —de
incuestionable valor para nuestro crecimiento personal y
profesional— que nos inducen a plantearnos esta pregunta
son precisamente aquellas que vivimos con incomodidad, tal
vez incluso con miedo, aquellas que denominamos conver-
saciones dificiles. Son muy importantes porque te ayudan a
tomar consciencia de que te enfrentas a un limite que debes
cruzar para acceder a tu crecimiento, a tu liderazgo. En rea-
lidad, son oportunidades inmejorables porque su crudeza
desmonta coartadas y autoengafios para mostrar el camino
a seguir. iTe incomoda, luego ahi hay algo para ti! Segura-
mente algin aprendizaje, algin tesoro vital...

Aligual que ocurre con el miedo, las conversaciones dificiles
son grandes creadoras de consciencia. Son parte sustancial de
esos pequenos retos cotidianos que te confieren el poder de
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cambiar tu vida. No creo estar exagerando al hacer esta afir-
macion, pues he tenido ocasion de comprobarlo a lo largo de
mi carrera profesional en entornos muy diversos. Enrique
Sacanell sabe hacerlo evidente utilizando claros ejemplos, muy
vivos, que traslucen un conocimiento profundo, fruto de una
rica experiencia profesional. Probablemente no te sera dificil
identificarte con los protagonistas de tales situaciones, porque
seguro que en tu vida ya habras pasado por muchas de ellas.

En este nuevo mundo naciente, esta creciendo muchisimo
nuestro conocimiento de la naturaleza humana. Podemos tra-
bajar nuestra mente, dialogar con las emociones, empezamos
asaber como mejorar sustancialmente nuestra capacidad para
incidir en las relaciones interpersonales. Como pronto descu-
briras en estas paginas, Enrique Sacanell no solo construye
sobre una sdlida base de tal conocimiento —cimentada sobre
autores tan importantes como Echeverria, Scharmer o Argyris,
por ejemplo— sino que sabe, con prosa facil yamena, impreg-
narla también de su amplisima experiencia practica. Te tiende
una mano calida y firme para que recorras con paso seguro el
hasta ahora inquietante sendero de las conversaciones difici-
les. Y digo hasta ahora, porque tengo la conviccién de que,
siguiendo las pautas que propone, tal inquietud puede empe-
zar a mutar en satisfaccion desde muy pronto. Sin mas pream-
bulos, te animo a iniciar ya la lectura de este libro y, en conse-
cuencia, aemprender un fascinante camino de transformacion,
paso a paso, conversacion a conversacion.

Jorge Cuervo, es consultor, formador y autor

en liderazgo y gestion del cambio.

www.versorconsulting.com
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Introduccion

Jaime es un buen profesional y podria decir que una buena
persona. Nos conocemos hace tiempo y tenemos cierta amistad.
Incluso hemos pasado fines de semana las dos familias juntas.
Sin embargo, desde hace meses, ha tomado la costumbre de
hacer bromas a partir de mis intervenciones en las reuniones.
A élle debe resultar gracioso pero a mi me molesta muchisimo.
¢Coémo se lo digo?

Maite es probablemente una de las mejores jefas que he tenido.
Respetuosa y muy buena profesional. Siempre la primera cuan-
do hay complicaciones y no le preocupa remangarse. No siem-
pre es facil estar a su altura pero yo no quiero defraudarla a ella
ni al equipo. Sin embargo, siento que mi tiempo aqui ya se ha
acabado, necesito nuevos estimulos. ¢Cémo se lo digo?

Cuando Jon llega al trabajo, lo primero que hace es dedicar
media hora o més a consultar su correo y las redes sociales.
Ambos compartimos tareas y el tiempo que dedica a esa activi-
dad me termina afectando ya que soy yo quien acaba asumien-

do el trabajo que tenemos compartido y que hay que sacar a
primera hora. ¢Cémo se lo digo?

Situaciones como estas nos son familiares. Hay multiples
momentos, tanto en el entorno laboral como en el personal,
en que sentimos que deberiamos tener una conversacion con
alguien, pero nos resulta dificil afrontarla. Por nuestra cabe-
za pasan todo tipo de imagenes de lo que podria ocurrir si
llegamos a iniciar esa conversacién y todas suelen ser bas-
tante catastréficas. Al final, en muchas ocasiones, nos con-
vencemos de que es mejor no decir nada. O de que no es el
momento oportuno. O de que quizas, si esperamos, la situa-
cion se reconduzca por si sola.

15
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En otros momentos, nos armamos de valor y nos lanzamos
a mantener esa conversacion para concluir confirmando
nuestras peores predicciones. Mantener una conversaciéon
dificil no es solo cuestion de voluntad. No mantenerla tiene
consecuencias muy negativas a medio y largo plazo, y abor-
darla sin la preparacion adecuada puede ser atun peor. A
hablar aprendimos de manera autodidacta, pero saber con-
versar implica un aprendizaje, y llevar adelante conversacio-
nes dificiles con efectividad requiere entrenamiento.

El libro que tienes en las manos pretende ayudarte a com-
prender mejor qué son y qué dindmicas caracterizan las con-
versaciones dificiles, planteandote pautas que te pueden ser
utiles para afrontar estas situaciones con mayor habilidad y
mas posibilidades de éxito.

Y hablamos de posibilidades porque no se pueden ofrecer
garantias. Una de las grandezas del ser humano es la diver-
sidad y, con ella, la imposibilidad de predecir sus compor-
tamientos. Por muy preparados que vayamos no podemos
anticipar lo que la persona con la que conversemos va a
decir, ni como va a reaccionar. Ni tan siquiera podemos
predecir con exactitud como vamos a reaccionar nosotros
mismos a sus palabras o las que nosotros pronunciaremos.
En consecuencia, nadie puede asegurar el resultado de una
conversacion dificil por muy preparado que se vaya a ella.
Por ello, este libro aspira a dotar de mas herramientas para
poder mejorar nuestro desempeiio en esas circunstancias.
Pero, desde este momento, queremos dejar claro que, in-
cluso con ellas, tendremos conversaciones dificiles que no
resulten todo lo bien que hubiéramos deseado, aunque es-
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Introduccion

peramos que bastante mejor de lo que hubieran resultado
sin su ayuda.

Las conversaciones dificiles y el cambio
en las organizaciones

Mejorar nuestras habilidades para hacer frente a una con-
versacion dificil no es algo vinculado exclusivamente al as-
pecto mas individual. No es solo una competencia de inte-
rés para desarrollarnos como persona o para ser mas
efectivos conversando con otros en ese ambito mas micro-
social. Si en la perspectiva mas individual parece evidente
la idea de que cuando hay una dificultad o un problema lo
que falta es una conversaciéon —a veces sobra una mal plan-
teada—, la misma maxima podemos aplicarla a los equipos
y a las organizaciones.

Podemos encontrar situaciones vinculadas al desempeno en
el equipo: «Luz es una trabajadora enormemente compro-
metida con el equipo, siempre dispuesta a lo que sea necesa-
rio. Sin embargo, desde hace unos meses la calidad de su
trabajo ha mermado ostensiblemente sin que ella parezca
haberse dado cuenta. ¢Cémo se lo digo? ».

Otras a dindmicas en las que una persona no ocupa el lugar
que le corresponde y genera situaciones problematicas para
el equipo: «Mikel es un miembro veterano del equipo y un
profesional competente. Su papel es clave en el equipo. Hace
unos meses el Director fue trasladado y yo fui nombrado para
ese cargo. Desde entonces Mikel actiia como si el responsable
fuera él. ¢Como se lo digo?».

17
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O, entre otras muchas, situaciones en las que el desempeno
del lider causa malestar en el equipo: «Iker fue mi compa-
fiero de equipo durante muchos afios. Trabajamos codo con
codo maravillosamente. Hace ya casi un afio ascendi6 a la
plaza de Director y cada vez le veo méas desconocido. Hace
cosas que nunca me hubiera esperado de él y no parece muy
abierto a escuchar opiniones que no coincidan con las suyas.
Creo que seria bueno para el equipo y para él que escuchara
como le veo, pero ¢como se lo digo?».

Cualquiera de estas conversaciones puede ser una conversa-
cion ante la que no sintamos mayor inquietud. Sin embargo,
para muchos de nosotros, la mayoria de ellas no nos deja
indiferentes. Mas bien despiertan emociones que hacen que
las veamos como un momento complicado, dificil. Y real-
mente lo es. No es facil afrontar adecuadamente y de mane-
ra efectiva una conversacion en la que sentimos que hay co-
sas importantes en juego y en la que las emociones estan
presentes con cierta intensidad, mas aiin cuando no tenemos
las herramientas para hacerlo.

Incluso si nos situamos plenamente en un plano macrosocial,
y nos planteamos diagnosticar lo que puede estar ocurriendo
para desarrollar al maximo su potencial, lo que buscamos es
encontrar qué pasos concretos deben darse para facilitar el
desarrollo de ese equipo u organizacion. Y para dar esos pa-
sos, para pasar a la accion, para generar los cambios que el
sistema necesita, en la inmensa mayoria de ocasiones lo que
tenemos que plantearnos es una conversacion.

Lo mismo ocurre si esa aproximacion para entender lo que
ocurre la realizamos desde una perspectiva sistémica. Para
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Introduccion

buscar un nuevo equilibrio de los elementos que componen
el sistema, sera necesaria una primera accion. Y esa accion
va a conllevar una conversacion.

Las conversaciones dificiles son, en consecuencia, la puerta
hacia un cambio profundo y sostenible, ya que son la herra-
mienta que tenemos que usar para llevar adelante de manera
efectiva las acciones de cambio que consideramos necesarias.
Veamos unos ejemplos:

Hemos visto con claridad que tenemos que acercar producciéon
y comercial. Ahora estan distantes y cada uno mirando para un
lado. ¢Como lo hacemos? Seguro que ayudaria tener una con-
versaciéon con ambos ¢y como se lo digo?

El proceso de gestion de reclamaciones se ha mostrado como
el eslab6n mas débil de nuestra organizacion. Es necesario re-
formularlo y transformarlo en profundidad. La persona respon-
sable del proyecto no lo ve asi y se niega a llevar adelante ese
proceso de cambio. Ha participado en el proceso de toma de
decisiones, pero el consejo de direccion no le ha respaldado y
ha planteado que se ponga en marcha la mejora del proceso.
Pero él parece no darse cuenta de que forma parte de una em-
presa y tiene que aplicar lo que se acuerda. No tengo mas re-
medio que tener una conversacion con él écémo la enfoco?

José Antonio Marina explica en uno de sus libros como el
escribe sobre los temas que necesita aprender. Lo suscribo
plenamente. Si alguien piensa que me he planteado escribir
este libro por mi enorme habilidad en el tema se equivoca.
No en vano dedico este libro a todas las personas que han
sufrido mis limitaciones en el manejo de las conversaciones
dificiles. Lo he escrito desde la conviccion de que es un tema
que puede ser util y ayudar a muchas personas y organiza-
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ciones. Y también porque es un tema sobre el que tengo mu-
cho que aprender.

La estructura del libro

La primera parte del libro nos introduce en el marco nece-
sario para entender las conversaciones dificiles. Para ello,
comienza definiendo qué es conversar y su trascendencia en
las organizaciones. Seguidamente establece qué son las con-
versaciones dificiles y qué hacer con ellas, para continuar
presentando las claves para entender las dinamicas presentes
en toda conversacion, ya sea dificil o no. El ultimo apartado
de esta parte presenta un marco general para manejar con
éxito una conversacion dificil.

Este marco se desarrolla con detalle en la segunda parte del
libro, donde podemos encontrar pautas para manejarse en
ella.

Preparate

Construye el contexto adecuado de la conversacion
Explora el punto de vista de la otra persona

Muestra el tuyo

Concreta qué accion necesitas de la otra persona

Busca un compromiso en torno a las acciones planteadas
Plantea un seguimiento, si es el caso

Cierra bien

Y, en todo momento, mantente a la escucha de todo lo

vV vV vV vV VvV vV v v .Yy

que acontece

Finalmente, el capitulo que cierra el libro se adentra en al-
gunos tipos especificos de conversaciones dificiles, en algunas
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situaciones que presentan caracteristicas especiales que es
conveniente tener presentes para manejarlas con éxito.

Espero que disfrutes con la lectura y puedas encontrar algu-
nas ideas que te hagan mas faciles tus conversaciones difici-
les. Mejorando tu habilidad para manejarlas mejorara tu vida
y la de tu organizacion.
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Parte I:
Entender las
conversaciones
dificiles



1. Las conversaciones dificiles:
qué son y qué hacer con ellas

El arte de conversar

Conversar es la acciéon de compartir, entre dos o mas perso-
nas, ideas, opiniones, sentimientos, etc. A nada que repase-
mos cualquiera de nuestras jornadas podemos concluir que
nos pasamos la vida conversando.

Cada vez van surgiendo nuevos soportes tecnologicos en los
que conversar. Ademas de cara a cara, se puede conversar
por teléfono, mediante videoconferencia, por correo electro-
nico, en chats, etc. Sin embargo, el acto de conversar por
excelencia es el que se realiza cuando estamos fisicamente
unos junto a otros. Es en ese marco cuando la comunicaciéon
verbal, y sobre todo la no verbal, adquieren su maximo po-
tencial. Cuanto menos presente esta la comunicacion no ver-
bal, mas complicado resulta captar parte de los mensajes que
el proceso de conversar aporta.

Conversar implica interaccion e interrelacion, lo que uno dice
se entrelaza con lo que el otro expone. Una conversaciéon no
es un mondlogo, ni una reunién con tiempos tasados y un
orden estricto de intervenciones. Por eso, conversar implica
hablar y, sin embargo, es mucho mas que eso. Conversar
supone reconocer al interlocutor la legitimidad para expre-
sarse, mas alla del contenido de sus opiniones. No existe una
verdadera conversaciéon cuando no se reconoce al otro su
esencia de ser humano, digno de respeto y de escucha.

Asi, a veces hay seudoconversaciones —intercambios de opi-
niones aparentemente dentro de una conversacion— que, en
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la practica, no dejan de ser monoélogos entrelazados. Conver-
sar implica estar abierto a cambiar por lo que el otro dice,
ser receptivo a la perspectiva del otro. De una verdadera con-
versacion no podemos salir igual que como hemos entrado.

Segun el investigador Theodore Zeldin, «La verdadera con-
versacion prende fuego. Se trata de algo mas que emitir y
recibir informacién. (...) En la conversacion no se trata solo
de conseguir informacion o compartir emociones, ni es tini-
camente una manera de meter ideas en la cabeza de los
demas. (...) La conversacion es un encuentro de mentes con
recuerdos y costumbres diferentes. Cuando las mentes se
encuentran, no solo intercambian hechos: se transforman,
se remodelan, extraen de ellas implicaciones diferentes y
emprenden nuevas sendas del pensamiento. La conversa-
cion no solo vuelve a mezclar las cartas, sino que crea cartas
nuevas».

No obstante, una competencia tan crucial apenas es objeto
de atencion en todo el proceso formativo. Aprendemos a
hablar de manera autodidacta. Adquirimos la habilidad de
expresarnos lingliisticamente. A partir de ahi, el proceso edu-
cativo va perfeccionando nuestra gramatica, enriqueciendo
nuestro vocabulario, ensefidandonos a escribir. Paradoéjica-
mente, no dedicamos tiempo a ensefiar ni a aprender a con-
versar. Parece que el hablar conlleva la sabiduria del conver-
sar, y no es asi. Hay personas que hablan brillantemente,
magnificos comunicadores, extraordinarios recitadores de
monologos y, a la vez, penosos conversadores.

Las carencias para conversar se hacen especialmente sensi-
bles cuando se trata de compartir ideas, opiniones, necesi-
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dades o sentimientos, en situaciones que no nos resultan
faciles. Este libro trata de dotarnos de capacidades para ser
mas eficientes conversando, especialmente en esas situacio-
nes de dificultad.

éQué es una conversacion dificil?

Meiga es el nombre que se da en Galicia a las brujas o hechi-
ceras. Y dicen por aquellas tierras que existir non existen,
mais habelas hailas. Con las conversaciones dificiles pasa
algo parecido, cualquier conversaciéon que se nos ocurra y
que podamos considerarla dificil, para otra persona puede
no serlo. No hay una definiciéon que permita delimitar unos
elementos objetivos en la conversacion, unos factores que
estén al margen de la vivencia de las personas que conversan,
y que nos permitan identificar externamente la presencia de
una conversacion dificil.

A mi me puede resultar dificil una conversaciéon en la que
tengo que pedir ayuda a alguien, pero es probable que haya
otras personas para las que pedir ayuda no suponga mayor
dificultad. Incluso me puede resultar dificil pedir ayuda a
unas personas pero no a otras, o pedir un determinado tipo
de ayuda pero no otro. Podria parecer que, en consecuencia,
estamos planteando un concepto sobre algo que no existe,
pero haberlas haylas. Y las hay porque cada uno de nosotros
ha experimentado las sensaciones que produce tener que
hacer frente a una conversacion dificil, a una conversacion
que nos inquieta.
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No existe una conversacion dificil por si misma,
sino conversaciones que nos resultan dificiles
a cada uno de nosotros

Conversaciones dificiles son aquellas que me cuesta abor-
dar, que me generan una intranquilidad que proviene, ba-
sicamente, del miedo a las consecuencias que esa conver-
sacion pueda conllevar. Miedo que puede presentar
multiples caras:

» Miedo a perder el control y hacer o decir algo de lo que
luego podrias arrepentirte.

» Miedo a la reaccion emocional de la otra persona, que
llore, que grite...
Miedo a generar dolor en la otra persona.

» Miedo a lo que pueda pensar de mi, a que me considere
una mala persona.
Miedo a que tome represalias.
Miedo a hacer el ridiculo, a no saber manejarme en la
conversacion.

» Miedo a que la otra persona me rechace, a que rompa la
relacion conmigo o la haga mas fria y distante.

» Etc.

José Antonio Marina (2011), en su libro Los secretos de la
motivacion, plantea la existencia de tres necesidades y ansias
del ser humano: el bienestar personal, ser aceptado como
parte de un grupo y el poder ampliar las posibilidades de
accion que uno tiene. El miedo a perder bienestar, a ser re-
chazado o a ver limitadas mis posibilidades de accién, pueden
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ser categorias mas genéricas para agrupar las consecuencias
que tememos que esa conversacion dificil pueda generar.

El miedo a las consecuencias va unido a otros factores que
contribuyen a acentuarlo o a hacerlo presente. Asi, por ejem-
plo, cuando tenemos la percepcion de que hay posturas cla-
ramente enfrentadas o que el asunto es visto desde puntos
de vista antagonicos; o si sentimos emociones intensas o
tenemos la creencia de que pueden estar presentes en la otra
persona. En estos casos es mas probable que la conversacion
nos resulte complicada.

Reflexionar sobre qué conversaciones me inquietan es un
magnifico ejercicio para conocer mejor los miedos que mas
influyen en mi vida. ¢Cuéles son tus conversaciones dificiles?
¢Qué las hace dificiles? ¢Qué te cuentas que las hace dificiles?
Responder a estas preguntas sera un buen punto de partida
para afrontar estas conversaciones con mas seguridad.

Para sacar el maximo provecho a este libro te sugiero que
identifiques una de ellas en concreto. Una conversaciéon que
no has mantenido, que estas aplazando, aunque sabes que
seria bueno tenerla. Con ella en mente contintia la lectura y
aplica a esa situacion concreta lo que ella te va aportando.

Tipos de conversaciones dificiles

Como hemos visto, no es posible definir un tipo de conver-
sacion universalmente dificil. Sin embargo, si existen unos
tipos de conversaciones que son consideradas complicadas
con mas frecuencia. Veamos cuales nos pueden inquietar:
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» Conversaciones para expresar quejas o descontento por
algo que la otra persona ha hecho o dicho.

» Conversaciones para reconocer a otras personas el traba-
jo bien hecho.

» Conversaciones para dar una opinion critica respecto a

la otra persona.

Conversaciones para reclamar.

Conversaciones para pedir algo.

Conversaciones para poner limites.

Conversaciones para decir no.

Conversaciones en las que tengo que mostrar mis emo-

vV v.v. vy

ciones.

» Conversaciones sobre un tema que la otra persona consi-
dera que es de su exclusiva incumbencia.

» Conversaciones sobre un tema en el que me siento culpa-
ble de lo ocurrido.

» Etc.

Otra variable que frecuentemente puede convertir una con-
versacion en dificil, casi al margen de cual sea su contenido,
esta relacionada con la persona con la que tenemos que con-
versar:

» Conversaciones con personas que tienen responsabilidad
jerarquica sobre mi.

» Conversaciones con personas que muestran sus emocio-
nes con facilidad e intensidad.

» Conversaciones con personas que percibo con puntos de
vista muy contrarios a los mios.

» Etc.

Y en otras ocasiones, encontramos que hay temas que llevan
a que valoremos la conversacion como complicada segin con
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quién tengamos que mantenerla. Asi, por ejemplo, puede no
implicar mayor dificultad para mi el decirle a una persona
con un bajo desempefio y poco compromiso con el proyecto
en el que trabaja, que hay determinadas conductas que de-
beria cambiar. Sin embargo, si tengo que decirle a una per-
sona con un buen rendimiento y un alto compromiso que
tiene que cambiar una determinada conducta, puede resul-
tarme una conversacion complicada.

¢Como te sitaas ante tus conversaciones dificiles? ¢Las pos-
pones, incluso indefinidamente? ¢Las abordas de inmediato
tratando de suavizar la situacion? Veamos cuales son las ma-
neras mas frecuentes de afrontar una conversacién que nos
genera inquietud.

Qué hacer con las conversaciones dificiles

Con las conversaciones que vivimos como dificiles, los hu-
manos solemos actuar al igual que lo hacemos ante otras
situaciones en las que sentimos un riesgo o una amenaza:

» Huir, romper la relacion con esa persona. Antes que
afrontar esa conversacion que me resulta dificil opto por
dictar sentencia, mi sentencia, y dejar de relacionarme
con ella.

» Esconderse. Evitar el encontrarnos con esa persona o en
una situacion en la que esa conversacion pudiera plan-
tearse. Y si no se puede esquivar, hacer como que no pasa
nada, no mostrar lo que realmente pensamos o como nos
sentimos. Poner una sonrisa artificial y dejar bien tapada
la conversacion que nos resulta complicado mantener.
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» Atacar. Lanzarnos a decir lo que tenemos que decir sin
dejar opciones a la otra persona. A menudo adquiere la
forma de «se va a enterar».

Las dos primeras opciones llevan al mismo lugar, a no man-
tener esa conversacion. Y cuando lo hacemos, lo que la con-
vierte en dificil se acrecienta ain mas. Nos dejamos ganar
por nuestros fantasmas, por nuestros miedos. Miedos que se
manifiestan en esas historias que nos contamos a nosotros
mismos para convencernos de lo terrible que seria abordar
esa conversacion, de todos los problemas que puede gene-
rarnos el mantenerla. Pero son eso, nuestras historias. éCua-
les te cuentas ti para no mantener esa conversacion que
debieras mantener? ¢Qué seria lo peor que te cuentas que
podria ocurrir si mantienes esa conversacion?

Para afrontar con éxito una conversacion dificil tenemos que
comenzar cuestionandonos esas historias. No ignorarlas, ya
que nos muestran riesgos que probablemente sean reales.
Pero poniéndolas en su contexto y tomando conciencia de
que solo existen en nuestra imaginacién. Somos nosotros
mismos los que les damos solidez y fiabilidad, aunque la
probabilidad de que realmente ocurran nos sea desconocida.

Suelen ser historias que hunden sus raices en cosas que nos
pasaron anteriormente, o en situaciones que vimos a nuestro
alrededor. Son historias que tienen que ver con nuestros mie-
dos mas profundos. Son historias que nos atrapan, que nos
hacen esclavos de ellas y nos impiden explorar otras formas
de actuar. Historias que, en un alto porcentaje, no se pare-
ceran en nada a lo que puede ocurrir si mantengo esa con-
versacion con las habilidades necesarias. Incluso cuantas
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veces hemos comprobado como, tras dias o semanas temien-
do decirle algo a alguien, cuando nos armamos de valor y lo
decimos, comprobamos que la otra persona lo escucha con
total tranquilidad e iiiincluso esta de acuerdo con noso-
tros!!!! Son historias que pueden ayudar a protegernos pero
también nos limitan e incluso nos hacen dafo. Frecuente-
mente mas dafio atin de la peor de las consecuencias de man-
tener esa conversacion dificil.

La forma en que nos situamos ante una conversacion dificil
afecta a nuestro poder personal. Cada vez que huimos o nos
escondemos nuestra dignidad resulta tocada. El saber que
no hemos sido capaces o no hemos tenido el valor de afron-
tar esa conversacion nos mina. Ademas, el silencio, el vacio
que deja esa conversacion no mantenida, «no tarda en lle-
narse de veneno, de necedad y de representaciones erroneas»
(C. Northcote Parkinson, historiador britanico).

El riesgo, al igual que el conflicto, forma parte de la vida. Solo
con la muerte desaparecen. Tratar de evitar uno u otro es el
mejor camino para la pérdida de la autoestima, para aban-
donar el tim6n de nuestra propia vida. Para afrontarlos te-
nemos que prepararnos, tenemos que cultivar nuestras ca-
pacidades para gestionar riesgos y conflictos de forma que
sean fuente de crecimiento y enriquecimiento personal y
colectivo.

Sin embargo, cuando nuestra forma de afrontar una conver-
sacion dificil es el ataque, es muy probable que lleguemos a
un punto peor que el que nos encontrabamos al comienzo.
«En una conversacion, lo que recibimos suele ser reflejo de
lo que damos» (Anne Dickson, psicologa britanica).
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Al optar por el ataque estamos garantizando el cumplimien-
to de nuestros peores presagios. Al final podremos concluir
con el reconfortante, pero poco productivo, «ya lo decia yo».
Al atacar provocaremos en la otra persona cualquiera de las
estrategias que hemos mencionado: huir, esconderse o atacar,
asu vez. Y ninguna de esas reacciones nos ayudara a afrontar
con efectividad el asunto que nos preocupa. Lo que este libro
pretende es ofrecerte unas pautas mas efectivas para afrontar
con éxito una conversacion dificil.

No obstante, no podemos mantener una conversacién com-
plicada en cualquier momento o en cualquier circunstancia.
Asi, si estoy emocionalmente muy cargado, es mejor esperar
para encontrarme en un estado de animo mas adecuado. O
si en esa conversacion voy a hablar de situaciones concretas
de las que no tengo atn la informacion especifica necesaria,
es mejor esperar a tenerla.

Para mantener una conversacion que nos inquieta
tenemos que estar preparados, si no lo estamos,
es mejor darnos el tiempo necesario para estarlo.
ES pues, una espera activa. No se trata de aplazar
la conversacion para atrasar el momento de hacerle
frente, sino para dedicar el tiempo a prepararnos
adecuadamente

A veces, hay una conversacion que resulta dificil mantener y
cuyo asunto esta fuera de nuestro ambito de control o de
influencia. Es decir, es un tema sobre el que no tenemos ca-
pacidad de realizar acciones concretas ni de influir en que se
realicen. Por ejemplo, el consejo de administracion ha nom-
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brado a un nuevo director general, cesando al anterior. Per-
sonalmente me parece un error y no comparto esa decision,
pero me resulta dificil decirselo al presidente del consejo.
¢Tiene sentido mantener esa conversacion cuando el tema
no es de mi competencia, ni puedo influir en esa decision?

Hay momentos en los que la conversacion ha de ser con no-
sotros mismos, una conversacion para recordarnos donde
estamos y cual es nuestro lugar. En otras ocasiones, lo que
hace falta no es una conversacion, sino pasar a la accion.
Cuando sentimos que alguien se ha enfadado porque no le
he devuelto el libro que me presto, lo que tengo que hacer es
devolvérselo y no plantearme una conversacion sobre lo que
ocurre. Otra cosa es que, al devolvérselo, explique lo que ha
generado el retraso, le pida disculpas y me haga cargo de las
consecuencias del incumplimiento.

Una conversacion, por muy bien planteada que esté, no pue-
de sustituir las acciones que tengo que realizar. En palabras
del experto en liderazgo Stephen Covey: «tus actos siempre
hablan mas alto y mas claro que tus palabras».

Conversaciones dificiles que no lo parecian

Una conversacion es siempre una cosa de, al menos, dos per-
sonas. Y cada persona implicada la vive de una manera dife-
rente. En ocasiones, para mi no reviste mayor problema pero,
en cambio, es a la otra persona a la que le resulta una con-
versacion complicada. Es importante ser consciente de ello
para prestar especial atencion al desarrollo de la conversa-
cion. Cuando el otro la vive como una conversacion dificil

35



¢Cémo se lo digo? El arte de las conversaciones dificiles

también tenemos que ser capaces de gestionar la situacion
para que pueda llegar a buen puerto.

Para ello, una habilidad importante es la de identificar de
manera temprana los sintomas de la inquietud que la con-
versacion esta suponiendo para la otra persona. Asi, puedo
comenczar a hablar de los nuevos retos que tiene nuestro equi-
po. Al escucharlo, alguna de las personas que lo componen
pueden sentir que no se han valorado los avances realizados,
incluso que se ignora su trabajo. Aunque mi intencion es otra,
esas personas empiezan a sentirse incomodas en la conver-
sacion. En la medida en que lo identifico, puedo incluirlo en
la conversacion, generando un contexto de mayor seguridad
en ella y explorando lo que pueda estar pasando.

Algunos sintomas que ayudan a detectar que una conversa-
cion aparentemente facil se esta convirtiendo en dificil son:

» Elsilencio. Las personas permanecen calladas sin decir
nada.

» Reacciones emocionalmente desproporcionadas. Por
ejemplo, un tono de voz duro o agresivo cuando el asunto
en discusion no tiene esa tonalidad.

» Sintomas fisicos de inseguridad o intranquilidad como, por
ejemplo, movimientos continuos, gesto rigido, sudor, etc.

Uno solo de estos sintomas puede no tener mas trascenden-
cia, aunque conviene estar atento a ellos. No obstante, la
presencia de varios ha de llevarnos a pensar que la otra per-
sona se esta sintiendo inmersa en una conversacion que le
genera inquietud. Cuando percibo indicios de incomodidad
en la otra persona es el momento de chequearlo, de plantear-
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le lo que estoy sintiendo para preguntarle si es asi. Veamos-
lo en un ejemplo:

Ranl es gerente de una empresa mediana. Se ha reunido con
Patricia, una de sus colaboradoras, para plantearle un cambio
en los objetivos que Patricia tiene bajo su responsabilidad. Se-
gun se lo va planteando percibe que Patricia tiene una expresion
seria y se limita a decir «ya», cada cierto tiempo. Al terminar
su presentacion le pregunta a Patricia qué le parece y su res-
puesta vuelve a darle motivo de preocupaciéon: «Si es lo que se
ha decidido, no tengo nada que decir».

Raul podria dar por terminada la reunién subrayando que, en
efecto, esa es su decisién. Pero no se le escapa que algo esta
pasando y a Patricia parece que no le resulta facil compartirlo.
No necesita la obediencia de Patricia, sino su compromiso, asi
que decide abrir una nueva conversacion para poder abordar el
problema que parece estar detras:

Patricia, veo que apenas has intervenido, te percibo muy seria
y tu respuesta final me ha dado la sensacion de que estas inco-
moda con lo que te he planteado, ¢como te esta afectando esta
conversacion?

Al incluir lo que hemos percibido en la otra persona dentro
de la conversacion, no solo damos la oportunidad de que se
haga visible algo que permanece oculto e influye de manera
determinante en el curso de la conversacion, sino que doy un
mensaje inequivoco de que la otra persona me importa y de
que escucho lo que me esta transmitiendo, mas alla incluso
de su expresion verbal. Tendemos, de esta manera, un puen-
te que facilita la apertura de una nueva conversacion.

En ocasiones soy yo mismo el que experimento ese cambio.
Noto un nudo en el estobmago, tension y rigidez muscular,
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hormigueo, incluso palpitaciones o sensacion de falta de aire.
Nuestro propio cuerpo es un magnifico detector de que algo
nos esta generando intranquilidad, de que la conversacion
se esta adentrando por un territorio que la hace dificil. Al
identificar la presencia de estos sintomas, puedo tomar el
mando de la situacion antes de que mis propias emociones
sean las que me lleven a decir o a hacer algo que provoque
resultados contrarios a los que realmente deseo de esa con-
versacion o de esa relacion.

Y cuando siento que la conversaciéon se complica, siempre
tengo que saber que tengo a mano una herramienta muy
poderosa: parar la conversacion. Siempre es mejor detener
una conversacion, cuando percibo que no voy a poder mane-
jarla adecuadamente, que seguir hasta un final incierto que
puede hacer atin mas complicado abordar el problema que
se haya puesto de manifiesto.

Una forma de hacerlo podria ser: «Lo siento, el camino que
esta llevando esta conversacion me esta generando mucha
ansiedad (o malestar, o inquietud, o lo que pueda estar sin-
tiendo). Prefiero que paremos aqui y retomemos el tema en
otro momento, con tiempo para que pueda digerir lo que
estamos hablando. Asi podré conversar sobre ello con mas
posibilidades de que logremos solventar el asunto y reforzar
nuestra relacion».

En una conversacion no podemos elegir lo que pasa, lo que
el otro dice, como lo dice, incluso lo que a mi me genera de
manera espontanea, pero lo que si puedo elegir, y esa es mi
gran responsabilidad, es la forma en que respondo a lo que
pasa. Hacerlo de una manera u otra puede marcar el rumbo,
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no solo de la conversaciéon que estamos manteniendo, sino
incluso de la relacion que existe con esa persona.

Para ello, un paso esencial reside en evitar una reaccion in-
mediata. Una de las fuentes de complicacion en una conver-
sacion reside en dar una respuesta sin pensar en algo que nos
ha tocado emocionalmente. El propio refranero nos da un
sabio consejo cuando alude a «contar hasta diez antes de
responder». Asi que tomate tu tiempo y, si es necesario, para
la conversacion, tal y como hemos comentado anteriormen-
te. Ten presente las palabras del escritor norteamericano
Ambrose Bierce: «Hable con ira y pronunciara el mejor de
los discursos que siempre lamentara».

Resumen del capitulo

En este capitulo hemos reflexionado sobre:

» Qué es conversar y su importancia para los resultados de
las empresas y organizaciones.

» Quéson las conversaciones dificiles.

» Los tipos de conversaciones dificiles.

» De qué forma respondemos a las conversaciones dificiles
y sus consecuencias.

» En qué situaciones es mejor no mantener una conversa-
cion dificil.

» Como detectar que una conversacion se esta haciendo
dificil para el otro o para mi.

» Laimportancia de parar una conversaciéon cuando siento
que no estoy en condiciones de abordarla adecuadamente.
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