


11. LA ESCUCHA 

A un nivel muy general hemos sostenido qne la escucha es 
a de las conipetencias mas importantes en un ser humano. En 
ncion de la escucha, construimos nuestras relaciones personales, 
terpretamos la vida, nos proyectamos hacia el futuro y definimos 

stra capacidad de aprendizaje y de transformacion del mundo. 
a juega un papel determinante tanto en nuestra capacidad de 

iicontrar satisfaccion en la vida como en asegurar altos niveles 

E 1 tema de la escucha lo he tratado detalladamente en otr e efectividad en nuestro actuar. 

lugares. Hay un capitulo de mi libro Ontologio del lenguqk de 
dicado a el. Hoy, sin embargo, vuelvo a este capitulo y debo reco No hay mejor indicador de la calidad de una relacion que la 

nocer qw no me siento a gusto, pues siento que no me interpret nanera como evaluamos la escucha que en ella se produce, sea esb 
Lo considero incompleto y, en muchos aspectos, atnbiguo, poc una relacion persond o de trabajo. Si dgiueri nos dice, "M pareja 
concreto y poco util. Fue escrito hace unos catorce anos atras io me escucha", "Mis 140s no me escuchan", "Mis padres no me 
representaba mi primer esfuerzo por acometer un abordaje sist escuchan", sabemos que esas relaciones estati detetiomdas. Si en el 
matico sobre el tetna. Desde entonces, he retornado a examin trabajo dguien sostiene, "Mi jefe no me escucha", "Mis colegas no 
el fenomeno de la escucha en multiples opoi:tunidades y, po me escuchan", etc., sabemos que ello nos anuncia bajos niveles de 
a poco, he ido introduciendo nuevos angulos de observacion desetnpeno y, muy posiblemente, un nivel muy bajo de satisfaccion . . 
reconociendo aspectos que antes me pasaban completamen en el trabajo. I'ero liay mas que eso. Es muy posible que esto este 

desapercibidos. tambien comprometiendo el sentido de vida y la dignidad personal 
de la persona que sostiene no sentirse escuchada. %as ese reclamo, 

El presente trabajo da cuenta del estado actnal de mi reilexio la persona que lo hace pareciera estar sosteniendo algo bastante inas 
sobre este importante terna. No descarto que, como pasara en e prof~~ndo: "Tengo la sensacion de que no le inlporto a los demas". 

pasado, en el f~lturo retorne algunas veces mas a el y en algun 
anos tiias ine sienta obligado a producir un nuevo trabajo que co Solemos no tener problemas en apuntar con el dedo a los 
tradiga, conija o amplie lo que hoy sostengo. Personalment demas y sostener que no nos escuchan. Pareciera cpe el problerna 

tengo problemas en conti:adecir lo que lie mantenido antes. fuera de eUos. Nos asignamos en ello una participacion muy esca- 
resulta de los procesos de aprendizaje que la vida nos proporcion sa, la que suele limitarse a que "no nos sabemos hacer escuchar". 
Descubrirme equivocado es una tnanifestacion de que estoy vivo Son muchas las personas que llegan a nuestros programas con la 
de que sigo creciendo. No tengo problemas en reconocer la cantida expectativa de que nosotros las ayudemos a resolver este probletna 

deveces que me he contradicho en el curso de mi vida. El privile y que les ensenemos a hablar de una forma tal que garanticen una 
de no contradecirse le pertenece a los testandos, a los duros mejor escucha de los demas y una mayor capacidad para influir 
aprendizaje y a los rnuertos. Quienes se contradicen, muestran qu en los otros. No negamos que ello pueda lograrse. Sin embairgo, 

son capaces de escuchar. objetamos que la manera de alcanzarlo sea de la manera como se 
la in~agina quien declara el probleina. 



Los problenias de escucha suelen ser i:eciprocos. Quien no 
se siente escuchado, normalmente tampoco sabe escuchar a los 
demas. El problema no es necesariamente del otro. El problema 
esta en la relacion. Para avanzar en su resolucion, sin embargo, 
es indispensable comenzar trabajando con la propia escucha de 
quien no se siente escuchado. Ese es el punto de partida y, de no 
iniciar el proceso de aprendizaje desde alli, es muy posible que no 
podamos llegar mny lejos. Todo lo demas, de pioducirse, "vendra 
por anadidura". El cambio del otro sera el resultado de nuestro 
propio cambio. Lograremos que nos escuche una vez que haya- 
mos aprendido primero a escucharlo mejor y luego qne liayamos 
tambien aprendido a hablarle de una manera diferente de la que 
hoy utiiizamos. Para bien o para mal, este es el camino mas corto, 
rjpido y efectivo. Por lo demas, no se si existe otro. 

Lo dicho me trae a la memoria uno de los testimonios que 
al final de uno de nuestros programas de formacion, nos diera 
una maestra de la Universidad Catolica de Bcasiiia. Al termino 
de nuestros programas solemos pedirles a los participantes que 
evaluen su experiencia de aprendizaje. Esa maestra nos dijo: 

<' Debo confesarles que yo llegue a este programa cargando 
una pesada cruz. Durante anos habia estado luchando para 
que mi marido se comportafa de manera diferente. Esa era 
una de las luchas p1:incipales en mi vida, lucha en la que me 
desgastaba todos los dias y a partir de la cual acumulaba una 
gran frustracion. 
Pero una vez aca, ustedes me hicieron ver que lo mas impor- 
tante era cambiar yo misma. Solte por lo tanto a mi marido 
e inicie un proceso de aprendizaje con respecto a mi misma 
que me ha conducido por una senda que antes jamas habia 
considerado posible. 
"Hoy me observo y les confieso que no me reconozco. Mi 
desetnpeno en la universidad es conipletainente distinto. Las 

relaciones con mis aluinnos son muchisimo mejores y me 
agradecen aprenclimjes que antes yo era incapaz de generar 
en ellos. Las relaciones en mi casa, con mis hijos y mi marido, 
han n~ejorado inmensamente. 
"Pero hay algo que me tiene muy sorprendida. Una vez que 
solte mi obsesion de cambiar a mi marido y me concentte en mi 
propia wansformacion, no solo cambie yo. lo qne paso? 
iCambio el! Cotnenzo a hacerlo cuando deje de pedirselo." 

Testimonios como este tenemos muchos. Creemos ser exper- 
tos en ver los problemas en los demas, pero nos cnesta reconocer 
como participamos en producirlos. Es mas, tampoco percibimos 
que, muchas veces, la mejor manera de intervenir en el cambio 
de aquellas cosas que tanto nos molestan en los otros, es inter- 
venir en nosotros mismos. Ello sucede por cuanto el cambio en 
nuestro cornportarniento muchas veces conduce a cambios en el 
comportamiento de los detnas. Otras veces, por cuanto nuestras 
molestias con los demas resultan cle dificultades nuestras mas que 
de ellos. Por lo tanto, al modificar nuestra actitud para con ellos, 
lo qne antes era un problema, puede dejar de serlo. En todos 
estos casos, el cambio en los demas es iniciado con cambios en 
nosotros mismos. 

La escncha valida el habla 

La escucha es, sin lugar a dudas, la competencia mas importante en 
la comunicacion humana. En rigor, todo proceso comunicacional 
descansa en ella. Y ello, en primer lugar, por cuanto la escncha 
es lo que valida el habla. El habla solo logra ser efectiva cuando 
produce en el otro la escucha que el orador espera. I-IaLlatnos para 
ser escuchados. Este es el proposito del habla. Si lo que he dicho 
nadie lo entiende, si digo tina cosa y se me escucha otra, mi habla 
no ha sido efectiva. Si doy una instruccion y se hace algo muy 
diferente de lo que Iie instruido, el desempeno se compromete. Si 



expreso una opinion y se entiende algo muy diferente, es probable 
que genere problemas en mis relaciones. 

Es posible que cante porque tne guste cantar. Pero cuando hablo, 
nortnalmente lo hago porque busco ser escuchado. Si no logramos 
que nuestt:a habla logre concretarse en una adecuada escucha, el ha- 
bla simplemente muestra que no ha sido efectiva. La escucha, por lo 
tanto, es el criterio de validacion y el indicador de calidad de nuestra 
habla. En este sentido, como podemos apreciar, la escuclia aparece 
como el resultado de la accion del habla; resultado que nos permite 

Para liacerlo, para poder determinar lo que al otro le intere- 
sa, suele ser fundamental haberlo escuchado antes de decir lo que 
cluiero decir. Solo escuchandolo puedo saber lo que realmente le 
interesa. El que algo me interese a mi, no significa que necesa- 
riamente debe tambien interesarle. al otro. A partir de lo dicho, 
nos damos cuenta entonces de que la escucha no solo aparece 
como resultado del habla, una vez qne ya he hablado, sino que 
es importante tambien que este presente antes del habla para asi 
poder conducirla hacia una escucha efectiva posterior. 

evdi~ar la efectividad de dicha accion 

La escucha como preconclicion del habla efectiva 

Sin embargo, no es menos cierto que nos encontramos con la 
escucha no solo despues del Iiabla, como su resultado, sino como 
un elemento que tambien precede al habla y que determina el 
grado de efectividad que esta ultima puede alcanzar. Para lograr 
concitar la escuclia del otro, uno de los factores mas importantes 
a considerar es si aquello que vsrnos a dccii: responde a las inquie- 
tudes del oyente1, a lo que a este le interesa. Quien habla solo en 
funcion de lo que le interesa a si mismo, dificilmente lograri ser 
escucliado. Para que aquello que personalmente me interesa sea 
escuchado por el otro, es indispensable que yo sea capaz de mos- 
trarle al otro que lo que estoy diciendo es tanibien de su propio 
interes y responde a sus propias inq~~ietudes. 

' La pdabra "oyente" pudiera ser objetada pues, en rigor, apunta a quien oye 
y n o  a guicn cscucha. 15s cierto. QuizBs la palabra mas ndecuacla Iiubicra 
sido "escucliador". Pcro esta Ultima no es de uso coniSii y no queremas 
prodticir jerga innecesaria. Optamos, par lo tanto, por ~issr la  palabra oyente, 
haciendo la sdoedad de que sabcmos que ella no es, c n  sentido estricto, la 
pnlabrn mis  adecuada. 

Sostenemos, por lo tanto, que la escucha es tambien tina 
precondicion del habla efectiva. Ignacio de Loyola reconocia 
este punto con claridad cuando senalaba que el proceso de una 
comunicacion efectiva implica "partir con la del otro para ter- 
minar con la de uno". Dicho en otras palabras, es indispensable 
colocar aquello que nos interesa a nosotros, al interior de lo 
que le interesa al otro. Solo asi logramos concitar que este se 
interese por lo nuestro. D e  esta manera, ese terminar "con la 
de 11110" se realiza en una fusion con "la del otro". 

1-Iace un par de anos atras, recibi la llamada de una persona 
q i ~ e m e  dijo estar interesada eri tomar uno de nuestros progra- 
mas. Dado que vivia en I'loi:icla, donde yo mismo vivo, le sugeri 
que viniera a mi casa para conversar y evaluar juntos si aquello 
que estaba buscando era algo que nuestros programas estaban en 
condiciones de ofrecerle. Se trataba de un ex directivo de Citicorp 
que desde hacia algun tiempo se desempenaba como consultor 
independiente. Le pregunte como se habia enterado de lo que 
nosotros hacemos y me conto lo siguiente: 

"Vengo llegando de un encuentro en Suecia al que asistieion 
consultores de todas partes del inundo. En un determinado 
momento tuvimos que hacer un ejercicio y me coi:i:espondio 
trabajar con una persona que venia de America Latina. 'I'enia- 



inos que presentarnos primero y luego seguir las instrucciones 
del ejercicio que nos habian propuesto. A poco de iniciar el 
ejercicio, yo senti que algo muy extrano me estaba pasando. 
Lo que esta persona me decia, tenia un efecto mny especial 
en mi y tenia la sensacion de que me tocaba como muy po- 
cas veces me he sentido afectado por la forma como alguien 
me hablaba. Eso se mantuvo asi durante todo el tiempo que 
trabajamos juntos. N final del ejercicio, yo le dije: 

- &omo logras tener tanto impacto cuando hablas? Qui- 
siera aprender a hablar como tu. <Donde aprendiste a 
hablar asi? 
- T e  equivocas si crees que la manera como te he impac- 
tado tiene que ver con la forma como te hablo. 
- ?Y con que tiene que ver entonces? 
- Con el hecho de que antes de hablarte te escuche y ello 
me permitio saber lo que te importa. El secreto no estuvo 
en mi habla, sino en mi escucha. El habla no hizo mas que 
seguir a la escucha. 
- <Y donde aprendiste a escuchar asi? 

En ese momento me hablo de ti, de los programas que ustedes 
ofrecen y me sugirio que, si estaba interesado, te Uamara. Es 
lo que he hecho. Asi he llegado aca." 

Escncliar es interpretar 

Para entender el fenomeno de la escucha, es importante hacer una 
distincion enrre el oir y la escucha. Sostenemos que se trata de dos 
fenomenos diferentes. Quien cree que escucho lo que el otro dijo 
por cuanto p~iede repetir lo dicho por el otro, solo confirma que 
oyo lo que el otro dijo. Pero eso nada nos dice de su escucha. Es 
mas, si pretende que ello demuestre qne escucho, quizas, por esto 
mismo, demuestre precisamente lo contrario: es muy posible que 
no haya escuchado nada. 

Los loros son capaces de repetir. Pero ello no implica que 
hayan esc~ichado lo que se ha dicho. Las grabadoras logran repetir 
lo qume ha dicho, pero tampoco podemos decii: que eilas escu- 
chan. El oir nos permite quizas podet: repetir lo que alguien dijo. 
Pero ello no demuestra que necesariamente hayamos escuchado. 
Puede que oir sea, a veces, un requisito para escuchar, pero no es 
una condicion snficiente de la escucha. Para escuchar falta algo 
fundamental, algo que de no entenderlo nos sera simplemente 
imposible comprender cabalmente el fenomeno de la escticha. 

Para escuchar, decimos, no basta con oir, es necesario inter- 
pretar lo que el otro dice. Mientras no haya interpretacion no hay 
escucha. La interpretacion es el corazon de la escucha. De alli que 
los sordos, aunque no pueden oir, sin embargo logren escuchar, 
pues les es posible interpretar lo que los demas procuran decir- 
les. De la misma manera, cuando leemos, aunque no oigamos la 
voz del autor, logramos escuchar su palabra e interpretar lo que 
procura decirnos. 

Durante un tiempo, utilizaba la formula "esc~ichar = oir -1 

interpretar". Consideraba entonces que eUa expresaba adecuada- 
mente lo que hemos argumentado hasta ahora. Hoy, sin embargo, 
creo conveniente desechar esa expresion, pues pienso que pres- 
cinde de otros aspectos involucrados en la escucha qne van mas 
aiia del oir. Mas que oir, hay en rigor una accion perceptiva que 
incluye muy diversas dimensiones. 

La accion de oir involucra la capacidad de registrar sonidos. 
Pero esos sonidos incluyen elementos muy diversos. Uno de 
ellos dice relacion con la capacidad de convertir esos sonidos en 
lenguaje, en pa1abt:as y frases. Otro elemento muy diferente es la 
capacidad de escuchar la "musica" del sonido. Las mismas pala- 
bras, las mismas frases, pueden decirse (e11 rigor, cantarse) de muy 
distintas maneras. Cada uno de estos elementos, juega un papel 



importante en nuestra capacidad de escucha. El mismo lcnguaj 
puede expresarse con musicas muy distintas, de la misma inane 
que una misma musica p~iede contener palabras muy diferente 

Adetnis de la accion perceptiva del oir, suele haber otr 
componentes de la percepcion presentes en el acto de la escucl 
Uno muy importante es la vision y muy particularmente la capa - 
dad de observat: la corporalidad del orador. E n  una comunicacio 
cara a cara, factores como la postura corporal, la gestualidad facial, 
los movimientos de las manos y del resto del cuerpo, el patron 
de respiracion, pueden ser en ciertos casos mas importante que 
los factores auclitivos, llegandose a sitnaciones en las que lo que 
escnchatnos a nivel corporal desmiente lo que le escuchatnos a 
partir de lo que oirnos. 

%dos estos factores perceptivos suelen requerir de una cierta 
congrnencia y si ello no se logra, la interpretacion que de ellos 
haremos se vera correspondientcinente afectada. E n  rigor, escu- 
chamos con todos nuestros sentidos y no solo con el oido. Y cada 
elemento perceptivo incide en la interpretacion que realizamos. La 
formula inicial qnizas debiera ser corregida de manera de expresar 
"escuchar = percibir + interpretar". Si en un cicrto momento, por 
ejemplo, mi interlocutor coloca su mano en mi hombro o toma mi 
mano, ello tendra efectos en la interpretacion que haga de lo que el 
o ella procura expresar~ne.~ 

.- 
'A continuacion cito la scccion, "El discurso dcl presidente", dcllibro de Oliver 

Sacks, El liornbrr que co~$,tidio n sr, t111Qer con con111 soi~&irrzi: 

" ~ Q i i e  p a a b a ?  Carcajadas estruendosas cn el pabellon de afasia, 
precissnicnte cuando transmitisri cl discurso dcl presiclente. Todos Iiabian 
mastrado iniiclios rleseos de oir hnl>lar al presidente. Alli estoba cl viejo 
encantador, el actor, con su retorica habitual, el histrionismo, el toque 
sentimeiital ... y los pacientes riendose a carcajadas convulsivas. Bueno, todos 
iia: los habia que piirecian dcsconccrtados, y otros coma ofendidas, ~i i io  o dos 
p~recian recelosos, pero la mayoria pzirecia estar divirtiendose muchisimo. El 
presidente conmovia, como siempce, a sus conci~idadanos ... pero, al parecer, 

rnas que liada los movia a reirse. ?Que podian estar pensaiiclo los pacientes? 
?No le entcnderian? ?Le cnteiiderian, quizas, deniasi:ido bien? 

"Salin decirse de estos pacientes, que iiunque inteligentes padccisn I i  
afxis global o rcceptivn mas grave -la que incspacita para entcnder las palabras 
en cuanto triles- que a pesar de su enfcrmednd cnteiidiaii la mayor partc de 
lo qne se les cleciii. A sus amistadcs, a sus pat.ientes, n las enfermeras que los 
coiiociari bien, a veces les rcsidtnba dificil creer quc fuesen rifasicos. Esto se 
rlebin a que si les Iiablalias con naturalidad, cnptaban una parte o la mayoria 
del sigiiificndo. Y, normslmcnte, uno habla can naiuralidad. 

Eri consecuencia, cl neurologo tenia que esforzirse mucliisimo para 
deinostriir que pdeciiin af:isi;i; teriia que Iiablsr y achtiir normalmente, pero 
eliminar todas les claves cxttm~erbdes, el tono de voi, la eiitonacioii, la inflexion 
o el enfasis indicados, ademas dc todas las claves visudes (expresiones, gestos, 
actitud y repertorio persondes, ~iredariiiriantennte inconscicntes). I-labia 
que climinnr todo csto (lo quc podiri entranar ocrdtamieiito de la pmpia voz, 
teniendo incluso quc llegar n rccurrk ri un sinterizador de voz clectronico) 
con objeto dc reducir el Iiabla a las puras palabras, sin rastro siquicra de lo 
qiie Frcge Ihmo •ácolorido de timbre•â (Mangenfarbcn) o •áevacaciom. Solo 
con este tipo de habla groseramente artificial y mecanica (bastante parecida 
s la de 10s ordenadores dc Star Trck) se podia cstar pleiiameiite seguro, con 
las pncientcs mes sensibles, de quc paclecian afasiri de verdad. 

?Por que todo csto? Porque el liiibla (el Iinbls natural) no consiste solo 
en pdsbras ni (como pensaba Iluglilings Jackson) solo en q>roposiciones•â. 
Consistc en expresion (unn manifestacion extertia dc todo el sentido con 
todo el propio ser), cuya comprension entrana uifinitaniente mas que la 
mera idcntificadon de las palabras. hsta cra 1s clavc de iiquella cap;icidad de 
entcnder de los afasicos, aunq~ie no cnteiidiesen cn absoluto el sentido de 
las plabras en cuanto tales. Porque, aunque las palabras, las construcciones 
verbales, no  pudiesen tr;insmiui. rinda, per se, el lengiiaje Iiablrido suele estar 
impregnado de tono, engristado en una expresividad qne exccdc lo verbal ... 
Y es precisaniente esa expresividad t n n  proFunda, diversa, compleja y sutil, 
lo que se mantiene intacto en la afasia, aunqiie desaparezca la cripacidacl de 
entender las palabras. Intacto y a mcnudo inexplical>lemente potenciado. 

Esto es nlgo que captan clariimentc (con frec~iencia del modo mas 
cliocantc, comico o cspectncular) todos los qiie trabajan o viven con afasicos: 
familiares, a i~stades,  enfermeros, medicos. Puede que al principio tia nos 
fijemos mucho; pero Iwgo vcmos quc ha Iiiibido un g r m  cambio, casi una 
inversion en si1 comprension del liabla. II;i desaparecido algo, no hay d~ida de 
que esta destruido, pero cri sulugar h;iy otm cosa, ininensmentc potenciada, dc 
modo que (d  nienos en 1;i expresion cargiida de emotividad) el paciente puede 
captar plenamente el sentido, aunque no capte ni una sala palabra. Esto, eii 





El conectar la escucha con la interpretacion nos permite dar u 
salto en nuestra comprension del fenomeno del escuchar. Desd 
hace tiempo, al inteiior de la filosofia se ha desarrollado una dis 
ciplina en torno al complejo arte del entendimiento y la interp 
tacion. Se trata de la hermeneutica3. Eiia nace en sus inicios como 
un esfuerzo por comprender los textos religiosos. Mas adelante, 
se orienta hacia la adecuada interpretacion de las leyes, buscando 
gamntizar su adecuada y justa aplicacion. Posteriormente, se la ha 
utilizado para interpretar los textos literarios. Su area de aplicacion 
solia concentrarse especialmente en el estudio de textos y, por lo 

disponemos de una disciplina ya desarrollada que ha hecho avances 
jmportantes en la misma direccion en la que nos coloc'b a amos. 
Nos es posible, por lo tanto, aprovechar y apropiarnos de lo que 
nos ensena la hermeneutica. Procuraremos hacerlo, sin embargo, 
evitando la jerga filosofica, sin que eiio haga de nuestro analisis 
algo abstracto y de dificil comprensi6n. 

tanto, de la palabra escrita. 

Poco a poco la hertneneutica iba conquistando nuevos terri- 
torios y mostraba que era posible aplicarla en ireas muy diferentes. 
Hoy cultnina ese proceso de conquista al mostrarnos que puede 
revelatmos muchos de los misterios del fenomeno de la escucha. 
Tenernos suerte, pues al abrir nuestra indagacion sobre la escw 
cha y conectarla con la hermeneutica, nos encontramos con que 

pd iese  haber en el de evocativo, gcnuino o falso. Priwda dc rcaccion emodva, 
;la conmovio, pues (como s todos nosotros) o la engino cl discurso? 

-No es convincente -dijo-. N o  Iiabla buena prosa. UUliza las pal;lliras de 
forma incorrecta. O time una lesion cerebral o nos oculta algo. 

Asi que el discurso del presidente no  tuvo eficncin en el caso de Emilg D. 
debido a su sentido potenciado del nso formal del leiiguoje, dc  su coherencia 
como prosa, igual que iio la tuvo con nuestros afasicos, sordos a las palabras, 
pero con una mayor sensibilidad para el tono. 

Esii era, pues, la paradoja del discurso del presidente. A nosotros, 
iiidivirluos sqiuestsmcntc normales, con la ayuda indudable de nuestro 
dcsco de ser enganndas, se nos engnnaba gen~iina y plenamentc (d'opulus 
vult dccipi, erga decipiatur))). Y cl uso enganoso de las palabras se 
combinaba tan taimadamente con el tono enganoso que solo los que 
tenian una lesion cerebral permanecian inmunes, desenganados." 
IA corriente filosofica dc la hermeneutica se inicia con EKU. Scldeiermacher 

(1768-1834). Entre sus representantes incluyc destacados filosofos cntre los 
cuales cabe mencionar ii V'illiem Diltlicy, Martin Heidegger, Hans-Georg 
Gadamer y Psul Ricoeur. Al respecto ver, R. Echeverda, El61iho de i\fiierua: 
Iiifi.odt,rirrio~i n l < i f l o ~ ~ i a  t,,odeina, J.C.Saez Editor, Santiago, 2001. 

Al relacionar el escuchar con la accion de interpretar pode- 
mos extraer algunas conclusiones importantes. La primera de ellas 
es el reconocimiento del caracter activo de la escucha. Si la escucha 
involucra una accion interpretativa, de ello se deduce que cada 
vez que me hallo escucliando estoy muy activamente procurando 
hacer sentido de lo que se esta diciendo. La escucha no  tiene, por 
lo tanto, nada de pasivo. A traves de la escucha, la palabra del otro 
pone "en marcha" un complejo proceso interpretativo de parte 
de quien se encuentra en el rol de oyente. 

E n  la medida en que el orador avanza en su hablar, el oyente 
va conectaido sentidos; junta lo que el orador dijo en un inicio 
con lo que dijo despues; relaciona lo dicho por el orador con sus 
propias experiencias; evalua los sentidos que el mismo oyente 
discurre; anticipa las posibles consecuencias que se deducen de sus 
interpretaciones, etc. Se trata de un proceso altamente complejo 
en el que se suceden multiples acciones interpretativas a muy alta 
velocidad. I<esulta muy interesante examinar el proceso de la es- 
cucha en una suerte de camara lenta de manera de poder detectar 
sn inmensa riqueza. Cuando lo hacemos, solen~os quedar con la 
impresion, sin embargo, de que es tal su complejidad, que tnucho 
de lo que pasa se nos escapa. 

E n  este proceso interpretativo que esta involucrado en la 
escucha, se pone de manifiesto el caracter historico de los seres 
humanos. Toda interpretacion se realiza desde un pasado, desde 
una tradicion de sentido que remite tanto a nuestra historia perso- 



nal como a la historia de la comunidad a la que pertenecemos y e 
la que liemos crecido. De esta historia surgen multiples element 
que se activan en la escucha. Entre ellos hay supuestos, prejuicio 
pre opiniones; hay modalidades de vnloracion, hay patrones ha 
bituales de conferir sentido, todos los cuales se ponen en accion 
en el proceso interpretativo. 

Uno de los grandes meritos de la hermeneutica ha sido la reva- 
lorizacion que nos ha proporcionado de los prejuicios. Previamente, 
los prejuicios eran considerados un obstaculo al conocimiento. Y sin 
duda pueden serlo. Pero hay algo todavia mas importante en eilos. 
Los prejuicios nos proporcionan a la vez las condiciones que hacen 
posible el conocimiento y que habilitan la escucha. Todo esfuerzo 

detiene junto con el habla del orador. Muchas veces sigue adelante 
y vuelve a la palabra oida, a la palabra recordada, para reinterpre- 
tarla, para descubrir en ella sentidos que en su momento fuimos 
incapaces de generar. Muchas veces nos sucede que descubrimos 
(escuchamos) el sentido de algo que en un momento se nos dijo, 
muchos anos mas tarde. Entonces exclaman~os, "iAli, ah! Parece 
que ahora estoy entendiendo lo que tal persona me dijo". Aunque 
ello se produzca con retardo, siendo parte del fenomeno de la 
escucha. Se trata simplemente de una escucha retardada. 

por conferir sentido nace de nuestros prejuicios. Son ellos los que 
nos permiten interpretar lo que se nos dice. 

Todo intento por conferir sentido expresa una vocacion de 
totalidad. Desde las primeras palabras que oimos (o que leemos), 
levantamos una presuncion global sobre el sentido que consi- 
deramos que busca expresarse. En la medida en que la palabra 
del otro se despliega, ajustamos tales sentidos en la medida que 
incorporamos elementos que antes estaban ausentes y que van 
modificando los sentidos globales originales. Pero toda adscrip- 
cion de sentido echa mano de nuestros prejuicios. Sin embargo, 
asi como no nos es posible desprendemos de ellos, es importante 
aprender a soltarlos y conferirle de este modo fluidez y capacidad 
de auto transforinacion a nuestra capacidad de escucha. 

Lo anterior nos muestra otro aspecto importante de la escu- 
cha. Ella opera en el tiempo. El tiempo es su aliado. E n  la medida 
que pasa el ticmpo, tenemos la capacidad de ajustar nuestra escuclia 
y de afinar nuestras interpretaciones. Mientras transcurre el tiempo 
en el que una persona nos habla, la escucha esta en un proceso 
de cambio constante, en un fluir permanente. Peso ese fluir no se 

Pero, de la misma forma como en la interpretacion emerge el 
pasado, jngando un rol decisivo en las interpretaciones que somos 
capaces de proveer, aparece tambien el futuro o, para decido mejor, 
la mirada que en el presente desplegamos hacia el fiituro y sus 
posiibiliclades. Esc~ichatiios desde nuestras expectativas, desde lo 
que consideramos "debe" pasar, hasta lo que creemos que even- 
tualmente "podria" pasar. %do ello configura la "grilla" desde la 
cual escucliamos. Pero, asi como inciden en la escucha los espacios 
queaabimos, ella tambien esta conclicionada por los espacios que 
cerramos, por lo que excluimos del ambito de lo posible, por lo 
que define nuestras clausuras. 

Unavez que hacemos lo anterior es diFicil comprender como 
hemos permitido que, durante anos, se haya desarrollado una com- 
prension del fenomeno de la escucha utilizando el manido modelo 
del emisor, receptor y mensaje, a traves del cual se procura explicar 
la transmision de informacion entre seres humanos. Descubrimos 
que la escucha humana no tiene nada que ver con lo que nos dice 
ese n~odelo. 'Tal modelo le asigna un rol fundanientalmente pasi- 
vo al oyente, al receptor, a quien esta en la posicion de "recibit:" 
el mensaje que el emisor le ha transmitido. Se presume que si el 
mensaje ha sido emitido en forma clara y el canal de transmision 
esta limpio, sin interferencias, sin ruidos, el receptor debiera recibir 
el mensaje tal como este ha sido emitido. 



Este es un modelo que proviene de la ingenieria de las cotnu- 
nicaciones y ha sido muy util para el diseno de telegrafos, radios, 
telefonos, televisores, etc. Pero, cuando lo aplicamos a los seres 
humanos creamos una gran falacia. A partir de el, creiamos que 
lo mas importante era el einisor, pues este era el elemento activo 
por excelencia del modelo. Concluiamos, por lo tanto, que si d 
seabatnos ser escuchados, era necesario aprender a hablar bien. 
1ogt:abamos hablar en forma efectiva, suponiamos que la escucl 
estaba garantizada. Por desgracia eso no era asi. Dicho model 
distorsionaba por completo el fenomeno de la escucha humana. 
Las maquinas reproducen, pero no interpretan. Lo central de la 
escucha humana ha sido dejado afuera. 

Cada uno interpreta lo dicho "a su manera" 

El elemento de la interpretacion nos conduce a extraer una segunda 
conclusion de importancia. Si nos preguntamos de que manera cada 
Lino interpreta lo que le dicen, debemos reconocer que lo hacemos 
desde una historia particular (pasado) que nos hace ser en el presente 
un tipo de observador (de interprete) particular. El sentido que le 
adscribimos a lo dicho, remite, por lo tanto, tanto a nuestm historia, 
como al tipo de obsesvador en el que ella nos constituyo. No vamos 
a profundizar en esta oportunidad en lo que acabamos de clecic Lo 
hemos hecho ya en otros textos! IA importante que cabe concluir es 
que cada individuo interpreta lo dicho por otto "a su manera" 

En el fenomeno de la escnclia se superponen, por lo tanto, 
dos horizontes de sentido. Por un lado el horizonte de sentido del 
orador quien, con su palabra, busca crear un puente con el oyente. 
Pero, por otso lado, el horizonte de sentido del propio oyente que 
le asigna un sentido propio a las palabras del orador. E n  la escucha 
convetgen y se fusionan dos horizontes de sentido, diferentes 

- 
'Ver R. Echeverria, O ~ i f o l o g i n  de/Log<Rje, Cap. 1, J.C. Sarz Editar, Santiago, 2006. 
Este es un  tema que, por lo demas, sera profundizado en el libro ElOb~evundolot. 
y 511 11111111/0, en prepetacion. 

el uno del otro, que buscan acoplarse; que buscan coincidir en 
compartidos. Pero la tarea no es facil. De cierto modo, 

el acoplamiento perfecto es una tarea imposible en la medida en 
que cada interlocutor es una fuente autonoma de asignacion de 
sentido. Toda escucha esta condenada. en el ineioi de los casos a 

ser siempre una "aproximacion" al otro. En muchos casos, lo que 
se prodnce es un desencuentro, un "malentendido". Y no puede 
ser de otra forma. El sentido que tanto el orador como el oyente 
le confieren a lo hablado, remite inevitablemente a ellos mismos, 
a dos personas diferentes. 

Cuando en vez de dos interlocutores, clisponen~os de muchos 
mas; cuando los oyentes, por ejemplo, son varios, tendremos tantas 
interpretaciones de las palabras liahladas como personas participen 
de la conversacion. Cada una de las personas representa una unidad 
de sentido diferente de las demas y cada una hara una interpretacion 
que no sera nunca identica a la que haga cualquier otro. Tencisemos, 
por lo tanto, tantas escuchas diferentes como personas esten partici- 
pando. Aasmua que le pregnntaratnos a cada una de ellas que fue lo 
que escucho, como entendio lo que fue dicho y cual es el sentido que 
le asigna a lo que entendio, paca que comencemos progresivamente 
a detectar esas diferencias y a dislinguir sus abismos. Mientras mas se 
explayen en el sentido que le confirieron a lo que escucliaron, descu- 
briremos que son mayores tales diferencias. 

La csciicha como problema: la brecha inevitable 

Lo dicho nos permite concluir que el sentido que el oyente le 
confiere a lo dicho por el orador nunca es igual al sentido que el 
propio orador le confiere a lo que dice. La escucha, en la medida 
en que es una interpretacion que hacemos de lo que el otro dice, 
siempre sera una aproximacion, mas o menos cei:tera, de lo que el 
orador ha buscado expresar. Pero nunca sera mas que una aproxi- 
macion. El sentido que el orador busca expresar y el sentido que el 



oyente le awibuye a lo que el primero dice, son siempre diferen 
Ello implica, por lo tanto, que siempre habra una distancia, una 
brecha, entre el orador y el oyente. 

Esta no es una buena noticia. EUo nos muestra que la "plena" 
comprension e identificacion entre dos individuos es un imposible. 
Que toda relacion esta obligadamente fundada en un sustrato itl- 
evitable, mayor o menor, de malentendidos. Pero, si bien la noticia 
no es buena, es bueno enterarse de ella, pues nos permite hacernos 
cargo, nos permite hacernos responsables de la brecha que se 
produce en toda comunicacion, de manera de gai:anuzar que ella 
permita un espacio viable de coordinacion de acciones y que no 
termine por destruir la relacion. Siempre existira una brecha. Pero 
ahora podemos cuidarla, podemos tornar acciones para que ella 
no se convierta en un precipicio que termine por tragarnos 

Son tnuchos los que descubren esta brecha cuando ya es 
deinasiado tarde, cuando las distancias se han hecho iiisalvables, 
cuando las relaciones estan irreparablemente danadas. N o  logran 
entender con claridad como se produjo el deterioro de la relacion, 
como las diferencias terminaron por imponerse por sobre aquello 
que en un principio parecia unir a ambas personas. Se sienten arras- 
trados por un proceso destructivo que escapa a sus capacidades 
de control. Terminan en total desconcierto preguntandose como, 
por que, que pudo haberse hecho, que fue aquello que falto. Se 
sienten muchas veces victimas de una tragedia que no hubo como 
detener, que nadie fue capaz de advertir a tiempo. 

A menudo la ilusion de un entendiiniento perfecto esta en la 
raii. de estas crisis de relaciones que pagarnos con tanto sufritnien- 
to, con tanto desperdicio, con tanta destruccion. Sin emhargo, estas 
crisis pueden prepararnos para apreciar lo que liemos senalado, para 
entender lo que acontecio y precavernos en el futuro. El saber que 
esta brecha existe, nos advierte, nos coloca en guardia, nos prepara 
para evitar que ella nos destruya. 

Al reconocer la brecha, descubrimos que disponemos de dos 
herramientas fundamentales para hacernos cargo del problema 
que nos plantea. La primera de ellas es aprender a respetar las 
diferencias que inevitablemente surgiran en toda relacion. Hay 
quienes piensan que en una buena relacion las diferencias des- 
aparecen. Ello no es efectivo. Una buena relacion es aquella que 
logra manejar las diferencias desde el respeto. Esa es su real dife- 
rencia. Pero podemos hacer algo mas y recurrir a nuestra segunda 
herramienta. En la medida en que reconocemos la existencia de 
esta brecha, podemos tambien hacernos cargo de ella, hacer una 
suerte de tilonitoreo y gestion de la brecha y procurar que ella no 
alcance proporciones criticas. El respeto por las diferencias y la 
responsabilidad que desarrollemos por reducir la brecha son las 
dos grandes herran~ientas de que disponemos para enfrentar el 
problema de la escucha. 

El reconocimiento de la existencia de la brecha nos permite, 
por lo tanto, hacernos responsables de la escucha. Sucede algo 
curioso con el fenomeno de la escucha. Cuando lo observamos 
con detencion por primera vez, no podemos dejar de reconocer 
que hay algo profundamente inocente en su despliegue. La escucha 
no es algo que "hagamos", la escucha nos sucede sin que podamos 
dirigirla en un sentido o en otro. La gente dice lo que dice y noso- 
tros escuchamos lo que escucliamos con total inocencia. Nuestra 
escucha es espontanea, no esta guiada por nuestras intenciones, no 
la "producimos". Siinplemeiite nos pasa que escuchamos lo que 
escuchatnos. Y si alguien quisiera culparnos por nuestra escucha, 
no tendriamos problemas en reivindicar la inocencia de lo que 
nos ha pasado. 

Sin etnbargo, una vez que avanzamos en nuestra coinpren- 
sion del fenomeno de la escucha, una vez que reconocemos 
lo que en el esta iinplicado, inevitablemente perdemos nuestra 
inocencia inicial. Descubrimos en ese momento que la esc~icha 



esta inevitablemente marcada por el pecado original de su brecha. 
Y comenzamos a reconocer el poder destructivo -diria incluso 
diabolicamente destructivo- de esta brecha. Pero en ese mismo 
momento, lo que perdemos en inocencia, podemos ganarlo en 
sentido de responsabilidad. Mi escucha previa podra haber sido 
inocente. Ya dejo de serlo. La inocencia esta ahora y para siempre 
perdida. Sabiendo que la brecha existe, ahora estoy obligado a 
hacerme responsable de ella. En la medida que lo haga, quizas 
logre evitar el infierno. Los inocentes, en este dominio, no son los 
que van al cielo. Son los que tienen mayor probabilidad de entrar 
en un infierno. Al cielo accederan los que, a partir del fruto de su 
conocimiento sobre este fenomeno, logren liacerse responsables 
de la brecha que han descubierto. 

Algunas Iicriarnientas basicas para rcdncir la brecha 

Lo dicho hasta ahora nos muestra que la escucha nos plantea un 
problema a resolver, nos obliga a encarar un desafio. Planteado 
en otros terminos, podemos decir que nos convoca a un proceso 
de aprendizaje. Se trata, en rigor, de un aprendizaje que requiere 
darse al menos en dos niveles diferentes. El primer nivel, algo 
mas superficial, consiste en identificar algunas acciones que pei:- 
tnitan detectar la brecha a la que hemos aludido, reconocerla, para 
desde aUi buscar su reduccion. Estamos hablando de lo que en 
otros lugares hemos llamado un aprendizaje de pl.imer orden, un 
aprendizaje dirigido directamente al nivel de la accion. 

El segundo n i d  es sin duda mucho mas importante. En 
este caso, no se trata de ampliar nuestro repertorio de acciones, 
como sucedia en el nivel anterior. De lo que se trata es de procurar 
una radical transformacion del observador que liemos sido hasta 
ahora frente al fenomeno de la escucha, de manera de generar un 
entendimiento diferente y, desde alli, producir capacidad autono- 
ma para intervenir en el. El problema de la escucha al que hemos 

aludido no puede prescindir de la necesidad de un cambio al nivel 
del observador y, por lo tanto, de un aprendizaje de segundo or- 
den. Ninguna receta, ninguna accion concreta, aunque util, sera 
realmente suficiente para hacernos cargo del desafio que se nos 
presenta. 

Aunque insuficientes, hay sin embargo algunas acciones 
especificas a las que podemos recurrir y que pueden sernos de 
utilidad. A continuacion mencionaremos tres acciones de este 
Wpo. Se trata de: 

a. Verificar escuchas. 
b. Compartir inquietudes 
c. Indagar. 

Nos referiremos a ellas en ese mismo orden. Es muy posible 
que algunos, una vez que las presentemos, las encuentren conoci- 
das y descubran que las practican en diversas oportunidades. De 
lo que se trata es de habituarnos a un uso sistematico de ellas. 

a. Verificar escuclias 

En la inecticla en que reconocemos el problema de la brecha 
como inherente al fenomeno de la escucha, es importante estar 
atentos a el y no suponer que por yo haber dicho lo que dije, el otro 
necesariamente interpreto lo que he dicho tal como yo esperada 
que fuera interpretado. N o  importa cuan claro crea que he sido, la 
brecha de sentido puede haberse producido. Lo que aconsejamos, 
por lo tanto, es verificarlo. La verificacion puedo hacerla tanto 
cuando estoy en la posicion del orador, como cuando estoy enel  
Ingar del oyente. 

Si Iie sido el orador, puedo pedirle a 1ni oyente que, en sus 
palabras (lo que me interesa no es que repita lo que yo he dicho) me 



diga lo qne entiende de lo que yo le he dicho. Esto de que lo hag 
(' en sus palabras" es muy importante. Solo asi tengo posibilidad d 

acceder a su interpretacion de lo que yo he dicho y no  a lo qne oyo 
que yo le decia. Si se limita a repetir "mis palabras" no sabre como 
las interpreta y por tanto lo que, a partir de ellas, escucha. 

Si yo estoy en la posicion de oyente, es mny importante que 
desarrolle una capacidad para sospechar de mi propia escucha. N o  
porque sienta que lo qne el otro dijo hace sentido, ello significa que 
el sentido que he conferido a sus palabras sea el adecnado, sea el 
sentido que el orador busca expresarme. Lo que estamos diciendo 
es que la verificacion de escucha no solo es pertinente cuando no 
estoy seguro de entender, sino que suele ser igualmente necesaria 
cuando creo estar segnro de entender. Para asegurarme de que lo 
que he escuchado es lo adecuado, hago un alto en la conversacioii 
y verifico mi propia escucha. Puedo, por lo tanto, decirle al orador, 
"Espera un segundo. Dejame verificar si te entiendo bien. Entiendo 
que lo que me estas diciendo es ..." y, en palabras diferentes de las 
usadas por el orador, comparto con el la interpretacion que he 
generado hasta el momento sobre sus palabras. 

Hay quienes me objetan que muchas veces no  hay tiempo 
para realizar esta verificacion de escuchas. Evidentemente, se trata 
de priorizar y de hacerlo cuando estimamos que la posibilidad de 
un malentendido es mayor, o cuando evaluamos que las conse- 
cuencias de un malentendido podrian ser serias o mayores que 
el tiempo que nos consume hacer la verificacion. N o  se trata de 
hacerlo con todo lo que se nos dice. Pero hay veces en que no  lo 
hacemos para no gastar tiempo en ello, para luego darnos cuenta 
que el tiempo perdido como resultado de una escucha deficiente 
conlleva costos mucho mas elevados que aquel de  haber invertido 
algunos minutos en verificar nuestras respectivas escuchas. 

b. Compartir inquietudes 

Mas adelante profundizaremos en el tema de las inquietu- 
des. Por ahora digamos tan solo que siempre que hablamos 10 
hacemos para hacernos cargo de algo que nos inquieta. Problemas 
frec~ientes en nuestra escucha suelen resultar de no saber cual es la 
inquietud que conduce a1 orador a decir lo que dice. Escuchamos 
lo que dice, entendemos lo que significa. Pero no somos capaces 
de relacionarlo con aquello que lleva al orador a hablar. Muchas 
veces, el orador tiene el cuidado, cuando nos habla, de mostrarnos 
la inquietud a partir de la cual nos esta hablando. Nos dice, por 
ejemplo, "Dado que ha sucedido tal o cual cosa, que tiene tales 
implicancias, sngiero que...", en ese caso, logramos saber el por 
qne de su sugerencia. 

Pero muchas veces, se nos hacen sugerencias (para seguir con 
el mismo ejemplo) sin que se nos expliciten las inquietudes que las 
suscitan. Ello implica que la escucha del oyente no  dispondra de 
algunos elementos claves para generar su interpretacion. Cuando 
esto sucede, cuando la inquietud que conduce al orador a hablar 
no  ha sido preseritada, sugerimos, como una Forina de afinar la 
esc~icha y reducir posibles brechas, pregnntar por ella. Una vez 
que conocemos la inquietud, no solo nos es posible con~prender 
mejor lo que se nos ha dicho, tambien nos es posible evaluar si 
aquello que el orador nos dice representa la mejor manera de 
responder a su propia inquietnd o, incluso, mas atras todavia, 
evaluar si la inq~lietud del orador la consideramos una inquietud 
valida. N o  es descartable que, a partir de los antecedentes de qne 
dispongamos, podamos disputar la pertinencia o validez de la 
inquietud del orador. 

%do esto nos conduce a sugerir que, segun el caracter de 
10 que vayamos a decir, evaluemos la conveniencia de cotnparti 
con el oyente las inquietticles que nos conducen a decirle tal o cual 



cosa; de permitirnos mostrarle los antecedentes que nos conduce 
a hablarle. Para hacerlo, podemos anteceder lo que deseabam 
expresar con un "Dado que..,". Con ello contribuimos a que 
brecha en la escucha del oyente no se dispare hacia cualquier la 
y tenga una mayor probabilidad de reducirse. 

c. Indagar 

Una de las herramientas mas itnportantes de que dispone 
mos, para redncir la brecha de sentido en nuestra escucha, es 1. 
indagacion. Para ello lo que hacemos es preguntar, es pedirle a 
osador que se nos proporcione mas informacion de manera de 
afinar, de cotnpletar, de cosregir, lo que hasta el momento hemos 
escuchado. Cuando indagamos lo que en rigor hacemos es utilizar 
el habla para garantizar una mejor escucha. Con la indagacion 

un tratamiento tnucho mas profundo delo que este trabajo 

hablainos para escuchar tnejot:, hablamos con el proposito de que 
el otro nos hable mas. Si consideran~os que nuestra escucha no es 
segura, lo mejor es indagar. Si estimamos clue lo que d orador no 
ha dicho es ambiguo, ello lo resolvemos indagando. Si creemos que 
frente a lo que el orador ha dicho, caben distintas interpretaciones, 
indagamos. El objetivo es siempre asegusar que la interpretacion 
que surge de nuestsa escuclia clisponga de todos los elementos 
para que esa brecha sea lo mas pequena posible. 

Podemos indagar en multiples direcciones y de muy distiil- 
ras maneras y ello dependera de las circunstancias concretas de 
la conversacion Podemos, por ejemplo, preguntarle al orador 
sobre el pasado qne esta incidiendo en lo que nos dice. Sobre el 
presente y el caracter mismo de lo que nos esta hablando. Nos es 
posible indagar sobre las consecuencias futuras de las acciones 
que aparecen en juego. En fin, los caminos de la indagacion son 
multiples y cada situacion concreta debera revelar aquellos qne 
resultan pertinentes. Lo que realnmite importa es el objetivo: la 
reduccion de la bsecha en la escucha. El tema de la indagacion 

nos permite, tratamiento que hemos acometido en otro escrito. 

1-Sacia el desarrollo de un observador diferentc del fenomeno de 
pii escucha 

Pero mucho mis importante que las herramientas arriba mencio- 
nadas, es poder profundizar en la exploracion del misteiio de la 
escucha, de manera que nos convirtan~os en un observador dife- 
rente de este fenomeno y garantizar una mirada qne incretnente 
nuestro poder para hacernos cargo de su seal desafio. Sin despreciar 
lo dicho hasta ahora, debemos declarar que ello sigue siendo insii- 
ficieiite. Estamos todavia muy lejos de comprender cabalmente el 
fenomeno y de penetsar en sus tnultiples y misteriosas capas. 2En 
que consiste realmente el fenomeno de la escucha? 

Ya hemos mencionado que muchas veces llegan personas a 
nuestros programas con la expectativa expresa de qiie les otorgue- 
mos el don de persuadir con su palabra a los demas. Cuando el 
problema es planteado en esos terminos, clificilinente tiene solu- 
cion. Lo hernos dicho antes y volven~os a repetirlo: el secreto de la 
persuasion no esta, primariamente, en el hablar, sino en la escucha. 
Para poder cumplir con la expectativa que esos participantes traen 
es preciso mostrarles que antes que logren persuadir a los demas, 
les sera necesario aprender a escucharlos. 

La persuasion solo opera cuando descansa en la capacidad de 
escuch:~ del otro. Pues bien, cuando les decimos eso, nortnalnlente 
nos responden con una contraccion en la cara que revela dgun dis- 
gusto o decepcion. Descubren que lo que vamos a ensenades es,-al 
parecer, lo contsario de lo que esperaban. Entienden que les estamos 
diciendo que deben aprender a ser persuadidos por los otros. No 
se equivocan. Efectiwrnente, algo de eso conlleva el aprendizaje 
que les ofrecemos. Pero una vez que aprendan lo anterior, es muy 


