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¿Cuán importante es la comunicación en el trabajo?

			¿Cómo llevar adelante cualquier proyecto empresarial sin que todos los colaboradores comprendan claramente cuál es el objetivo común y qué se espera que haga cada uno? ¿Cómo evitar los malentendidos para lograr que el trabajo fluya de manera armoniosa? ¿De qué modo gestionar las diferencias de opinión y las críticas para evitar que se desborden y causen conflictos abiertos o, lo que es peor, escondidos y negados? Todas estas preguntas, y muchas más, desembocan en una sola palabra: comunicación.

			La comunicación en el trabajo no solo se refiere al intercambio de información y de opiniones, sino también a la carga emocional que contienen. En cuanto este proceso se optimice en el día a día, mejores serán los resultados que logrará la empresa en conjunto, los colaboradores se sentirán más satisfechos y, por lo tanto, el cliente —razón de ser de la empresa— será atendido con mayor diligencia. Se creará un círculo virtuoso capaz de potenciar la trayectoria laboral tanto del grupo como de cada uno de sus integrantes.

			La experiencia demuestra que excelentes profesionales con un impecable desenvolvimiento en sus respectivas áreas pueden ser, al mismo tiempo, pésimos comunicadores. Con frecuencia, esto sucede porque no son conscientes de la importancia que tiene la comunicación en el trabajo. Comprenden perfectamente por qué es tan valioso el tornillo, el proyecto, el producto y el dato, sin embargo, no piensan demasiado en las personas que deben apretar el tornillo, desarrollar el proyecto, elaborar el producto e interpretar el dato. Estas personas informan, pero no escuchan; ordenan, pero no dirigen. Creen que lo importante y lo prioritario siempre es “lo suyo”, mientras que las necesidades de los demás son secundarias y pueden esperar.

			Ignorar el papel de la comunicación en el campo laboral genera una cadena de errores: se crean malentendidos, el tiempo se desaprovecha en esperas carentes de sentido, las cosas se retrasan, nace la necesidad de pedir disculpas, se da espacio a conflictos entre compañeros y se ve afectada la calidad de la atención al cliente.

			Sucede lo contrario cuando quienes dirigen el trabajo tienen una actitud receptiva, respetuosa y empática que los empuja a solicitar información y opiniones, escuchar atentamente las respuestas y resolver las demandas de otros. Estas acciones neutralizan una parte importante de las dificultades, crean un buen clima laboral y potencian los resultados de la labor conjunta.

			¿Seguro que tú no atiendes a la gente?

			Más de una vez he escuchado frases como “yo no necesito mejorar mi comunicación, porque no atiendo al público”. Nada más alejado de la verdad.

			Cualquier empresa, dedique a lo que se dedique, requiere que todos sus integrantes desarrollen sus habilidades comunicativas, porque están embarcados en un proyecto común. Cada uno aporta su grano de arena —más grande o más chico, eso no importa— para que el barco avance hacia los objetivos que se ha propuesto. Y si esos objetivos no están claros, si en el trayecto surgen dudas o descontentos, si existen opiniones diferentes acerca de cómo deben hacerse las cosas, ¿cuál es la única forma de seguir adelante? Evidentemente, expresar los distintos puntos de vista, analizarlos y discutirlos hasta llegar a acuerdos. Esta es una tarea imposible sin la herramienta de la comunicación.

			El caso del trabajador que no atiende al público y, supuestamente, no necesita comunicarse con nadie porque realiza sus labores solo es evidencia de ello. En primer lugar, aunque se pase el día sin verle la cara a otra persona, se tiene que comunicar consigo mismo para, por ejemplo, tomar conciencia de que está demasiado distraído, preguntarse por qué le pasa eso y cómo puede resolverlo. Por otra parte, tampoco vive en una isla. Con seguridad, en algún momento toma contacto con alguien más, ya sean otros trabajadores o clientes. Incluso en el improbable caso de que ese contacto nunca fuera físico, este debe entablarse por medios virtuales que de igual manera requieren habilidades comunicativas.

			La comunicación no es responsabilidad exclusiva de quienes desempeñan tareas comerciales y están en permanente contacto con el cliente, sea presencialmente o no. Veamos algunos ejemplos: el operario de una máquina debe informar a su supervisor acerca de cómo funciona esta o qué condiciones requiere su mantenimiento. ¿Y qué decir del médico que trata a sus pacientes, el policía que cuida a los ciudadanos, el técnico que acude a los domicilios a efectuar reparaciones? Hoy en día, nadie puede sostener que la comunicación no forma parte esencial de su trabajo. Por tanto, todos —y no solo los llamados profesionales de la comunicación— deberíamos preocuparnos por cómo ser mejores comunicadores.

			Soy testigo de que las empresas muestran cada día una mayor preocupación por la forma en que se están comunicando con sus clientes y también por cómo se comunican sus trabajadores entre sí. Hacen bien en preocuparse, ya que muchas veces un solo problema comunicativo es suficiente para descomponer un ambiente de trabajo o echar por la borda un proyecto que pudo haber tomado años.

			Las tecnologías de la información han abierto el espacio a una poderosa voz que antes no se escuchaba: la del consumidor. Cualquier desinteligencia de la empresa o error en su comunicación se expresará mediante esos canales y su efecto rebotará en las redes sociales para luego saltar a la prensa con resultados generalmente difíciles de revertir.

			Sin embargo, no solamente las empresas deben preocuparse por mejorar su comunicación sino también los trabajadores. Su capacidad comunicativa es un elemento central de su empleabilidad, entendida como la suma de condiciones que los convierte en personas potencialmente atractivas para ser contratadas. Este es un tema de vida o muerte laboral si consideramos que el trabajo permanente casi se ha convertido en un recuerdo. Sea cual sea el rubro al que se dedique una empresa, es absolutamente seguro que a la hora de seleccionar a sus colaboradores preferirá a aquellos candidatos que demuestren mejores habilidades para comunicarse en forma oral y escrita, establecer relaciones fluidas, trabajar en equipo y escuchar a los demás.

			Todos comunicamos y también todo comunica: no solo la palabra hablada y la escrita, sino también la corporalidad, el manejo del tiempo, o los atuendos a vestir. El hecho de cruzarse con otra persona en los pasadizos de la empresa y ni mirarla o, caso contrario, mantenerse atento al más mínimo gesto del otro —“me miró raro”, “ni me miró”, “camina con la nariz levantada, como si estuviera por encima del resto”—, habla de la importancia de la comunicación. En la medida en que esas pequeñas tensiones no se resuelvan, se van sumando malestares y generando incomodidades que después complican innecesariamente el trabajo.

			¿Mi trabajo es mi segundo hogar?

			Explicando la crisis educativa,

			Luis Jaime Cisneros recordaba que, en su tiempo,

			se llamaba a la escuela “el segundo hogar”.

			“Hoy, me dijo, creo que están desapareciendo los dos”.

			Penosamente, pienso igual.

			Constantino Carvallo

			A lo largo de mi vida he visto muchos cartelitos con una frase que no por trillada es menos conmovedora: “Hogar, dulce hogar”. Eso siempre me hace pensar en el privilegio que supone contar con un espacio en el que te sientas cómodo, aceptado y querido. No he visto nunca, en cambio, ninguna empresa que coloque un letrero parecido que diga: “Trabajo, dulce trabajo”.

			¿Por qué? ¿Acaso es imposible pretender que la oficina o fábrica sea un lugar no perfecto, pero en el que básicamente nos sintamos bien?

			Hay una encuesta que mide, año a año, el clima laboral en las principales empresas que operan en nuestro país. Cuando los resultados se publican, los medios se encargan de dar a conocer qué empresas han sido elegidas como “el mejor lugar para trabajar” y qué las llevó a obtener tal reconocimiento.

			Temo —ojalá me equivoque— que en muchas de estas empresas los trabajadores han contestado la encuesta como he visto a muchas familias desavenidas “posar para la foto”. Es decir, organizan una reunión y acuerdan entre ellos que van a mostrarse felices hasta que el último invitado se haya ido y no tendrán las discusiones o escándalos a los que están habituados. Poner lo malo debajo de la alfombra. Pese a que todos saben que están representando una ficción, aceptan el pacto porque les interesa mostrar una buena imagen ante los demás.

			¿Cómo será realmente el día a día en esas empresas? ¿Los trabajadores habrán contestado la encuesta con sinceridad o sus motivaciones para “vender” la imagen de que están contentísimos en sus centros laborales serán otras? Tengo mis dudas.

			¿Es una contradicción ser feliz trabajando? Me parece que no necesariamente. Soy muy optimista respecto a las posibilidades que tenemos de hacer lo que mejor sabemos y cobrar por ello, para así equilibrar nuestro modo de ganarnos el sustento con los otros ámbitos importantes de la vida.

			Debo confesar que son pocas las veces que he sido infeliz en las empresas en las que he trabajado. Además, creo que contribuí a que muchos de mis compañeros se sintieran bien, ya sea por mi manera de ser o mi forma de interrelacionarme con ellos, dándoles confianza y escuchándolos. Cuando ahora leo las visiones modernas de liderazgo —en las que se sostiene, por ejemplo, que lo esencial es respetar al colaborador y confiar en él—, me satisface confirmar que coinciden con la práctica que he sostenido durante toda mi vida laboral.

			¿Se puede ser feliz en el trabajo? Claro que podemos encontrarle el gusto a lo que hacemos y eso contribuye a que lo hagamos mejor cada día. Esta es una forma de gratificación y la suma de estas gratificaciones puede conducirnos a la felicidad. Hacer bien aquello que nos gusta y lograr que nos paguen por ese servicio, debe ser lo más cercano a la definición de felicidad que haya escuchado.

			Estamos en el trabajo la mayor parte de cada día, de cada semana. El espacio laboral es, indudablemente, uno de los ámbitos más importantes de nuestras vidas. Por eso es esencial que nos guste lo que hacemos y eso depende, en gran medida, de que mantengamos buenas relaciones con quienes estamos en contacto, sean internos —nuestros jefes, nuestros compañeros de trabajo, nuestros subordinados— o externos —las personas que adquieren los productos o servicios que producimos—. Nadie trabaja solo: para poder trabajar, todos nos interrelacionamos permanentemente con otras personas. Trabajar será básicamente un placer si nuestras relaciones laborales son armoniosas, pero si están marcadas por el conflicto, puede llegar a ser un infierno.

			Otro factor que influye en el clima laboral es la presión por los resultados. Esto mueve a muchos a no confiar ni en su sombra y pretender hacerlo todo ellos mismos, creyendo que así se aseguran de alcanzar los plazos establecidos. Las empresas buscan optimizar sus procesos y producir con eficiencia; es decir, producir más y de mejor calidad con los mismos recursos. Por lo tanto, no hay tiempo para hablar, no hay tiempo para comunicarse. Solo hay tiempo para producir, producir, producir. No hables, no pienses, solo trabaja y hazlo de esta manera.

			Pero incluso en la tarea más repetitiva y mecánica, estamos hablando de seres humanos, no de robots. ¿Acaso el obrero que, por ejemplo, tiene que pasar el día —todos los días— picando fruta en una fábrica de conservas, no tiene necesidades que su supervisor debería conocer? No estamos en la época de los galeotes, que tenían que remar y remar como máquinas sin detenerse para que no les llovieran latigazos.

			Felizmente, cada vez hay más empresarios que se dan cuenta de que estos procedimientos no solo son inhumanos y explotadores, sino que además no son tan rentables como parecen. Ellos piensan en sus trabajadores y toman medidas tan sencillas como, por ejemplo, instalar salas de descanso. Conozco un call center en el que a los empleados les está permitido, cada cierto número de horas, salir a jugar billar o tomarse un café para despejar la mente y desperezar el cuerpo. ¿Por qué se les permite “perder el tiempo” de esta manera? Porque el gerente líder de esta empresa comprende perfectamente que, con una simple medida como esa, la empresa les está comunicando a sus trabajadores que se preocupa por ellos, que sabe que no son robots ni esclavos. Y sabe que, si ellos se sienten felices trabajando, su producción será no solo mayor, sino también mejor. Es decir, todos saldrán ganando.

			Escuchamos desde siempre que nada es más valioso para nuestros hijos que el tiempo que compartimos con ellos, que no podemos descuidar a los amigos o que hacer actividad física es esencial para la salud. Sin embargo, la cruda realidad es que los adultos pasamos las mejores horas del día, aquellas en las que contamos con luz natural, concentrados en trabajar; así que la familia, los amigos y el deporte tienen que competir duramente para repartirse nuestro escaso tiempo libre. Con un trabajo así, nadie es feliz ni rinde el máximo de sus capacidades y, por consiguiente, el producto o servicio que se ofrece al cliente no es el mejor. Son empresas en las que los trabajadores tranquilamente podrían decir: “Los patrones hacen como que nos pagan y nos tratan en forma inhumana, y nosotros hacemos como que trabajamos”. Estos empresarios se autoengañan creyendo que son los mejores, infalibles en su trabajo y que sus fracasos se deben a la mala suerte o a cualquier condición externa, pero no a su propia miopía.

			Me gusta hacer un símil con la faena de los trapecistas para explicar lo que entiendo por trabajo en equipo. Ellos son profesionales que pueden estar enfrentando los problemas que sean, pero que a la hora de trabajar deben olvidarse de todo y ser perfectos, porque de su concentración depende su propia vida. Tenemos que aprender a ser profesionales como ellos, cumplir las tareas que nos encomienden y hacerlo con una sonrisa incluso en condiciones adversas. No podemos dejar que nos gane ningún problema que nos esté preocupando, ni mucho menos nuestros propios malhumores o engreimientos.

			Hay quienes conciben al trabajo como un castigo, en el que, si no se sufre, no se está produciendo, cuando es exactamente todo lo contrario.

			Escapemos de la Torre de Babel

			Vivimos en la sociedad de la hiperinformación. No es exagerado afirmar que prácticamente todo el conocimiento humano está a un click del ciudadano común y corriente. Por si eso fuera poco, también estamos hiperconectados: las palabras, imágenes y sonidos viajan alrededor del planeta en tiempo real a la vez que relativizan al máximo el concepto tradicional de distancia que manejábamos hasta hace unos cuantos años.

			Apena, sin embargo, comprobar el contraste entre los alucinantes avances de la tecnología de la información y la pobreza de la comunicación humana. Parece que sobre nosotros hubiera caído la maldición de la Torre de Babel: Yahvé castiga nuestra soberbia confundiendo nuestras palabras y condenándonos a no entendernos.

			Esta maldición está fuertemente instalada en las empresas. La comunicación entre los trabajadores, o entre ellos y los clientes, está plagada de deficiencias grandes y pequeñas. Estas van desde utilizar un tono de voz tan bajo que hace del discurso una invitación al sueño, hasta enviar correos electrónicos ambiguos e imprecisos. La comunicación ineficiente tiene costos muy altos: el día a día está marcado por malentendidos, por órdenes que se cumplieron al revés debido a que no fueron impartidas con claridad, por correos electrónicos tan confusos que necesitan ser aclarados y vueltos a aclarar, por conflictos que se agigantan porque no se ventiló a tiempo.

			Por suerte, cada vez hay más empresas que comprenden la necesidad de diagnosticar sus problemas comunicativos y tomar medidas para superarlos.

			La información en la empresa debe circular fluidamente, de manera que todos los trabajadores entiendan qué papel les corresponde en el proyecto común. Para que esto se haga realidad, es necesario que ellos se sientan seguros y confiados de poder expresar sus inquietudes en todos los niveles de la empresa. Políticas como la “comunicación horizontal” y “puertas abiertas”, que buscan estimular el diálogo principalmente entre jefes y subordinados, son cada vez más populares en el mundo empresarial.

			Cualquier trabajador debería gozar de la confianza necesaria para decirle a otro, incluyendo a los jefes, cómo se siente o qué piensa sobre algún tema concreto. Solo así avanzan los proyectos colectivos, recogiendo el aporte de todos los que empujan el carro. Sin embargo, en algunas empresas este ambiente de confianza no solo es inexistente, sino que es considerado peligroso. Una serie de símbolos —el escritorio del jefe tres veces más grande que el de sus subordinados, el comedor para ejecutivos separado del comedor para los “otros”— recuerda a los empleados que la empresa está rígidamente jerarquizada y que unos no se pueden dirigir a los “otros” como si fueran sus iguales. ¿Quién va a atreverse a expresar sus opiniones en semejante ambiente? Mejor callarse, aunque uno se dé cuenta perfectamente de que algo se está haciendo mal o podría ser mejorado. 

			Una comunicación fluida, clara y oportuna consiste en un diálogo franco libre de obstáculos. Se requiere que quienes intervengan pongan en práctica su asertividad para ser capaces de decir “no” o reclamar la atención del otro cuando sientan que no están siendo escuchados. Ser asertivo consiste en expresar opiniones de manera eficaz y en el momento idóneo; ser considerado con los demás sin llegar a ser ingenuo ni salirse con la suya todo el tiempo. Es escuchar, expresarse y negociar.

			Recursos como las reuniones, exposiciones, materiales impresos o incluso el teléfono y correo electrónico son los más utilizados en las empresas para que la comunicación circule. Cuando están bien diseñados y se utilizan de manera efectiva son una maravilla, pero en caso contrario solo contribuyen a la confusión babélica.

			Las reuniones, por ejemplo, son consideradas imprescindibles en el mundo laboral. Tratar un tema entre varias personas que se miran cara a cara es una oportunidad de lujo, pero solo cuando el encuentro ha sido preparado con seriedad. Eso significa que los participantes sean puntuales, logren llegar a acuerdos claros y terminen a la hora acordada. Si estas condiciones elementales no se producen, estamos ante la temible enfermedad de la reunionitis —la terminación itis significa inflamación—, cuyos síntomas más recurrentes son la improvisación, el uso del lenguaje encriptado y las láminas de PowerPoint tan densas que solamente las entienden sus autores.

			El respeto por el otro y por los otros

			No es posible hablar de comunicación sin antes referirse al respeto por el otro. Para respetar a alguien, esta persona tiene que existir para nosotros. Aunque esto parezca una obviedad, en la vida cotidiana nos relacionamos con una serie de “fantasmas” transparentes de cuya presencia no nos damos cuenta: la empleada de la casa, el guachimán, el taxista. Pasamos a su lado y hasta hablamos con ellos sin registrar realmente su presencia, sin regalarles un mínimo gesto de atención o agradecimiento, una mirada amable o una sonrisa. Hay toda una cultura del no reconocimiento en la que se invisibiliza a quien es considerado inferior ya sea porque realiza un trabajo de menor estatus, tiene determinados rasgos faciales o dispone de menos dinero. Si alguien nos preguntara si somos discriminadores, responderíamos indignados que no; sin embargo, ¿cuál es nuestra práctica cotidiana?

			Los talleres que imparto se han convertido en una cruzada por el reconocimiento del otro. “Miren primero y hablen después, porque igual que en el teatro, en la comunicación diaria el gesto precede a la palabra”, les repito a mis alumnos. Mira primero a la recepcionista y después pregúntale lo que quieres saber. Mira primero a la trabajadora del hogar con cuyo apoyo tienes la suerte de contar, y después solicítale amablemente lo que necesites. Mira primero al empleado de la oficina donde has ido a presentar un reclamo. Esa primera mirada es de reconocimiento, con ella un individuo le dice a otro: “Hola, aquí estoy y desde aquí te reconozco. Somos dos personas que tenemos algo que decirnos”. La comunicación fluirá con mayor comodidad cuando los hablantes se reconozcan a partir de la mirada, de esta nace la empatía.

			Escuchar es un proceso activo que requiere un compromiso de todos los participantes. Al hablar—o escribir— se procura ser claro; y al escuchar, ejercer un esfuerzo por comprender el mensaje expresado. En la escucha activa se hace imprescindible enviar diversas señales al interlocutor que le hagan saber si su mensaje está siendo entendido o, en su defecto, si son necesarias mayores explicaciones. El mecanismo de escucha debe ser regulado constantemente por quienes se comunican. Cuando escucha información nueva, el cerebro empieza a procesarla y esa es una tarea que requiere tiempo. Por esa razón, es importante, entre otras cosas, hablar con la velocidad adecuada y darle tiempo al otro para que comprenda bien el mensaje que le estamos transmitiendo.

			Las prácticas de reconocimiento del otro y de escucha activa son muestras de respeto que, felizmente, se están instalando como parte de la cultura de las empresas. Cuando hablo de este tema, recuerdo dos historias que me tocó observar y que me parecieron muy reveladoras. La primera es la de María, una mujer de mediana edad que trabaja para un service de limpieza en una empresa pública a la que brindo servicios regularmente. María tiene una disposición innata para estar pendiente de las necesidades de los demás. La he visto llevando encargos de un piso a otro, realizando pequeñas compras fuera de la oficina y hasta haciéndole una trenza francesa a una secretaria. Todas estas tareas las hace con naturalidad, sin esperar nada a cambio más allá del placer de ayudar. Para los empleados de esa empresa, esta señora tiene un nombre, María, que la diferencia de la masa anónima de “azulitos”, como llaman a los encargados de la limpieza en alusión al color de su uniforme.

			La segunda me ocurrió con el presidente ejecutivo (CEO) de una empresa a quien solía dar clases de comunicación oral a primera hora de la mañana. Un día llegué antes que él y me puse a conversar con Fernando, el encargado del piso, quien se escondía una y otra vez detrás de su módulo y luego aparecía con una gran sonrisa. Caí en cuenta de que era su cumpleaños y que sus breves desapariciones se debían a que estaba atendiendo llamadas de saludo. Lo abracé, averigüé que cumplía veintisiete años y que trabajaba en ese puesto, con ese mismo CEO, desde hacía cuatro. En eso llegó mi alumno, me saludó —solo a mí, a Fernando ni lo miró—, y mientras caminábamos hacia su oficina le dije en voz baja: “Hoy es cumpleaños de Fernando”. “¿De qué Fernando?”, me preguntó y yo le señalé el módulo. Mi alumno comprendió de inmediato la situación, se sobrepuso a la vergüenza que le dio el tomar conciencia de que no estaba aplicando un principio básico de la comunicación y regresó a decirle: “Fernando, me dice Jaime que estás de cumpleaños, ¡venga un abrazo!”.

			Una comunicación respetuosa, ya lo vemos, empieza por reconocer al otro. Al valorar el nombre y tarea que cumple cada persona mejora el trato y la cortesía, aparecen las frases amables y se efectúan los compromisos. Por ejemplo, la puntualidad no consiste solo en llegar un poco antes de la hora, sino en acudir preparado para lo que se tenga que hacer. Puntualidad también es cumplir con los plazos y tiempos de proceso ofrecidos.

			Mucho tiene por ganar la comunicación en las empresas cuando sus trabajadores se tratan respetuosamente, dicen “gracias” y “por favor”, y se saludan con entusiasmo. “Trata al otro como quieres que te traten a ti”, reza el antiguo proverbio, que no por viejo ha perdido actualidad.

		

	
		
			2
Las características de la comunicación eficaz

			¿Qué es lo primero que debería buscar una persona cuando quiere comunicar sus ideas, sentimientos u opiniones? La respuesta es obvia: que su receptor comprenda el mensaje. Entonces, comunicar es elaborar un mensaje de manera tal que el receptor entienda de inmediato lo que se le está diciendo, sea por medios orales o escritos. La vida real, sin embargo, está plagada de oportunidades de comunicación desperdiciadas, porque la persona que quería decir algo no pensó lo suficiente en cuál era la mejor estrategia para que su interlocutor la escuchara, o porque simplemente no le interesaba llegar al otro sino solo expresar su sentir o pensar.

			Hablemos de las oportunidades perdidas en la empresa. ¿Cuántas veces hemos observado a un jefe que se dirige a sus subordinados mediante un largo monólogo sin tomar en cuenta que la comunicación es un proceso de ida y vuelta? Otro episodio recurrente se da cuando alguien quiere señalar un error en el trabajo, pero lo hace de tan mala manera que, en lugar de llegar a un neutral intercambio de opiniones, produce una amargada discusión cargada de reproches que no profundiza la valiosa observación que se pudo dar en un inicio.

			Y cuánto podríamos decir acerca de las reuniones convocadas sin preparación previa, en las que, a pesar de los esfuerzos, se nota claramente la improvisación. En el fondo, todos los participantes están irritados porque, aunque nadie lo diga, saben que están perdiendo el tiempo.

			Se trata de un diálogo, no de un monólogo

			La comunicación tiene dos componentes: expresar nuestras necesidades, propuestas, observaciones; y entender cuáles son las de los demás.

			Decir comunicación equivale a decir influencia mutua entre las personas que participan en el acto. En el proceso de comunicación, uno pregunta y el otro responde, uno ofrece un dato y solicita la opinión del otro, uno pide una aclaración y el otro resuelve las dudas. Para que este proceso sea dinámico y fluido, ambos deben estar en disposición activa de dar y recibir, hablar y escuchar.

			Comunicar no es llegar, decir simplemente “haz esto” y volver por donde se ha venido. Eso es mandar, el estricto acto de emitir una orden. Comunicar es explicar en qué consiste la tarea, estar atento a aclarar las dudas y preguntarle al otro si cree que podrá cumplirla.

			Me entendiste, ¿no?

			Cuando usamos frases como esta, solemos creer que estamos asegurándonos de que nuestro interlocutor ha recibido, comprendido y asimilado nuestro mensaje. Una vez más, es necesario tener en cuenta que comunicar es un proceso interactivo que requiere la participación de tanto quien emite el mensaje como de quien lo recibe.

			Se tiene que diferenciar, entonces, transmisión de comunicación. Transmitir es decir algo sin necesidad de comprobar la comprensión del mensaje, como si saliera un mensaje desde una grabadora y no hubiera nadie que lo escuche. Comunicar, en cambio, obliga a ambas partes, emisor y receptor, a entablar una interacción con palabras o sin ellas. Transmitir equivale a monologar mientras que comunicar debería equivaler a dialogar y señalo “debería” porque, tristemente, no es lo más común en el trabajo.

			Creo firmemente que en la empresa existe la necesidad de desarrollar y poner en práctica diferentes mecanismos que posibiliten espacios para un intercambio respetuoso de opiniones, pareceres, puntos de vista, emociones y demás. En caso este diálogo se realice de manera exitosa, todos los trabajadores podrán sentirse partes valiosas de la empresa.

			Cuando no se practica el diálogo ni siquiera para verificar si el mensaje ha sido comprendido, se corren todo tipo de riesgos y no se logra la efectividad deseada.

			¿Pienso en mi interlocutor?

			Hace poco conduje un taller dirigido a secretarias y al referirme a la importancia de que, cuando atendieran el teléfono, no se distrajeran hablando con otra persona en la oficina, una de ellas preguntó: “¿Y si quien me interrumpe es mi jefe?”. Toda la sala se alborotó con un murmullo de afirmación, lo que me confirmó que este comportamiento invasivo de los jefes es parte del día a día.

			Se trata de jefes que creen, equivocadamente, que comunicar equivale a dar órdenes. Las emiten rápido y con voz fuerte, sin siquiera detenerse para asegurarse si estas han sido comprendidas. Claro que no lo dicen explícitamente, pero su mensaje es más o menos el siguiente: “No me importa quién eres ni lo que estás haciendo. Me importa lo que yo necesito en este momento. ¡Y deja de hablar por teléfono porque yo te estoy hablando!”. Este es un monólogo que proviene del mal ejercicio de la autoridad.

			Otro ejemplo de monólogo es el de los expositores que no se toman el trabajo de pensar en las características que tiene el auditorio donde desarrollan su charla. Olvidan hacerse las preguntas correctas: ¿me importa el otro?, ¿sé cuánto conoce del tema del que le voy a hablar?, ¿me he tomado la molestia de pensar o averiguar cuáles son sus intereses? A ellos les interesa decir lo que tienen que decir y punto; son incapaces de ponerse en los zapatos del otro, que con frecuencia no se siente con la suficiente confianza para responder “no entiendo”.

			Esto me pasó en un taller de integración organizado por una empresa dedicada a la metalmecánica. Durante algunos días, administrativos y operarios se habían conocido y reconocido, habían intercambiado experiencias y manifestado sus demandas. Aparentemente, todos estaban muy contentos y sentían que el taller había marcado un antes y un después en la comunicación de la empresa, que a partir de entonces iba a ser más eficaz y amable.

			Entonces, la supervisora de ambos grupos tomó la palabra para agradecer nuestro trabajo, y dijo algo como lo siguiente: “Ahora que nos conocemos mejor, podremos manejar de manera más efectiva el próximo deadline… ”. Observé los rostros y comprobé lo evidente: la mayoría de los participantes, sobre todo los operarios, no habían entendido a qué se refería. Apenas acabó su intervención, le hice notar lo que había pasado. Ella se disculpó para luego aclarar que estaba hablando de los “plazos de entrega”, término que sí fue comprendido por todos.

			Atentos a la respuesta

			Siempre que interactuamos, algo se modifica, ya sea en nosotros mismos o en los demás. Más allá del móvil de la información, hablamos para invitar al otro a que haga o deje de hacer algo, que tome en cuenta nuestros intereses o que actúe de determinada manera. Nuestra conversación siempre tiene un objetivo, un propósito.

			Cuando comunicamos debemos estar firmemente convencidos de lo que estamos diciendo y hacer pleno uso de nuestra expresividad. Tanto la voz como todo el cuerpo deben alinearse buscando el mismo objetivo: que el otro entienda y se interese por lo que estamos diciéndole.

			Es esencial que verifiquemos si la otra persona nos está prestando atención porque, de no ser así, estamos hablando en vano. Nuestro interlocutor puede no decir una sola palabra y, sin embargo, sus miradas, gestos, y movimientos corporales revelan hasta qué punto está interesado en lo que le estamos diciendo. Es en este punto del diálogo en el que la verificación se hace fundamental. Para llevarla a cabo necesitamos concentrarnos, mantenernos atentos a las reacciones que nuestro discurso está provocando y, según sean los resultados, cambiar de estrategia.

			La escucha activa

			Escuchar es un proceso activo que requiere la máxima atención del receptor. Y aunque esta afirmación es casi elemental, es fácil comprobar la escasa atención que prestamos mientras escuchamos. Cada día se suman nuevos distractores externos. Las nuevas tecnologías nos mantienen en estado de alerta máxima, y paradójicamente, reducen nuestra capacidad de escuchar a las personas que nos rodean.

			El mecanismo de escucha debe ser regulado constantemente tanto por el emisor como por el receptor. La escucha activa consiste en seguir con atención a quien nos está hablando y responderle, durante la misma interacción, con una serie de señales que le hagan saber cómo estamos recibiendo su mensaje. Es decir, si está todo claro, si necesitamos que repita algo o si estamos en desacuerdo con lo que nos está diciendo. No hay que olvidar que el cerebro no procesa los contenidos a la misma velocidad que los escucha. La mente se toma su tiempo no solamente para comprender la nueva información, sino para decidir qué hará con ella: si la almacenará o descartará, si la aceptará o refutará.

			Una tendencia que debemos evitar es la evaluación prematura de lo que dice la otra persona. Es común que nuestro interlocutor ni siquiera haya terminado de traducir su pensamiento en palabras y nosotros ya hayamos prejuzgado lo que tiene por decir. Hay que prestar atención para escuchar sin dejarnos llevar por nuestros prejuicios y considerar desde qué contexto nos están hablando. Por ejemplo, tal vez es una persona que quiere decir algo, pero no se atreve.

			Todos los días, en todas las empresas, se generan problemas artificiales que complican innecesariamente los procesos de trabajo solo porque alguien no se tomó la molestia de explicarse bien o de escuchar atentamente lo que se le estaba diciendo.

			Oír y escuchar

			“¡Habla nomás, te estoy oyendo!” ¡Cómo olvidar la frase que me dijo mi primer jefe! A mí me daba ganas de contestarle: “¿Y cómo creerte, si mientras me dices eso, estás haciendo cualquier cosa menos prestarme atención?”. En el momento que yo le hablaba, él buscaba algo en los cajones del escritorio. Por eso me quedaba callado a propósito y, ante mi silencio, él levantaba la vista. Cuando creía tener su atención, retomaba mi discurso, pero al instante volvía a distraerse arreglando las cosas de encima del escritorio. Yo me volvía a quedar callado hasta que me miraba de nuevo y repetíamos el ciclo. Se demoraba en darse cuenta de que yo no era ningún idiota y solo uno le hablaría a alguien que no está escuchando. Oír no es escuchar.

			Oír y escuchar pueden parecer sinónimos y, sin embargo, no lo son. Oír es hacer uso del sistema auditivo para percibir sonidos, mientras que escuchar significa implicarse, comprometerse, interesarse, esforzarse por comprender lo que se nos está queriendo transmitir. Entender la diferencia entre oír y escuchar es el primer paso para mejorar nuestra capacidad de escucha.

			Cuántas veces, lejos de concentrarnos en lo que se nos está diciendo, “aprovechamos el tiempo” en preparar lo que responderemos cuando nos toque el turno de hablar. O, simplemente, dejamos divagar la mente y luego nos quejamos de que no se nos dio la información.

			¡Escúchame, pues!

			Una condición clave para la buena marcha de una empresa es que sus trabajadores estén más y mejor informados de las decisiones que se toman. Esto se puede lograr con la práctica de una comunicación abierta que permita a todos expresarse con la seguridad de que van a ser escuchados. Ello va de la mano con el compromiso de que, cuando sea momento de escuchar, lo harán activamente. Parece fácil, pero en la práctica no lo es.

			Mantener contacto visual con quien habla es clave para mejorar la escucha. De esa manera queda claro que el interés no solo se centra en qué se dice sino en cómo se dice. En cuanto mayor sea la atención prestada, más eficaz será la recepción del mensaje. Uno puede señalarle a su interlocutor que, por ejemplo, está yendo demasiado rápido y así él tendrá la oportunidad de ajustar su estrategia comunicativa: no solo hablará más despacio, sino que, de cuando en cuando, hará un resumen de lo que ha venido diciendo para que las ideas centrales se fijen en la mente de su interlocutor. Podemos también ayudar a la persona que nos habla parafraseándola, es decir, repitiendo su mensaje. Esto sirve no solo para hacerle notar que estamos atentos, sino para asegurarnos de que, efectivamente, hemos entendido bien.

			Sin embargo, en la práctica, lo que encontramos en las empresas son a los trabajadores yendo y viniendo apurados, angustiados, poco dispuestos a detenerse y a reflexionar sobre cómo se están comunicando. Los distractores instalados en las oficinas minan los pocos espacios de comunicación tradicionales como el lugar para tomar el café o los pasadizos, ambos tristemente convertidos en locutorios. Trabajadores ubicados lado a lado se mandan mensajes o se llaman por teléfono en vez de acercarse.

			Tampoco hay que tener vergüenza de pedir aclaraciones y decir: “No entiendo. ¿Puedes darme un ejemplo, por favor?”. Muchas veces, esta pregunta franca relaja un ambiente tenso en el que, probablemente, más de uno no haya comprendido el mensaje. Resulta irónico que uno evite hacer este tipo de preguntas para no pasar por tonto, cuando sucede exactamente lo contrario: tonto es el que intuye que lo que está escuchando es importante y, sin embargo, no hace nada por comprenderlo del todo. La confianza se genera poniendo en práctica la comunicación horizontal, en la que todos los participantes, pese a sus diferencias, son personas igualmente valiosas.

			En mi grupo de amigos, cuando alguien no entiende un chiste nos burlamos de él y decimos: “¡Pizarra!”. Eso equivale a pedir una para explicarle con diagramas dónde está la gracia, pero ese tipo de bromas están reservadas para las reuniones informales y no para el ambiente de trabajo. En este último, la burla, el sarcasmo y la chacota son mecanismos castradores de la comunicación asertiva.

			La empatía es la sintonía emocional que se manifiesta mediante señales, tanto gestos como palabras. Para escuchar empáticamente, lo primero es dejar de hacer lo que se está haciendo y mirar al otro, que recibe el mensaje de que se le está atendiendo.

			Disentir no es sinónimo de pelear

			Hablar de los aspectos negativos del ámbito laboral, no equivale a un enfrentamiento. Los desacuerdos pueden ser manifestados de forma respetuosa y amable si son comunicados con asertividad. No se trata de aceptar todos los comentarios sin contestar, sino de ser sinceros y respetuosos al expresar puntos de vista, debatir sin pelear.

			En nuestra cultura resulta difícil expresar desacuerdo. Lo más habitual es que los trabajadores se “traguen el sapo”, es decir, que acepten algo con lo que no están de acuerdo sin manifestar su opinión, sobre todo si quien sugiere que así haga es su jefe. En lugar de expresar su malestar o un diferente punto de vista, deciden seguir adelante envenenados y envenenar también el ambiente de trabajo. 

			Una amiga me contó que su hija, recién salida de la universidad, había postulado a un puesto de trabajo en una empresa en la que soñaba trabajar desde hacía años. Fue aceptada luego de un arduo proceso de evaluación; esa sería su primera experiencia laboral. Tan solo seis meses después, la chica estaba totalmente desilusionada: tenía muchas críticas sobre procesos que podían mejorar y habían actitudes de su jefa que no le gustaban. Después de pensarlo había decidido renunciar.

			Lo primero que mi amiga le preguntó fue si le había comunicado a alguien sus impresiones acerca del trabajo. No, nunca lo había hecho. Cuando mi amiga indagó el porqué del silencio, la chica respondió: “No quiero pelearme con nadie, prefiero irme”. A mi amiga le costó convencer a su hija de que comunicar las discrepancias o hacer críticas no equivale, en absoluto, a actuar con violencia, gritar, perder los papeles ni nada por el estilo. Aunque luego de esa conversación la chica seguía escéptica, decidió hacer el intento y, para su sorpresa, su jefa no solo la escuchó con atención, sino que le agradeció por ser tan perceptiva y haberle dado valiosas recomendaciones. Cuando la hija de mi amiga vio que sus opiniones eran tomadas en cuenta, se sintió reconocida y su descontento se transformó en compromiso. Por supuesto, desechó la idea de renunciar y hasta ahora se mantiene en la empresa.

			A lo largo de los años he sido testigo de cuán frecuente es que en las empresas se produzcan situaciones similares solo porque hay gente que suele creer que manifestar un desacuerdo equivale a enfrentarse o romper un vínculo. Les resulta más fácil guardar sus opiniones y su creciente desazón para ellos mismos, colocarse una máscara de “estoy de acuerdo contigo en todo”, y seguir adelante con su trabajo como si nada hubiera pasado. Sin embargo, este disgusto oculto no demora demasiado en estallar o, lo que es peor, hacer del trabajador una persona que no cuestiona nada. En ambos casos, la factura la pasan la empresa y el trabajador: nadie gana. Por eso es tan importante aprender a decir “no” sin que eso signifique pelear.

			Otro error en el que se suele caer es prejuzgar al otro. La mayor parte de las veces, las malas opiniones que se puede crear uno sobre algún compañero carecen de base y provienen solamente de una fértil imaginación. Por ejemplo, consideramos al jefe o al compañero de trabajo un “creído” que, seguramente, no va a ser capaz de escucharnos o de entender lo que le queremos decir. Bajo este pensamiento, nunca emitimos el mensaje ni reconocemos que el problema no está en el otro, sino en nosotros mismos.

			En el aprendizaje de atreverse a decir “no estoy de acuerdo contigo”, las formas son esenciales. Si de por medio hay gritos o modos agresivos, si se apela al sarcasmo o a la descalificación para hacer una crítica, es casi seguro que la respuesta tendrá ese mismo tono o uno más elevado. Si es que, en cambio, se habla de manera asertiva y sincera, lo más probable es que el interlocutor comprenda la intención y responda en los mismos términos.

			“Ser asertivo es ser bueno, pero no tonto”, escuché decir hace poco a una psicóloga que dirigía un taller para mujeres maltratadas, y su definición, tan simple y precisa, me gustó mucho. Tal vez no todos tengamos una inteligencia sobresaliente ni una gran facilidad de palabra, aunque lo que sí está en nuestras manos es ser asertivos.

			El mensaje: claro, directo, preciso y conciso

			Cuando pienso en un ejemplo de mensaje confuso se me viene a la mente el error, francamente caricaturesco, que ha quedado perpetuado en el monumento al libertador San Martín en la plaza del mismo nombre. Dice la leyenda urbana que el maestro le pidió a su ayudante que, en la cabeza de la mujer que representa la libertad, colocara una llama. El maestro se refería a una llama de fuego, por supuesto, pero el ayudante entendió mal y puso la figura de un auquénido.

			La claridad es la virtud esencial de la comunicación. Para lograrla, el emisor tiene que pensar previamente en lo que quiere transmitir. Si él mismo no sabe a ciencia cierta qué quiere decir, es imposible que el otro lo adivine. Incluso teniendo las ideas claras, hay todavía una serie de escollos que es necesario superar como palabras mal elegidas, omisiones importantes, incoherencias, el uso de términos incomprensibles, la mala organización de las ideas, entre otros. Caer en cualquiera de ellos puede complicar la comprensión e inclusive transformar un mensaje.

			Por otra parte, es importante recordar que la comunicación es cuestión de dos. Aunque la falta de claridad pueda ser, en primera instancia, algo a mejorar de parte del emisor; el receptor que acepta lo que se le dice sin asegurarse de haberlo entendido, es igual de responsable.

			Un amigo, gerente de una fábrica de confecciones textiles, me contó un caso que ilustra muy bien esta idea. Una obrera fue contratada y recibió instrucciones precisas sobre cómo confeccionar parte de una prenda de vestir. La persona encargada de darle las indicaciones no solo le explicó lo que tenía que hacer, sino que en reiteradas veces le preguntó si el paso a paso le quedaba claro y la respuesta siempre fue afirmativa. Todas las obreras trabajaban en la modalidad de destajo, que consiste en recibir una remuneración acorde a la cantidad de prendas bien acabadas. Las defectuosas no se pagaban, sino que regresaban a la trabajadora para que las corrigiera y pudieran pasar el control de calidad. Resulta que la mayoría de prendas que elaboraba la señora volvían para que las mejorara y, por supuesto, ella estaba muy descontenta, porque no recibía el pago que se había imaginado. Cuando se dieron cuenta del problema, la supervisora buscó a la obrera y esta le confesó que no había entendido bien las instrucciones. En la segunda oportunidad de capacitación que le dieron, la mujer hizo todas las preguntas necesarias y el problema se solucionó.

			La mejor manera de explicar algo es con ejemplos porque estos hacen aterrizar el discurso. En los talleres que dirijo, siempre que siento que los conceptos solos son insuficientes, exijo a mis alumnos que den ejemplos.

			Tampoco ayuda a la claridad del mensaje el uso de un lenguaje encriptado o técnico ni el uso de siglas y términos en lenguas extranjeras. Hablar y escribir “en fácil”, como para que lo entienda cualquier adulto, debería ser un firme propósito de mejora en las empresas. Todos los trabajadores deberían esforzarse por usar un lenguaje simple, tanto entre ellos como con los clientes.

			Preciso se refiere a rigurosamente exacto. Es esencial tener en cuenta la precisión a la hora de emitir mensajes debido a que así el interlocutor se ahorra mucho trabajo y se evitan malentendidos que pueden traer graves consecuencias.

			Escuché decir en un comité técnico: “Hablamos aproximadamente de 27 y pico dólares por pieza”. ¿Cuánto es “y pico”? ¿Por qué “aproximadamente”? Sobre todo, cuando se trata de números, hay que ser precisos. Algunas cifras se pueden redondear para hacerlas más comprensibles, pero otras definitivamente no. ¿Se imaginan qué pasaría si se redondearan las cifras de un análisis de laboratorio?

			En este punto, también se me viene a la mente una muy mala costumbre que observo frecuentemente en diferentes contextos laborales: opinar con imprecisión e inseguridad sobre temas que se deberían dominar a la perfección. Contestar con “creo que” o “tengo la impresión de que” no ayuda para nada. En caso no se tenga la información requerida, es mucho más honesto decir: “No lo sé en este momento, pero lo voy a averiguar para mañana”.

			Cuando lo que se desea comunicar se expresa libre de adornos, con la frase precisa y sin abusar de verbos en condicional como “mis honorarios ascenderían a tanto”, “te escribo porque quisiera decirte lo siguiente”, u otras que denotan debilidad en el propósito, el mensaje tiene más posibilidades de ser entendido y aceptado. ¿Por qué no somos capaces de decir con firmeza “mis honorarios ascienden a tanto” o “te escribo para decirte lo siguiente”? ¿O “necesitamos que tengas listo el informe para mañana a las 8:00 a. m.” en vez de “ojalá puedas terminarlo para mañana temprano”? Porque ser firme parece impositivo y descortés cuando no tiene por qué ser así.

			Uno puede hablar con firmeza y claridad sin dejar de ser amable. ¿Qué de descortés tiene decir “comprendo tu punto de vista, pero no estoy de acuerdo” en vez de un confuso “sí, pero no”? La comunicación directa ahorra tiempo y malentendidos, aparte que genera un clima de trabajo libre de indirectas, críticas por la espalda y una serie de malas costumbres que funcionan como telarañas que enrarecen el ambiente laboral.

			Cuando alguien me dice: “Quisiera hacerte una pregunta”, le comento con una sonrisa: “¿Y por qué no la haces directamente?”.

			Una amiga extranjera solía decir, en broma, una frase cargada de ironía: “¿Para qué lo voy a decir en fácil si lo puedo decir en difícil?”. ¡Qué manera de complicarnos la vida innecesariamente cuando tenemos que comunicarnos! Si puedo acercarme al escritorio del compañero que trabaja a mi costado para hacerle una pregunta, ¿por qué mandarle un larguísimo mensaje y, además, copiar a otros?

			Una vez, un ejecutivo de mi misma jerarquía laboral me mandó un memorando de tres páginas con copia a toda la plana gerencial, en el que preguntaba si su demanda iba a ser atendida en el plazo que él consideraba razonable. Mi respuesta fue otro memorando con copia a todos los involucrados en el que coloqué una sola palabra: “No”. Claro que tuve que enfrentar su airada reacción, pero creo que muchos aprendieron algo de la anécdota.

			Los buenos mensajes no son espontáneos

			La buena comunicación no es obra del azar. Obviamente, no nos tomamos media hora para preparar cada frase que pronunciamos en el día a día, sino que nos expresamos con espontaneidad, pero incluso en esas circunstancias se toman decisiones antes de hablar. No lanzamos al aire todo lo que se nos cruza por la mente: elegimos qué palabras utilizar, en qué momento decirlas y qué tono utilizar para ello. No quiero ni imaginarme lo que pasaría si todos soltáramos sin control esa cháchara caótica que bulle permanentemente en nuestras cabezas. ¿Cuántos problemas generaríamos si no contáramos con ese mecanismo de autocensura que nos exige pensar antes de hablar?

			A medida que la comunicación se formaliza, es necesario mantener un mayor control sobre lo que se calla o dice, en qué momento se hace y a través de qué canal. A cada momento se toman decisiones estratégicas sobre cómo nos comunicamos, y el contexto laboral es uno de los más formales en los que uno se desenvuelve: ¿tendrá mayor efectividad escribir un correo o llamar por teléfono? ¿Será mejor agendar la reunión el lunes por la mañana o esperar a media semana? ¿Parecerá muy frío y distante tratar a alguien de usted o tomará como un atrevimiento hablarle de tú?

			Las reuniones de trabajo y exposiciones han de ser cuidadosamente preparadas. A una presentación formal se necesita ir con la información necesaria y dispuesto a responder cualquier duda, no hay pierde: cuanto mayor sea la preparación, mejor será la presentación. No es posible construir nuestros mensajes en el momento, como si se tratara de una conversación de pasillo. En este contexto la improvisación no existe.

			Improvisar no equivale a ser espontáneo. Improvisar es sacar algo de la nada, o como lo define la Real Academia, “hacer algo de pronto, sin estudio ni preparación”. Ser espontáneo no implica improvisar, sino actuar con naturalidad, reaccionar a los estímulos externos sobre la base de nuestros conocimientos e intuición y establecer nuevas conexiones a partir de la información que manejamos.

			Pasa lo mismo con la comunicación escrita. No logro entender cómo hasta ahora, después de tantos casos famosos de “metidas de pata” con graves consecuencias, algunas personas todavía lancen sus mensajes al ciberespacio sin haberlos releído por lo menos un par de veces. Eso equivale exactamente al “primero hablo, luego pienso” del lenguaje oral.

			Una secretaria que conozco se quejó conmigo porque estuvo a punto de ser despedida por haber mandado el siguiente correo a los socios del directorio: “Estimad@s: Les recuerdo que la reunión de evaluación mensual se realizará este jueves a las 9 de la mañana en el auditorio. :)”. Cuando me mostró el mensaje no pude ocultar mi indignación: “Fiorella, ¿cómo se te ocurre usar el vocativo estimados sin poner nada más (socios, señores, qué se yo), y además usar el signo de arroba, cuya utilización como parte de una palabra está proscrita por la Real Academia porque no es una letra? ¿Y en qué estabas pensando cuando pusiste una carita feliz?”. Por supuesto, para ella, no era para tanto: “Yo soy así de espontánea, ¡qué amargados pueden ser para molestarse por eso! Y, además, ¿acaso era una carta? Era solo un mail, Jaime”.

			¡Solo un mail! A la pobre Fiorella le costaba diferenciar un chat privado entre amigas de un correo electrónico enviado en un contexto formal. La única e intrascendental diferencia entre este último y una carta impresa es el soporte, que en un caso es virtual y en el otro físico. En el ámbito laboral, un correo tiene exactamente el mismo peso que una carta impresa en papel.

			El sentido de la oportunidad

			Los mensajes tienen que emitirse en su momento, no antes ni después. “Si hubiera dicho esto, habría evitado que sucediera…” o “si no hubiera abierto la boca, no me habría metido en este problema”, son pensamientos recurrentes que se ocasionan cuando no se identifica el momento ideal para emitir un mensaje. Y, como dicen los jóvenes, “ya fue”. La oportunidad pasó y, en el mejor de los casos, la situación se podrá revertir por lo menos en parte, pero la solución será costosa. Rumiar sobre el pasado equivale a echar limón en la herida para solo generar malestar y desazón. 

			Un claro ejemplo de mensajes que se han quedado congelados en el pasado y, por consiguiente, se han vuelto inútiles, son la misión, visión y valores de la empresa expuestos en un cuadrito colgado en alguna pared. ¿Cuántos los han leído? Seguramente pocos. Y lo más probable es que, si en su momento esos textos representaron algo, hace tiempo que la cambiante realidad los dejó obsoletos. Distinta sería la situación si los líderes se preocuparan por actualizar y poner en vigencia esos valores, pero eso no es lo más frecuente.

			El sentido de la oportunidad está estrechamente relacionado con el sentido común y la previsión. Tanto las empresas como los trabajadores tienen que aprender a reconocer cuál es el momento preciso para emitir un mensaje, y estar preparados para hacerlo.

			Me acuerdo de un amigo que perdió una buena oportunidad de trabajo por el simple hecho de no tener actualizada la documentación del currículum vítae. Cuando recibió la propuesta, se puso a buscar como loco los papeles que le faltaban, pero no logró obtenerlos a tiempo. Por supuesto, a partir de entonces se preocupa neuróticamente por mantener al día sus documentos, pero ya pasó lo que pasó.

			Este también es el caso de las empresas que entran en histeria colectiva cuando enfrentan una crisis. Recién en el momento que les toca enfrentar una se ponen a buscar un vocero, se contradicen en sus declaraciones, no saben cómo convocar una conferencia de prensa para presentar su posición, entre otras cosas. Cuando logran organizarse y emitir un discurso coherente, el momento ya ha pasado y los medios están ocupados con otros temas. Es decir, “ya fueron”.

			Adecuarse a la situación comunicativa

			Es distinto comunicarse con un desconocido que con un conocido, con un jefe o cliente que con un compañero. Uno no debe pasarse de confianzudo ni de excesivamente distante. Hay que adecuarse a la situación comunicativa, tomar en cuenta el grado de formalidad y la intención: no es lo mismo un “¡cierra la puerta!” que un “por favor, ¿puedes cerrar la puerta?”. El primero es una orden dicha de modo autoritario; el segundo, un pedido cortés.

			Pocos años después de haber iniciado mi carrera laboral, llegué a formar parte del directorio de mi empresa, donde era un jovencito en medio de hombres hechos y derechos. Cuando nombraron como gerente a un general en retiro, convocaron a una reunión para que nos presentáramos. Mi primera impresión fue que era una persona sencilla y directa, que sabía perfectamente lo que quería y por eso me cayó bien. Luego de agradecer el nombramiento, el nuevo gerente dijo: “Por favor, no me traten de general ni de señor, trátenme de tú”. Y dirigiéndose a mí, continuó: “Eso vale para todos menos para ti, porque tienes cara de confianzudo”. No me sentí ofendido, sino más bien divertido. Con el tiempo notó que yo no era ningún confianzudo, sino un chico que, luego de algunas metidas de pata que no quiero contar, había aprendido a mantener la distancia establecida tanto por la jerarquía laboral como por la edad. No diré que llegamos a ser amigos, pero establecimos una relación respetuosa por ambas partes y aprendí mucho de él.

			Años más tarde, cuando trabajaba como ejecutivo de confianza en un grupo empresarial, el presidente del directorio me pidió que lo acompañara a un almuerzo con inversionistas extranjeros. Fuimos a un restaurante de lujo y yo me senté al lado de mi jefe, que era quien iba a pagar la cuenta. Cuando nos alcanzaron la carta, él no tuvo mejor idea que decirme en voz baja: “Tú no te mandes, pide poco”. Tuve que contener la risa, pero era un comentario que solo él podía permitirse en ese contexto.

			Tuve otra experiencia que me avergüenza recordar. En un taller impartido a los trabajadores de una empresa minera, conocí a un ingeniero chiclayano con quien congenié bastante. Me contó que había vivido muchos años en el Japón, se había casado con una mujer de ese país y ahora tenían una hija de cuatro años de edad. Ellas estaban por llegar para quedarse a vivir en el Perú. Semanas después, fui al matrimonio de una amiga en común y me encontré con mi amigo. Lo vi venir con los brazos gritando: “¡Jaimeeeeeeee!”. Nos abrazamos efusivamente, como siempre, con ruidosos golpes en la espalda, y muy contento me presentó a su esposa.

			Antes de seguir con mi peruanísimo saludo, debí haber reparado en la cara de espanto de la señora japonesa, pero no lo hice. Sin pensarlo, me lancé encima de ella y no solamente la agarré de los brazos, sino que la saludé a la europea, con dos besos. La mujer estaba paralizada, con los ojos abiertos como platos, mientras la niña se puso a buen recaudo, escondiéndose velozmente detrás de su madre. La experiencia me dejó una moraleja que espero no olvidar nunca: adecúate a la situación comunicativa y respeta las diferencias culturales.

			Otra vez, me tocó participar de una junta directiva de una empresa familiar provinciana bastante tradicional, cuyo presidente me recordaba a Vito Corleone de El padrino: canoso, de voz pausada y muy respetuoso de las formas. Nadie se atrevía a hablar si él no lo pedía. La reunión había sido convocada para que una agencia de publicidad presentara la campaña de lanzamiento de un nuevo producto. En ese contexto, el dueño de la agencia ingresó a la sala con su joven creativo, este último era el encargado de exponer los detalles de la campaña. Estaba claro que al chico lo habían vestido de emergencia. Su larga cabellera había sido acomodada apresuradamente en una cola y le habían prestado un saco que le quedaba grande, debajo del cual se apreciaba un polo gris con la imagen colorida de Bob Marley. A pesar de su discordante apariencia y el constante apoyo en su muletilla de “o sea”, le estaba yendo muy bien con sus explicaciones hasta que dijo “alucinen cómo va a quedar este banner”.

			Nos miramos sin saber qué hacer ante el gélido silencio y la parálisis facial de don Vito Corleone, quien seguramente no conocía el significado de banner y no pudo soportar el alucinen. “¡Si tan solo hubieras dicho: ‘Imagínense cómo va a quedar este anuncio’!”, pensé mirando al chico, pero no podía hacer nada por ayudarlo. A partir de ese momento, la reunión fue un desastre y el publicista no logró retomar el hilo de su discurso. De más está decir que el contrato nunca llegó a firmarse, todo por una formalidad que quizás en un espacio informal no tendría tanta importancia, pero que en el mundo empresarial sí que la tiene.

			En buena cuenta, el comportamiento social —no solo laboral— es un juego de roles en el que nos ponemos la máscara que se adecúe a la ocasión.

			Los humanos somos de naturaleza camaleónica. Los velorios y las bodas constituyen un buen observatorio del comportamiento humano. En los primeros, los invitados que van a cumplir con la familia se bajan del auto, se ponen el saco negro y se dirigen hacia el ataúd. Mientras caminan, se van modificando a sí mismos. Disminuyen su velocidad y preparan el gesto. Una vez que saludan, salen y se quitan la máscara e inician la sesión de chistes. Algo parecido sucede en la cola para saludar a los novios. Durante la espera, los invitados van preparando su rostro para la foto y terminan de componerlo apenas unos pasos antes de llegar.

			En el ambiente de trabajo sucede lo mismo: el trabajador se coloca una máscara antes de entrar a la oficina de su jefe. ¿Es una hipocresía que él no se levante a recibirlo pero que, cuando visite el espacio del trabajador, este sí se pare a saludar? No, es más bien una cuestión de jerarquías y de adecuarse a la situación comunicativa.

		

	
		
			3
Espacios y medios de comunicación al interior y exterior de la empresa

			No se puede no comunicar. Aunque no queramos hacerlo, siempre estamos comunicando. Saber cómo se produce esta comunicación tanto al interior como al exterior de la empresa y analizar la influencia que tienen los espacios donde se produce la misma —cara a cara o de manera remota gracias a medios de comunicación— es de crucial importancia. Aun teniendo en cuenta que estos espacios y medios influyan en la comunicación, debe quedar claro que siempre estarán subordinados al comunicador y lo que este haga o deje de hacer.

			“El virtuosismo no está en la herramienta, sino en el maestro que la maneja”, dijo alguien con mucha razón. Cualquiera puede acceder a un piano o pararse en un escenario, pero ¿acaso eso lo convierte en un artista? Lo mismo sucede con la comunicación: puedes manejar a la perfección el mejor teléfono celular o contar con la computadora más moderna, pero eso no garantiza que tus mensajes serán efectivos. El protagonista del hecho comunicativo siempre eres tú. Eres quien tiene que hacerse responsable de la claridad del mensaje, de que este sea bien entendido y logre el efecto buscado. Después de todo, lo importante no es lo que tú le digas a Juan, sino lo que Juan entienda que le dijiste.

			Por supuesto, que elegir bien el medio a utilizar es clave. Cualquiera puede comprobar lo poco efectivo que resulta un mensaje de correo electrónico copiado una y otra vez a diferentes personas de la empresa, cuando tal vez lo más efectivo sería acercarse al destinatario para decírselo en persona. Particularmente, cuando se trate de malas noticias, de mensajes con un alto contenido emocional o de instrucciones muy complicadas, es mucho comunicarlas cara a cara que por escrito.

			Nunca olvidaré una anécdota que contó uno de mis alumnos acerca de lo desagradable que le resultó recibir en su celular un mensaje en el que su joven jefe le comunicaba que lamentaba prescindir de sus servicios. “Lo más indignante fue que me había buscado un cuarto de hora antes y no me dijo nada. Y minutos después, cuando yo había salido a almorzar con mis compañeros, recibo su mensaje”, me comentó. Para cualquiera es incómodo despedir a un empleado, pero es inadmisible que este jefe haya sido tan cobarde de no dar esta noticia como se debe: cara a cara.

			Este tema me recuerda también a un ingeniero informático que se desvivía enviando correos electrónicos ininteligibles para explicar a todo el personal el funcionamiento de un nuevo programa. Sus destinatarios, por otra parte, ni siquiera los abrían porque los consideraban una auténtica pérdida de tiempo. Un mes después de que empezara su campaña, la empresa organizó una reunión para que todos aprendieran el funcionamiento básico del programa. En solo una hora lograron cumplir su objetivo gracias a que pudieron hacer las preguntas y repreguntas necesarias.

			¿Y qué podemos decir de las reuniones o presentaciones cuya convocatoria es, de por sí, una invitación al aburrimiento? Esto sucede cuando un encuentro carece de un objetivo claro o no se ha preparado lo suficiente. Los asistentes se ven las caras, claro, pero solo para llegar a la triste conclusión de que están malgastando de la peor manera un recurso tan valioso como el tiempo. ¡Qué falta de respeto y de consideración para los pobres asistentes forzados!

			Muy distinta es la experiencia de asistir a una reunión o presentación en la que, aparte de conseguir información y reflexiones útiles, las ideas expuestas estimulen la creatividad de los presentes. En esos casos, los trabajadores salen entusiasmados y con ganas de ir corriendo a sus puestos de trabajo para poner en práctica las nuevas ideas que han escuchado y también las que han surgido de ellos mismos.

			Que suceda lo uno o lo otro depende del esfuerzo que se le ponga a la presentación. Nunca me cansaré de decirlo: a mayor preparación, mejores resultados. Esta es una fórmula que nunca falla en la comunicación empresarial.

			Comunicarse con claridad en la empresa ayuda a reducir los supuestos y malos entendidos que impactan negativamente tanto en el clima laboral como en los resultados. Las palabras a usar en el mensaje han de seguir tres principios básicos: claridad, concisión y precisión. Finalmente, el emisor del mensaje siempre será responsable de lo que el otro entienda y es quien ha de comprobar que lo han entendido.

			Primero, la mirada

			Pasamos la mayor parte de nuestra vida adulta en nuestros centros de trabajo. Desde que llegamos hasta que nos vamos, no paramos de emitir y recibir mensajes. Intercambiamos mensajes de todo tipo, diferenciados por el qué decimos y por el cómo lo decimos. ¿Cómo lograr que esa comunicación se adecúe a nuestros objetivos? ¿Cómo hacer para que los demás comprendan lo que queremos decirles y asegurarnos de haber interpretado bien lo que ellos quisieron transmitir?

			La comunicación entre dos o más personas no empieza con la primera palabra que se pronuncia, sino con la primera mirada.

			Cuando recién entré a la universidad, llevé un curso con una psicóloga. A medida que íbamos llegando a la primera clase que teníamos con ella, nos entregaba dos tarjetas. En una de ellas debíamos escribir nuestro nombre para que los demás pudieran identificarnos. Luego, en absoluto silencio, teníamos que sentarnos en los pupitres que estaban ubicados de manera tal que formaban un círculo. Después de transcurridos unos minutos, nos pidió que cada uno escribiera dos nombres en la otra tarjeta, el de la compañera o compañero que nos hubiera resultado más simpático y el de quien nos había caído antipático. Nos aclaró que esa información iba a ser confidencial, porque no teníamos que entregar ni leer las tarjetas. No nos conocíamos, nunca habíamos intercambiado ni una palabra entre nosotros, y aun así nadie tuvo la menor duda en otorgar rápidamente ambos calificativos. Con ese ejercicio, ella quiso demostrar cuán fuerte e importante es la primera impresión visual.

			Siempre les repito a mis alumnos que, antes de hablar, miren al otro y sostengan ese contacto visual hasta que el encuentro termine. Eso no equivale, obviamente, a mantener los ojos fijos en los del otro de una manera agresiva o dejar de pestañear, sino en darle al otro el mensaje corporal de que estamos presentes, atentos y concentrados en comunicarnos.

			Todo esto parece muy sencillo y, sin embargo, es lo que menos se hace. Veamos qué sucede en una empresa un lunes a primera hora. Los trabajadores van llegando y pasan por la recepción, donde está instalada desde temprano la recepcionista acompañada por el coordinador de seguridad. Pasan, señalo, porque eso es lo que hace la mayoría, pasar sin mirar a estos dos compañeros de trabajo, hacer como si no existieran o fueran invisibles. Similar comportamiento se presenta en los ascensores: los trabajadores entran con la mirada atenta a sus celulares o al suelo y, con suerte, alguno murmura una especie de saludo y poco más.

			¿Qué determina este comportamiento? La actitud, las ganas con las que el trabajador llega a su centro de labores y también, por cierto, la formación que ha recibido en su casa y centros educativos. La suma de todos esos factores origina este no-contacto visual desde la entrada y que se reproduce durante el día en los diferentes espacios de interacción. Así se crea un clima de desconfianza en el que los trabajadores no se sienten parte de la empresa y ello, obviamente, afecta su rendimiento y productividad en general. Harían bien los responsables de las empresas en preocuparse más porque sus trabajadores se reconozcan, miren y saluden, se llamen por sus nombres, digan “por favor” cuando solicitan algo y “gracias” cuando lo reciban. Por algún lado hay que empezar.

			En sus clases de teatro, el gran actor italiano Vittorio Gassman enseñaba a sus alumnos que el gesto debe preceder a la palabra. Es decir, mira primero y habla después. Eso es lo que le repito tercamente a mis alumnos: antes de hablarle a otra persona, mírala. Cuando lo hagas, ella hará lo mismo y recién cuando ambos se miren se establecerá la comunicación.

			Cuando los trabajadores se encuentran en espacios comunes o se cruzan en el ascensor, se miran entre ellos sin realmente reconocerse. Se dirigen unos a otros hablándose sin mirar. “Te dejo esta solicitud para que la vayas procesando”, le dice un colega al otro mientras dirige la vista a cualquier lado o atiende su celular. Este casi constante no-mirar mina el clima laboral y genera resentimientos y distancias que luego son muy difíciles de superar.

			Los trabajadores que llegan en la mañana a sus oficinas no son los mismos a la hora del almuerzo ni cuando se van. Su ánimo va cambiando con cada interacción y si sus compañeros están debidamente entrenados en la observación percibirán fácilmente este cambio reflejado en el gesto, en la postura y en la modulación de la voz. Mirar es distinto de ver. Ver es un ejercicio que hacemos con el nervio óptico y mirar es utilizar los sentidos atendiendo, comprometiéndonos.

			La comunicación cara a cara significa estar atento, saber que los compañeros están allí y comprender qué les está pasando. Si uno presta atención, se da cuenta. Lamentablemente, los módulos en los que las empresas suelen encerrar a los trabajadores no contribuyen mucho a este propósito. Yo prefiero los espacios abiertos porque permiten el contacto directo.

			La importancia de la cortesía

			Cuando alguien me pide ayuda con un “por favor”, algo se dispone y se organiza en mi interior para atenderlo de la mejor manera. Y cuando la interacción termina con un “muchas gracias”, el círculo virtuoso se completa. Siento que no solamente he ayudado al otro, sino que ese otro ha reconocido el esfuerzo —no importa que haya sido grande o pequeño— que he realizado.

			Nunca he entendido por qué extraña razón algunas personas —lamentablemente, no pocas— se privan del pequeño placer cotidiano que brindan estas fórmulas mágicas: “Por favor” y “gracias”. ¿Por qué hacer de la vida un lugar hosco y agresivo en el que uno tiene que estar permanentemente a la defensiva, como si estuviera en un campo de batalla? ¿Por qué no buscar, en cambio, relaciones gratificantes empleando estas sencillas palabras?

			“Trata al otro como quieres que te traten a ti”, lo hemos escuchado tantas veces y no por eso lo practicamos más. La cortesía y amabilidad en la comunicación nos hacen sentir mejores personas y sientan una base que hace fluir la interacción. Esto es algo que sabemos desde siempre y que, por alguna razón o quizá varias, hemos borrado de nuestra memoria. ¿La culpa la tendrán estos tiempos de prisa, en los que no podemos “perder” un segundo en ser corteses? ¿Será una carencia en la educación que recibimos en la casa o en el colegio? ¿Será que las generaciones jóvenes consideran que las fórmulas de cortesía son anticuadas e insulsas? Supongo que es un poco de todo esto, pero las causas no son tan importantes frente a lo bien que uno puede sentirse cuando es tratado con amabilidad. ¿Acaso los demás no merecen experimentar ese mismo bienestar?

			Me detengo a analizar los “de nada” o “no hay por qué” que suelo recibir como respuesta cuando le agradezco a alguien por haber hecho algo por mí y no puedo evitar preguntarme: ¿cómo que de nada? Esta es una persona ha sido atento conmigo y me ha ayudado a solucionar un problema, por pequeño o grande que este sea. Lo mínimo que puedo decirle es: “Gracias por ser como eres, por tomarte un tiempo y ser especial para mí”. Cuando quien hace el favor soy yo, también suelo repetir estas fórmulas, con las que quiero decir: “Gracias a ti por haberme dado la oportunidad de hacer algo para ayudarte, eso me hace sentir útil”.

			La recepcionista que responde al visitante sin mirarlo, sonreírle ni preguntarle “por favor, ¿qué desea?” pierde mucho y hace perder a la empresa. Pierde ella porque ha hecho de su trabajo un acto rutinario carente de sentido, y esta automatización la va haciendo invisible y mermando su autoestima. Pierde la empresa porque su primer contacto con clientes viene marcado por la frialdad, distancia e incluso la malcriadez.

			Hace poco, un amigo me contó que tuvo que ir a una clínica. Cuando llegó al mostrador de informes, las tres recepcionistas estaban conversando entre ellas. Mi amigo se paró delante de las tres en silencio, esperando a que alguna de las chicas empezara a cumplir su tarea. Nada. Pasados unos segundos, él se hartó de desempeñar el papel de fantasma invisible y se dirigió a una de las chicas. De la manera contraria que él esperó, ella lo miró con hostilidad por estar interrumpiendo tan amena charla. Sin dejar de conversar con sus compañeras, escuchó lo que él tenía que decir y, sin establecer contacto visual, le alcanzó un papel diciéndole: “Llene este formulario y espere a que lo llamen”. Nunca hubo un por favor, una sonrisa ni algún gesto de empatía.

			Luego de esperar por un cuarto de hora, mi amigo se acercó de nuevo al mostrador: “¿En cuánto tiempo calcula que me llamarán?”. Esta vez, la misma recepcionista le dedicó una mirada cargada de hostilidad y respondió de manera totalmente inadecuada: “Señor, ¡ya le he dicho que espere!”. Mi paciente y gentil amigo se transformó en un energúmeno y empezó a reclamar con indignación mientras las tres chicas reaccionaban sorprendidas: “Pero, señor, ¿qué le pasa?”.

			Lo que debió haber sido una simple interacción se convirtió en un campo de batalla en el que todos perdieron. Él estaba tan enojado que presentó una queja formal a la clínica y trasladó su molestia a las redes sociales, lo que tuvo un alto costo en tiempo y energía. Ellas, seguramente, recibieron una amonestación por su negligencia. La clínica perdió a un cliente y tuvo que lidiar con un incidente que afectó públicamente su imagen.

			“¡Qué conflicto tan absurdo, tan evitable, tan sin sentido!”, pensé al enterarme. Tanto tiempo y energía habían sido tirados a la basura por empleados carentes de empatía que no tenían un compromiso real con su trabajo. Y, sin embargo, este no se trata de un hecho excepcional; son desencuentros que se repiten una y otra vez en todo tipo de empresas.

			Creo que el hogar y trabajo son ámbitos complementarios y totalmente diferentes. Aun así, hay algunas enseñanzas que los trabajadores deberían traer desde su hogar, dulce hogar, como el pedir las cosas adecuadamente y agradecer por ello. Esa simple medida contribuiría mucho a que el espacio laboral se convierta en un buen lugar para pasar las mejores horas del día.

			Sería ideal encontrar una empresa en la que los trabajadores sean amigos y en la que todo sea felicidad, pero no podemos esperar tanto. Tener un mínimo de respeto asegura una buena convivencia laboral. Creo que, haciendo un símil con una tribu, podemos guardar la esperanza de que, si se implementan las medidas adecuadas, en una empresa de hasta 120 trabajadores se puede generar un favorable ambiente de comunicación.

			Cuando terminó sus estudios, una alumna mía fue a trabajar a la empresa de la que su padre era director y dueño, formada exactamente por 120 empleados. El primer día, mi alumna comprobó que él no sabía el nombre de pila de la mayoría de sus trabajadores y esta situación se repetía entre ellos. Se identificaban como “la chica de la fotocopiadora”, “el flaco de cobranzas, ese alto, pues”, “el carantón de anteojos que trabaja en auditoría”. ¿Qué buen vínculo de comunicación puede establecerse entre personas que no saben ni siquiera el nombre de la otra?

			Apoyada por su padre, implementó la siguiente medida: durante dos semanas, todo el personal llevaría una etiqueta visible con su nombre. También conversó con los empleados para persuadirlos de que, cada vez que tuvieran que hablar con un compañero, establecieran contacto visual y solo después de ello lo saludaran llamándolo por su nombre. Y cada vez que pidieran algo o recibieran ayuda, tenían que pronunciar las palabras mágicas: “por favor” y “gracias”. El experimento fue exitoso. No solo el ambiente de trabajo mejoró de manera notable, sino que las buenas maneras quedaron fijadas como parte de la cultura de la empresa.

			Ciento veinte parece el número máximo de personas con las que se puede implementar este ejercicio, así que, si se trata de empresas más grandes, habría que plantear una división por áreas. En todo caso, es obligatorio que en toda empresa haya un mínimo nivel de cortesía porque ese es el aceite que lubricará los engranajes de la comunicación interna. Sin este requisito indispensable, se dificulta que cualquier grupo alcance los objetivos que se ha trazado.

			Hay empresas que invierten mucho en entrenar a su personal para que atienda bien al cliente, porque saben que este es un atributo fundamental en el desempeño profesional. A acudir a lugares en los que tienen bien aprendido este concepto, la clientela se siente especial y muy bien atendida. Las frases amables acompañadas por un lenguaje corporal cordial crean la sensación de comodidad, confianza y agradecimiento.

			Sentirnos bien y hacer sentir bien a los demás parece fácil y en realidad lo es. En el fondo, se trata de conectar con la parte más auténtica y pura de nosotros mismos, aquella que se siente en paz consigo misma y busca comunicar esa armonía.

			Mi cuerpo comunica

			Es condición indispensable para una buena comunicación que esta sea abierta, clara y franca. Por ello, es importante conocer el lenguaje del cuerpo para poder leer los mensajes que nos envía nuestro interlocutor y, al mismo tiempo, ser conscientes de los que nosotros le enviamos a él con el nuestro.

			Aunque no nos demos cuenta ni pensemos en ello, en todo momento estamos emitiendo señales que serán percibidas por los receptores con los que interactuemos. No solo comunica nuestro rostro, sino también la postura, el gesto, los ademanes, la ropa, los accesorios e incluso los olores que emanan de nuestro cuerpo.

			Paul Eckman, un investigador en comunicación humana, dice que “el rostro soporta la información relativa al estado emocional, mientras que el resto del cuerpo comunica información acerca de la intensidad de la emoción”. La cara es la zona más visible de nuestro cuerpo, no solamente porque está ubicada en el lugar más expuesto, sino porque contiene órganos como los ojos y la boca, que son un espejo que refleja nuestras emociones.

			De ahí la enorme importancia de manejar lo que estamos diciendo con nuestra cara. Con frecuencia, basta con mirar el rostro de alguien para conocer su estado de ánimo, su disposición, sus ganas de estar solo o de entablar conversación. En el ámbito laboral, a menudo vemos a trabajadores con rostros malhumorados, poco expresivos o que comunican una emoción contraria a la que verbalizan. Un trabajador le puede decir a otro “me enteré de tu ascenso, ¡te felicito!”, a la vez que su rostro solo manifiesta decepción, indiferencia o resentimiento. La situación se agrava si un cliente recibe un “bienvenido, ¿en qué puedo ayudarlo?”, acompañado por una sonrisa, pero el mensaje emocional es “otro cliente pesado al que me voy a ver obligado a atender”.

			Me preocupo mucho cuando llego a una empresa y veo que la mayoría de los rostros comunican desgano. Es incluso peor cuando esto sucede a primera hora del día, cuando los empleados recién están llegando a la empresa y deberían estar más dispuestos a la atención, a relacionarse interpersonalmente y trabajar en equipo. Si ese es el punto de partida, es fácil imaginar lo cargante que resultará terminar el día para esos trabajadores y clientes o colegas con los que interactuarán. Es difícil mantener el entusiasmo en un lugar de trabajo donde priman los rostros adustos. Por el contrario, un rostro amable, que proyecta energía y ganas de trabajar, contribuye a generar un buen ambiente.

			Cuando escribo esto último, me viene a la mente la imagen de una amiga. Ella tiene unos 65 años y rebosa vitalidad. Hace poco, salió apresurada de su casa porque se le hacía tarde para llegar a una cita de trabajo y, con una gran sonrisa, paró un taxi en la esquina. Antes de que pudiera siquiera negociar el precio de la carrera, el taxista, un muchacho que no pasaba los 25 años, le dijo: “Señora, suba. La voy a llevar adonde me diga y le voy a cobrar lo mínimo porque solo verla me ha levantado el ánimo”. En unos segundos, el chico comprendió, en forma intuitiva, que esa mujer era una batería capaz de recargarle las pilas y no estaba dispuesto a perder esa oportunidad. No se equivocaba.

			También comunica la postura. Mantener una distancia mayor a la socialmente aceptable para la interacción cara a cara, estar haciendo cosas con las manos —rebuscar en los bolsillos, jugar con el llavero— o no dar toda la cara afectan la eficiencia del intercambio verbal. La postura tiene que subrayar una disposición de escucha e interés en lo que el otro tiene por decir.

			Uno nunca debería dejar de preguntarse qué imagen proyecta hacia los demás. Se constituye por muchos elementos a los que hay que prestar cuidado. La capacidad de sostener el contacto visual y mantener la postura alineada con lo que se dice, la vestimenta elegida —incluidos accesorios como carteras, collares, celulares, lentes—, la forma en que uno se peina o maquilla. Esos factores suman o restan puntos a nuestra imagen y, por lo tanto, a la comunicación que se establece a partir de ella.

			La buena noticia es que prácticamente todos esos elementos dependen de nuestra voluntad, es decir, del empeño que pongamos en subsanar cualquier carencia. ¿Quiero mostrar a los demás que soy un profesional que domina su trabajo y disfruta de realizarlo? ¿Quiero comunicar que quien se convierta en mi cliente saldrá ganando? Pues invierto mi tiempo y todos los recursos de los que dispongo para alinear mi imagen con ese propósito. Por supuesto que mi imagen no lo hará todo, pero me servirá de base para comunicar mi discurso.

			Y cuando hable, no olvidaré de manejar adecuadamente el maravilloso recurso que es la voz. El volumen —alto, medio o bajo—, la velocidad con la que pronuncio las palabras —lenta, media o rápida—, el tono que utilizo habitualmente, la forma en que pronuncio las palabras y, por último, el lenguaje que elijo —técnico, llano, coloquial, formal—, comunican por sí solos.

			Estas son consideraciones a tener presentes cuando comunicamos, debido a que algunas veces podemos estar diciendo con la cara una cosa, pero otra con la voz. Particularmente, he escuchado muchos reclamos referentes al tono que utiliza un trabajador: “No me hables con ese tonito”. El emisor de este mensaje exige un trato respetuoso porque está sintiéndose agredido y disminuido.

			La imagen personal

			Importa mucho lo que decimos y el cómo lo decimos, pero no por ello nuestra imagen personal pierde relevancia. Al contrario, nuestra imagen es muchas veces la primera impresión que dejamos en el otro y debemos dedicarle cuidado a nuestro vestuario y accesorios. En este punto, la sobriedad es la regla.

			No se trata de ser físicamente hermoso o joven, ni de contar con la capacidad económica para adquirir productos caros, sino de la voluntad que tengamos de alinear nuestra imagen con nuestros objetivos comunicacionales. No es necesario vestir a la última moda, sino llevar la ropa limpia, ordenada y, muy importante, adecuada a la situación. Sobriedad también en los accesorios: aretes, collares, relojes, lapiceros, llaveros, pañuelos. Uno ha de cuidar siempre que su imagen no contamine el mensaje y tampoco distraiga al otro.

			Este es el terreno de los detalles. Cualquier descuido, por intrascendente que parezca, puede dar una mala imagen de nosotros que después se propagará en la empresa. ¿Exageración? Nada de eso. Hace poco, participé en una reunión de gerentes de varias empresas estatales, entre los que estaba un hombre joven que vestía un traje visiblemente caro. En algún momento, me dio la espalda y no pude evitar fijarme en que su saco tenía un hilo colgando. Horas después, cuando había olvidado este dato tan intrascendente, tomaba café con otro participante y me hizo un comentario sobre alguien que yo no recordaba. “Estaba sentado en tu mesa, era ese con un hilo colgante en el saco.” Me quedé estupefacto. Hubiera podido decirme “es el que dio tal opinión” o “el alto y de pelo castaño”, pero no. El pobre hombre, que seguramente se vistió apurado y no se fijó en el hilo —o quizá sí, pero cometió el error de no cortarlo—, ya había quedado catalogado como “ese que tiene un hilo colgante en el saco”, es decir, “ese gerente descuidado que, si no es capaz de fijarse en su propia ropa, tampoco realizará sus labores con la debida minuciosidad”. ¿Prejuicio? ¿Superficialidad? ¿Injusticia? Probablemente, pero así funciona el mundo real.

			Una amiga de mi esposa y mía, luego de dedicarse unos años al modelaje, se hizo visitadora médica y nos contó los cuidados que realizaba en cuanto a su presentación personal. Todas las noches, aparte de dejar lista la ropa y los accesorios que se iba a poner al día siguiente, se los probaba y se observaba detenidamente en el espejo para ver si todo estaba perfecto. A lo largo del tiempo, ha detectado así botones en peligro de caerse, alguna pequeña arruga que se resistió al planchado, pelos de su gato, entre otros detalles que le hubieran restado puntos a su impecable presentación.

			“¿Tanto trabajo para un día cualquiera? ¡Ni que estuviera preparándose para desfilar en una pasarela!”, comentó una chica cuando, en una clase, compartí con mis alumnos la rutina de mi amiga. “En realidad, sí se está preparando para desfilar en una pasarela”, le contestó uno de sus compañeros, con el que yo no podía estar más de acuerdo.

			En la vida laboral, todos los días —incluso los más rutinarios, en los que no hacemos otra cosa que ir y volver de la oficina— montamos una presentación para los demás como quien monta una obra de teatro. Y debemos prepararnos escrupulosamente, sin escatimar ningún esfuerzo, para estar perfectos en el papel que nos toca representar.

			Si yo me hubiera presentado inadecuadamente vestido en alguna de las innumerables funciones de teatro en las que trabajé, no solo el director se hubiera negado a dejarme actuar, sino que mis compañeros me habrían considerado poco más que un traidor por tamaña falta de respeto al público, por mi escaso profesionalismo. Con mi descuido, habría saboteado el trabajo de todos. Por eso, entiendo perfectamente que la presentación personal forma parte intrínseca del perfil de cualquier profesional. El electricista se tiene que vestir adecuadamente para la actividad que realiza, lo mismo que la secretaria, el músico o el gerente. ¿Acaso uno depositaría su confianza en un médico que vaya a su consultorio vestido con short y sandalias, o en una abogada que se presente a una audiencia en traje de noche?

			Las reuniones

			Llama la atención el alivio que sienten algunos ejecutivos cuando se enteran de que la reunión que tenían programada para ese día ha sido cancelada. Por observación —y no por estadísticas—, me atrevo a decir que este alivio, expresado con exclamaciones de júbilo casi eufóricas, es mayor en la medida en que la cancelación se anuncie más cerca de la hora programada. Llama la atención porque, siendo vox populi que este comportamiento es común entre los ejecutivos, las empresas se empeñan en seguir apostando por esta forma de trabajo.

			Por un lado, las empresas insisten en organizar reuniones; por el otro, los ejecutivos esperan anhelantes que estas se cancelen para empezar a dar hurras. Figura contradictoria que obliga a replantear el sentido y la oportunidad de las reuniones, ya que parece que no son solo excesivas, sino carentes de sentido, por lo cual la sensación de que se está perdiendo el tiempo tiene una base más real de lo que se reconoce.

			Itis es un sufijo que significa inflamación y cae a pelo para cuestionar el uso exagerado de las llamadas “reuniones de trabajo” como mecanismo de gestión. Una reunión puede ser un espacio privilegiado de trabajo porque es un momento de encuentro directo entre los miembros de un equipo en el que se fomenta la comunicación intuitiva a partir de un diálogo cara a cara. Sin embargo, esta forma de comunicación resulta hasta contraproducente debido a la insuficiente claridad acerca de sus objetivos, así como a la escasa o nula preparación de quienes participan.

			Si se tiene claro qué se espera obtener de los equipos de trabajo y se han determinado las tareas de sus integrantes en cuanto a procedimientos y plazos, resulta poco eficaz restarles tiempo convocándolos a una reunión para constatar los avances y el grado de coordinación entre ellos. Esta información se puede conseguir de otra manera. Asimismo, forzar una reunión grupal cuando no están los equipos completos sino solo sus representantes —titulares o alternos— es menos eficiente que fomentar la comunicación abierta y cotidiana entre todos. Por otra parte, es sabido que los trabajadores que llegan puntualmente a las reuniones constituyen una minoría. Y son aún menos quienes llegan preparados, dispuestos a la escucha activa, con la mente abierta y con ganas de producir.

			Quienes tienen la capacidad de convocar reuniones deberían preguntarse, en primer lugar, de qué manera va a aportar una al trabajo del área o la empresa. Y, en segundo lugar, qué resultado se espera. Si después de pensarlo se llega al convencimiento de que una reunión es la mejor forma de discutir determinado asunto, monitorear el avance de las tareas proyectadas o fomentar la interacción entre determinadas personas con el fin de generar innovación, enhorabuena.

			Otro asunto importante es la cantidad de asistentes. Contrariamente a lo que se piensa, cuantos menos sean, mejor. Algunos expertos consideran que tres es el número ideal para lograr un intercambio productivo. Como dijo el líder sindical norteamericano Lane Kirkland: “La eficacia de una reunión es inversamente proporcional al número de participantes”.

			En toda reunión, la conducción y el registro son dos actividades esenciales. Debe haber siempre un responsable de conducir la reunión. Una persona con autoridad y la capacidad de redirigir el diálogo si un participante se desvía del tema, moderar el debate, motivar las intervenciones y resumir con claridad los acuerdos. De preferencia, esta misma persona debe hacer un registro lo más preciso posible de la reunión a fin de que no se pierdan las ideas generadas por la interacción de los participantes y además pueda hacerse un seguimiento de los compromisos y acuerdos a los que se llegue.

			Me parece apropiado terminar este acápite reproduciendo una breve descripción de la forma en que se manejan las reuniones en la ya legendaria Apple, empresa fundada por Steve Jobs. La descripción corresponde a Ken Segall, en su libro Increíblemente sencillo. La obsesión que ha llevado una manzana al éxito:

			“En Apple, las juntas de trabajo están conformadas por pequeños grupos donde cada asistente es imprescindible y puede aportar algo. El principio de mantener las reuniones de trabajo con pocos asistentes y compuestas solo por gente inteligente está muy presente en la religión de la firma Apple y es clave para cualquier organización que quiera fomentar pensamientos de calidad. La idea es muy básica: todos los presentes en una reunión deben tener una razón para estar ahí. No existen las invitaciones de cortesía. O eres imprescindible para la reunión o no lo eres. No es nada personal, solo son negocios”.

			Las exposiciones

			Las preguntas básicas que uno tiene que hacerse cuando sabe que tiene por delante una exposición son dos: ¿por qué les importaría a esas personas escuchar lo que tengo que decirles? y ¿qué quiero que pase con ellas cuando terminemos la exposición? Después de todo, la finalidad de una exposición es que los espectadores modifiquen algo en ellos. Provocar un cambio de actitud, generar un cambio en las acciones que realizan, ofrecer un conocimiento que les vaya a ser útil en la vida, entre otras posibilidades.

			Cualquier exposición puede hacerse sin ayuda de diapositivas, papelógrafos, pizarras, videos, etcétera. Lo básico en una exposición es que el orador tenga claro para qué la hace y eso se puede resumir en una pregunta: ¿qué quiere conseguir de ese auditorio? No hay que perder de vista que el expositor es el protagonista del hecho comunicativo y que las ayudas son solamente complementos de los que, en último caso, se puede prescindir. La estrella de la exposición no es el PowerPoint, sino el expositor. Ya hemos dicho que el uso de la herramienta depende del virtuosismo del maestro; aforismo válido para el maltratado PowerPoint, culpable a priori de tantas presentaciones aburridas en las que perdemos nuestro valioso tiempo.

			En el envase del Microsoft Office Home hay una frase que describe cada programa de este paquete. En el del PowerPoint dice lo siguiente: “Convierta sus ideas en presentaciones impactantes”. No promete ser una varita mágica que saca ideas de donde no hay, sino, aportar a que la presentación sea más vistosa y obtenga mejores resultados en la audiencia.

			Se debería empezar una presentación escribiendo ideas, pulirlas y seguirlas puliendo hasta que estén maduras. El mensaje no debería abarcar más de dos o tres ideas centrales. Cuando un discurso es una retahíla de ideas se corre el riesgo de confundir a la audiencia y de que, cuando termine la exposición, los oyentes no sean capaces de explicar ninguno de los temas tratados. Recién cuando se alcanza la claridad sobre qué se va a decir, se piensa en cómo comunicarlo. En otras palabras, lo primero es contar con el contenido y lo segundo darle forma.

			Sin embargo, nueve de cada diez expositores no hacen esto. Cuando saben que tienen una presentación por delante, abren el programa y empiezan a escribir lo que les viene a la cabeza hasta producir un mamotreto redactado como si se tratara de un artículo de periódico —que uno lee a solas en cortas distancias, en la tranquilidad de su sillón— en lugar de un texto que va a ser leído también por muchas personas sentadas lejos de la pantalla. Al público se le encarga la difícil tarea de escuchar al mismo tiempo que tratar de leer lo que aparece en la diapositiva, y habitualmente en esta hay tanta información que es imposible seguirla con la mirada.

			Las láminas deben ser ayudas que, en principio, sirvan de guion para que el expositor no se pierda y además le sean útiles para reforzar o fijar ideas clave. Su uso me parece muy importante cuando, por ejemplo, es necesario exponer cifras, fotografías o diagramas que sean difíciles —o incluso imposibles— de transmitir con palabras.

			Todo aquello que el expositor pueda decirle al público oralmente no debe formar parte de la lámina o diapositiva. Más que texto, las láminas deben presentar imágenes o animaciones, porque su tarea es provocar o mostrar algo, no repetir por escrito aquello que el expositor ya está dejando claro con sus palabras. Cualquier persona que haya sido víctima de presentaciones soporíferas, con láminas recargadas de información, puede corroborar que no le fue posible valorar el conocimiento del expositor, ya que este se mantuvo ocupado en competir con sus propias láminas, las mismas que elaboró sin tomar en cuenta la realidad. Es como dispararse a los pies.

			Otro factor que los expositores parecen ignorar es el número de personas que los van a escuchar. No es lo mismo exponer para un grupo pequeño que para uno mediano o grande. Cuanto más amplio sea el auditorio, la presentación tiene que ser, necesariamente, más visual. Aquí va mi segunda recomendación: si el espacio está compuesto por tres o cuatro personas que van a estar sentadas alrededor de una mesa, es posible colocar un poco más de información en las diapositivas. Sin embargo, si uno se va a dirigir a una audiencia mayor de doce personas, las condiciones cambian.

			Pero el auditorio importa más allá del número. Importa saber quiénes conforman el público, qué les interesa, qué les preocupa, dónde viven, a qué se dedican. Esta información es indispensable para plantear un objetivo realista y llevar a los presentes hacia dicho objetivo. ¿La finalidad es convencerlos de algo, transmitirles determinada información o motivarlos para que realicen una acción?

			Tampoco se puede pasar por alto la cantidad de tiempo a utilizar. Aquí va mi tercera recomendación: siempre será mejor no llegar al límite puesto que pasarse del mismo. Si se da inicio a una exposición diciendo que en los próximos veinte minutos se pasará a explicar o demostrar algo, pero termina calmadamente dieciocho minutos después, el auditorio nos lo va a agradecer. Pero si en el minuto dieciocho se escucha un “y, para terminar, voy a presentar mis conclusiones” que inicia un monólogo de diez o quince minutos, el expositor se asegura de tener el odio eterno tanto del público como de los organizadores. ¿Cómo lograr, entonces que este cálculo funcione? Pues no hay otra respuesta que la preparación.

			La mejor manera de hacer una exposición que busca modificar el ambiente del auditorio y a sus asistentes, es apoyarse en historias. Contar anécdotas propias o ajenas, experiencias vividas que generen una relación emocional entre el expositor y el público. Lo que sea que uno tenga que decir se entenderá de mejor manera con el uso de ejemplos. Es muy importante motivar a los asistentes, convencerlos de que lo ofrecido les va a servir y de que ninguna manera están perdiendo su tiempo.

			En cuanto al manejo escénico también hay mucho en lo que trabajar: el contacto visual, gesto, postura, voz, los desplazamientos y la manera óptima de utilizar la proyección de las láminas.

			Volviendo a la mirada, es clave recordar que el contacto básico con el otro se funda en la mirada. Todo el movimiento de nuestro cuerpo se inicia con ella, y de ahí proviene la clásica recomendación de primero mirar y hablar después. La mirada durante una exposición no va hacia las láminas, sino hacia los presentes en el auditorio, con quienes se procurará mantener contacto visual.

			En cuanto a la voz, la recomendación esencial es hablar despacio. No hacerlo con voz baja, menos aún desganada, sino con calma. Cada palabra necesita tiempo para que su pronunciación sea óptima y los escuchas puedan procesarlas y comprenderlas con mayor facilidad.

			La postura que se deriva del contacto visual suele ser, casi siempre, una postura empática, de aproximación, de cercanía al auditorio. Los participantes verán a un expositor orientado hacia ellos, con los hombros hacia ellos, parado con naturalidad, con buena disposición y cómodo en el escenario.

			Muchas veces me preguntan si el expositor debe desplazarse por el auditorio y contesto siempre que no. Me explico: no digo que tenga que estar quieto como un poste, sino que debe moverse solo cuando tenga un motivo para ello. Es decir, deben ser movimientos conscientes y no automáticos. Pocas cosas distraen tanto como ver a un expositor recorriendo de ida y vuelta el escenario con el fin de controlar su nerviosismo.

			En los desplazamientos, lo ideal es seguir la regla del metro cuadrado. ¿En qué consiste? En imaginarte que estás instalado en un espacio de un metro cuadrado en el que puedes moverte con naturalidad. Si tomas la decisión de sobrepasar ese límite y trasladarte a otro lugar, no caminas mientras hablas, sino que haces una pausa, te desplazas y, cuando llegues al punto que quieras llegar, vuelves a establecer tu metro cuadrado. Una vez que estés bien ubicado, recién tomas contacto visual con esa parte del auditorio y retomas tu discurso.

			Hablemos ahora del gesto. A lo largo del discurso, las emociones que expresamos verbalmente deben alinearse con lo que dice nuestro rostro. Lo que decimos se tiene que ver. La voz cumple una función idéntica. Si, por ejemplo, estamos haciendo una denuncia, debemos sonar enojados. Nada más desconcertante que un orador cuyas palabras y tono de voz o gestualidad se contradigan.

			Algunas veces el expositor olvida que su mensaje no solo debe llegar a las personas que tiene más cerca, sino hasta la última fila del auditorio. Él debe hablar con la suficiente intensidad para llegar a todos quienes ocupen un lugar en el espacio. Es esencial, además, asegurarse de pronunciar todas las sílabas y no comerse parte de las palabras. Las inflexiones de la voz son indispensables para evitar la monotonía. Un discurso sin inflexiones de voz, que se mantiene igual de principio a fin, es una de las principales causas del aburrimiento mortal de los auditorios. Dominar las pausas y los silencios no solo contribuirá a crear un mejor clima de atención, sino a sostener el mensaje durante el tiempo que dure la exposición.

			Conseguir y mantener la atención de un auditorio no es tarea fácil. Hasta hace solo unas décadas, los expositores lidiábamos solo contra la natural tendencia de la mente humana a dispersarse, pero ahora tenemos que hacerle frente a otro poderosísimo distractor: la tecnología. A estas alturas, es imposible pedirles a los participantes en un taller que apaguen sus celulares. Es más, con frecuencia, las salas de exposición cuentan con computadoras personales que, aunque no tengan acceso a internet, permiten toda otra serie de posibilidades de distracción.

			¿Todo esto quiere decir que es imposible atraer la atención? Felizmente no. He sido testigo de exposiciones en las que los asistentes escuchaban absortos lo que el orador tenía por decirles.

			El cómo hacerlo depende de los factores que señalamos en este libro. Aquí resumo únicamente las condiciones básicas para seducir al auditorio. La primera, por supuesto, es que el beneficio que tendrá para ellos el dedicar su tiempo a escucharnos esté absolutamente claro. Esto es algo que no se puede lograr si antes no se han analizado las características de ese auditorio. Para sostener la atención ganada utilizaremos, entre otros recursos, narrar nuestras propias historias y explicar las ideas con ejemplos. La conclusión o cierre debe ser tan potente como el inicio. Un buen inicio y un buen final será lo que más recuerde nuestro auditorio, y ese recuerdo será mayor cuanto menor haya sido el tiempo transcurrido entre ambos momentos.

			El teléfono

			El teléfono es, cada vez más, un instrumento básico para las empresas. Por una llamada telefónica pasa tanto la información como el acto comercial y la imagen de la empresa. Cada conversación telefónica abre la puerta a una nueva relación. Los sentimientos de los clientes hacia una empresa dependen absolutamente de su experiencia con el empleado que les contesta el teléfono. Los clientes identifican a la persona que atiende su llamada con la empresa. Si una empresa quiere diferenciarse de la competencia, es menester cuidar la atención telefónica que brinda a sus clientes.

			El teléfono como medio de comunicación tiene sus reglas. Todos deben conocerlas para utilizarlo siempre de manera eficiente, que ayude a mejorar la comunicación en lugar de dificultarla. Recordemos que, hasta no hace mucho, los teléfonos de las oficinas tenían candados porque las llamadas eran muy costosas. Ahora ya no lo son, pero el uso inapropiado que se hace de estos aparatos hace que, a veces, uno piense que no sería mala idea volver a encadenar no solo los teléfonos fijos, sino también los celulares.

			Hay que tener en cuenta que el teléfono interrumpe el quehacer de la persona que recibe la llamada. Las llamadas entran sin avisar, sin pedir permiso, y, por tanto, casi siempre molestan. Recuperar la concentración luego de una interrupción telefónica puede tomar varios minutos, y en algunos casos se pierde definitivamente el hilo de lo que uno estaba realizando. La situación se complica cuando llamamos a un celular, porque no sabemos si en ese momento la persona está en movimiento, no encuentra su teléfono, está manejando u ocupada en una tarea que requiere su plena concentración. Entonces, quien hace la llamada debe ser consciente de que, por lo general, su comunicación molesta y no será bien recibida.

			¿Qué lección se puede desprender de esta constatación? Pues que, antes de llamar, uno tiene que evaluar bien si es indispensable o no hacer la llamada, sobre todo tomando en cuenta que, hoy por hoy, se cuenta con alternativas tan popularizadas como el correo electrónico y los mensajes de texto o de voz. Si una vez que hemos evaluado la situación consideramos que, para lograr lo que queremos, es inevitable sostener un diálogo directo, pues adelante, pero ya no se trata de la llamada impulsiva e inconsciente, sino de una estrategia comunicativa bien pensada.

			Si estamos en la oficina y podemos acercarnos a la persona que queremos llamar, es mejor hacerlo, pues así evitaremos interrumpirla abruptamente, ya que, si la vemos muy ocupada, nos acercaremos en otro momento o esperaremos a que se desocupe.

			“Esperaremos” significa que lo haremos quietos y tranquilos. Aclaro esto porque he sido testigo, y a veces víctima, de personas que, si por ejemplo te ven hablando por teléfono, se paran delante de ti para interrumpirte, haciéndote señas y aspavientos para que cuelgues y las atiendas o te apures en cortar, cuando es evidente que estás concentrado en otra conversación. En todos estos casos, prima el egocentrismo. Es como si dijeras: “¿Sabes qué? No me importan ni tú ni tu trabajo. Lo único que me importa es lo que yo necesito en este momento”.

			Sostener una conversación cara a cara no es igual que hablar por teléfono, pues en el primer caso contamos con toda la información que nos proporcionan el rostro y el lenguaje corporal de nuestro interlocutor y también podemos reforzar nuestros mensajes con la gestualidad. Cuando hacemos una llamada telefónica, no sabemos qué está haciendo la otra persona mientras nos contesta.

			Si somos conscientes de que el solo hecho de escuchar el timbre del teléfono pone de mal humor a muchas personas, es evidente que, en primer lugar, debemos hacer las llamadas de trabajo en horas de oficina; lo digo yo, que a veces recibo llamadas en el celular a las diez de la noche o en plena parrillada familiar dominguera. Y, en segundo lugar, después de presentarnos tenemos que formular la pregunta básica: “¿Puede atenderme ahora? ¿Es un buen momento para hablar, o prefiere que lo llame después?”. Incluso, es recomendable calcular cuánto tiempo tomará el asunto que queremos tratar, y entonces estaremos en condiciones de decir: “¿Me puede dar dos minutos?”.

			Las llamadas telefónicas de trabajo no son comunicaciones espontáneas. Una llamada no puede obedecer al impulso; debe prepararse del mismo modo que una reunión de trabajo o una exposición. Preparándonos podemos ser más precisos, directos y eficientes.

			Una buena recomendación, sobre todo para llamadas complejas, es anotar físicamente —por ejemplo, en un pósit— cuáles son los puntos que queremos tratar. No es suficiente con tenerlos en la mente porque esta puede fallar con facilidad. En más de una ocasión he sido testigo de cómo, seguramente debido al estrés, la persona que hace la llamada sufre una laguna mental temporal y no se acuerda para qué está llamando y a veces ni siquiera a quién. Esto suele ocurrir, sobre todo, cuando se tienen muchas llamadas pendientes. Cuántos problemas se evitarían si fuéramos un poco menos arrogantes o perezosos y no le confiáramos todo a la traicionera mente. Con algo de orden y planificación, nuestras llamadas pueden organizarse mucho mejor y ser significativamente más eficaces.

			Por otra parte, recordemos que el teléfono es un amplificador de emociones y que la comunicación descansa casi exclusivamente en la parte vocal. Por eso, tenemos que hablar más despacio que si estuviéramos cara a cara. La claridad en la articulación de las palabras también es esencial, así como el volumen y, por supuesto, el tono, marcado por la amabilidad. Tenemos que asegurarnos de que la otra persona nos está entendiendo y siguiendo el hilo de nuestra comunicación. Por eso, es útil repetir las ideas principales y hacerle preguntas como “¿tiene alguna duda?”, “¿quiere que le repita algo?”. Es necesario, asimismo, que nuestros mensajes sean breves y concisos, directo al grano, para tomar menos tiempo de nuestro interlocutor, lo que no tiene que implicar que hablemos tan rápido que no se nos entienda.

			Acabo de afirmar que la comunicación telefónica descansa básicamente en la voz, pero eso no excluye lo gestual. Con frecuencia, recibimos llamadas —o respuestas a nuestras llamadas— en las que nos cuesta creer que al otro lado está una persona y no un robot sin sentimientos. Es una comunicación plana, despersonalizada, automática y monocorde que nos hace sentir que quien nos habla está pensando en cualquier cosa menos en nosotros. La persona que habla puede ser formalmente amable —no dice palabras soeces o inapropiadas, no levanta la voz—, pero la despersonalización puede ser tan agresiva como un insulto. ¿De verdad en alguna empresa creen que una llamada de ese tipo no espanta a los clientes?

			Qué diferente suele ser la experiencia cuando entablamos un diálogo telefónico con un ser humano gentil y cálido que inmediatamente capta nuestra atención y despierta nuestras ganas de contestarle positivamente, tomar nota de su pedido y darle algo a cambio de toda la buena onda que nos está ofreciendo.

			Algunas empresas —no las suficientes, lamentablemente— han invertido importantes recursos en desarrollar una cultura de amabilidad telefónica que pone en práctica en la comunicación dentro de la empresa y fuera de ella. El resultado, en ambos casos, es una sensación de bienestar para quien está del otro lado de la línea telefónica.

			En la mayoría de firmas existe un protocolo para las ayudas audiovisuales de las presentaciones, uno no puede usar el formato que le venga en gana. Estos protocolos señalan reglas como, por ejemplo, que el texto de la diapositiva no pueda exceder cuarenta palabras, que se deben usar solo tres colores, entre otras. Esta misma política se debería aplicar a las llamadas telefónicas. Tendría que existir un protocolo que recoja las reglas básicas que hemos señalado para que las cumplan todos los trabajadores, no solo las señoritas que hacen las llamadas desde los call center.

			La comunicación virtual

			Durante el período A. T. (antes de la tecnología) de la humanidad, en la era de la máquina de escribir mecánica y las copias con papel carbón, la comunicación fluía dentro de la empresa por medio de los memorandos, más conocidos como memos. Las consultas, quejas, llamadas de atención, felicitaciones, planes, instrucciones, ceses y todo tema imaginable circulaban por la organización gracias al trabajo de los conserjes, quienes buscaban a sus destinatarios hasta encontrarlos y conseguir el cargo de “recibido” con su respectivo sello, firma, fecha y hora.

			La regla era que, a mayor jerarquía, más memos se recibía. Es decir, la gerencia general terminaba concentrando copias de todo para estar al tanto de lo que ocurría. Ese era el claro propósito de este sistema de comunicación interna.

			Tratemos de imaginar el volumen de papeles que se generaba durante el reinado del memorando. Un ejército de diligentes secretarias los ordenaba primero en los archivos temporales de la oficina, durante uno o dos años, y luego en el archivo histórico. Nada podía perderse, todo debía quedar registrado. Como si esto fuera poco, los ejecutivos y funcionarios guardaban en sus domicilios, por si las moscas, una copia de todo “lo actuado” durante el ejercicio de su cargo, pues nadie sabía en qué momento la podía necesitar.

			Recuerdo las frases que usábamos en ese entonces: “¡Clávale un memo, hermano!”, “Pásale un memo con copia al gerente general”, “Yo que tú, le meto un memo y sanseacabó”, “¡Ese desgraciado me ha empapelado!”, y otras lindezas por el estilo.

			Todo esto puede parecer muy anacrónico y, sin embargo, en el fondo el asunto no ha cambiado mucho porque, más allá de si usamos papel o computadora, estamos hablando de lo mismo. Cuánta confianza existe entre los miembros de una organización. Cuanto mayor sea la confianza, menos necesidad habrá de empapelarnos los unos a los otros, de atiborrarnos de información cuya vigencia por lo general es —o debería ser— efímera.

			En una organización cuyos miembros trabajan sobre la base de la confianza, la comunicación fluye sin tropiezos importantes. Los medios de información y de registro se utilizan de manera más eficiente, civilizada y adecuada. Allí donde reine la desconfianza, se presentará el mal uso de los medios. Es clarísimo el ejemplo de vecinos de escritorio que se mandan correos electrónicos en vez de pararse y decirse: “Oye, por favor, envíame tal cosa cuando la tengas lista”, “Ok, la terminaré por la tarde y apenas la tenga, te la mando”. Un correo enviado por desconfianza y para que quede un registro de lo hecho es igual que el antiguo memo. Su única función es dejar constancia de que “yo te lo dije”.

			Lo central en la comunicación es la calidad y oportunidad del mensaje, más allá del medio que se utilice para enviarlo y almacenarlo. Si se tiene claro qué se quiere transmitir y a quién, entonces la tarea consiste en preparar el mensaje de manera concisa y adecuada, tanto en la forma como en el fondo.

			Sucede, lamentablemente, que el personal en muchas empresas o carece de la inteligencia suficiente para comunicarse en forma adecuada o no tiene las ganas de hacerlo, y tampoco la mínima voluntad para iniciar una interacción comunicativa abierta y amable. De cuántas cosas podría enterarme si me acercara al destinatario y hablara cara a cara con él. Pero no; le mando un correo y él, a su vez, me contesta con copia a otros y a otros, y esas copias se van acumulando, arrastrando el historial del tema tratado. El correo es cada vez más largo y se van enterando de la historia no solo los protagonistas, sino muchas personas que poco o nada tienen que ver con el propósito original.

			Mandamos mensajes al otro, todos con copia al superior, solo para demostrar que el que está haciendo mal las cosas es el compañero, no nosotros. Hace poco fui testigo, sin querer, de un acto de mala fe. Un trabajador de una empresa minera tenía conocimiento de que su compañero estaba guiando a un grupo de supervisores en el socavón, donde no hay forma de leer los correos electrónicos. Sabiendo eso, le mandó un correo para pedirle que autorice el uso de determinada máquina para esa misma tarde; no usó la radio, mandó un correo electrónico. Obviamente, no obtuvo respuesta, pero ya generó un problema. El destinatario recién leyó el correo al día siguiente, y de allí para adelante se desató toda una comedia de equivocaciones, aclaraciones de las aclaraciones, dimes y diretes con copia a los gerentes e incluso con copias ocultas al director. Todo un problemón que al final, felizmente, se aclaró y terminó con una llamada de atención al trabajador que había enviado el correo, pero el daño ya estaba hecho. La pérdida de tiempo, la desconfianza, las molestias y los resentimientos ya estaban sembrados, y supongo que habrán seguido enrareciendo el ambiente con sus frutos.

			El correo electrónico

			Por alguna razón que no me queda del todo clara, a la mayoría de personas les resulta muy difícil reconocer que los correos electrónicos que redactan como parte de su trabajo son tan formales como cualquier carta impresa. Estoy hablando de los correos que uno escribe como trabajador y representante de su empresa. Un correo de trabajo está a años luz del chat entre amigos en el que uno puede decir cualquier cosa, llenar su mensaje de emoticones, descuidar su ortografía o incluso distorsionarla a propósito, como parte de una broma.

			Cuando uno acude a la oficina, aunque no se ponga saco y corbata, se viste con formalidad. Esa misma persona, cuando llega a su casa, se puede vestir con lo primero que encuentre, andar descalza o con pantuflas, colocarse al revés su chompa vieja favorita o lo que fuera, y nadie la va a criticar por eso, pero ni en sueños se le ocurriría presentarse así en su trabajo. Esta misma diferencia es la que existe entre un correo escrito a un amigo y a un cliente. Ambos son mensajes escritos, claro, aunque se trata de dos códigos absolutamente distintos, cada uno con sus propias reglas que se deben respetar.

			Mi primera recomendación, entonces, es que cuando escribas un correo electrónico de trabajo, asumas inmediatamente toda la formalidad y distancia que aplicarías en un diálogo cara a cara con un cliente. Jamás te digas a ti mismo: “Pero si solo es un correo”.

			Mi segunda recomendación es que recuerdes que, para comunicar tu mensaje, solo cuentas con las palabras que escribes. No puedes sonreír, mirar a los ojos, comprobar si tu interlocutor te está escuchando ni hacer una aclaración si te parece que no te ha entendido bien. Y, además, una vez enviado el mensaje, ya no puedes retroceder. Por eso es tan importante reflexionar bien en lo que pones antes de mandar un correo. Por esa misma razón, jamás hagas bromas ni seas irónico, porque el mensaje que todos entenderían si lo dijeras frente a frente, puede ser interpretado al revés si lo pones por escrito.

			Además, guárdate para ti tus opiniones, sean propias o expresadas en un meme o en una cadena que recibiste y consideras tu deber compartir. ¿Eres un firme defensor de los derechos de los animales y crees ingenuamente que en el mundo no puede haber persona que no esté de acuerdo contigo al respecto? Bueno, tal vez a tu jefe le encanten las corridas de toros y no se trata de entablar una discusión con él, ¿verdad? ¿Eres religioso y quieres invitar a todos a que recen a Dios por tal o cual causa? Te cuento que existen personas no creyentes que encontrarían tu mensaje altamente ofensivo.

			Ten en cuenta, asimismo, que lo que escribes siempre puede ser reenviado y llegar a la persona equivocada. Todos conocemos más de una historia en la que el apuro o la distracción le jugaron a alguien una mala pasada y se vio envuelto en un lío de grandes proporciones porque en un correo “rajó” de un superior o de un compañero, entregó una información confidencial, entre otras cosas.

			Por más apurado que estés, antes de escribir, piensa qué quieres decir: ¿a quién le estás escribiendo? ¿Para qué le estás escribiendo, cuál es tu objetivo? ¿Qué esperas conseguir con ese correo? Si esperas que el destinatario haga algo, como por ejemplo contestarte, díselo en forma explícita, nunca esperes que él lo sobreentienda.

			No escribas impulsivamente. Así evitas malentendidos y aclaraciones muy costosas en imagen y tiempo. Recién cuando tengas el mensaje claro en tu cabeza siéntate a redactar el correo. Y cuando redactes, jamás olvides que tu destinatario no es tu pata del alma, sino un cliente externo o interno, así que dale un trato absolutamente respetuoso y personalizado. Si es una persona que conoces o con la que tienes confianza, puedes tutearla, pero si dudas es mejor utilizar el usted.

			Ten en cuenta que, al igual que tú, es una persona muy ocupada y presionada por el tiempo. Recibe muchos correos, y por eso elimina automáticamente los que no le sirven o son difíciles de leer. Por eso, tu mensaje tiene que atraparlo desde el principio. Anda al grano: dile para qué le estás mandando ese correo. El primer párrafo es el más importante, muchas personas ni siquiera leen el resto. Pon una idea por párrafo, encadenar varias ideas dificulta la comprensión, y utiliza oraciones breves que se comprendan mejor.

			Nunca dejes de revisar si estás mandando copia únicamente a las personas que corresponde. Esta recomendación es válida, sobre todo, para los correos que van y vuelven, en los que, dicho sea de paso, debes tratar de actualizar el asunto. Cuando el tema de la comunicación cambie, tú también cambia el asunto, aunque conserves los mensajes anteriores. Evita los asuntos vagos e imprecisos como reunión, solicitud, favor. Sé lo más específico posible; por ejemplo, escribe: “Reunión el jueves 24 a las 5”.

			En cuanto a los correos que tú recibes, responde siempre lo antes, posible porque no hacerlo es descortés y desconsiderado. Y si es un tema complejo que no puedes resolver de inmediato, confirma que recibiste el mensaje y di que lo responderás apenas te sea posible o en determinado lapso.

			Una recomendación final, ten en cuenta que, en el mensaje más breve y simple, se juega no solo tu prestigio, sino también el de la empresa, así que nunca mandes ni siquiera el correo más sencillo sin haberlo leído por lo menos dos veces y haberle pasado el corrector ortográfico.

			“Que hablen mal de uno es desagradable, pero hay algo peor: que no hablen de uno”, decía el escritor Oscar Wilde. Cuán actual suena esta idea en estos tiempos de reinado de redes sociales como Facebook, Twitter, Instagram, Pinterest, entre otras. Las redes nos dan presencia, notoriedad y visibilidad. Cada vez es más cierta la afirmación de que quien no está en ellas, no existe.

			Pero la condición básica que asegura que esa presencia será efectiva es conocer bien las características de las redes sociales y diseñar una estrategia para utilizarlas eficazmente. No se trata de estar por estar, por obedecer a la moda, a la tendencia, sino de prepararse para gestionarlas bien.

			Apenas uno abre una cuenta, se conecta al ciberespacio, que, como todos sabemos, es un universo poblado por millones de personas entre las que, muy probablemente, figuren clientes y usuarios actuales o potenciales. Las redes son un canal de ida y vuelta, que permite tanto dar a conocer nuestra oferta como saber qué piensan los clientes o usuarios. Sus preguntas, quejas y sugerencias —no solo acerca de nuestro producto o servicio, sino de otros similares— constituyen un activo muy valioso.

			Pero no todo es color de rosa; participar en las redes es también estar expuestos a comentarios que puedan dañar la reputación de la empresa.

			Cierro este punto con una recomendación: quien decida que su empresa participe en las redes, debe contratar a personal especializado para que las administre. Un mal bastante generalizado es subirse a la red y no manejarla interactivamente, es decir, dejarla congelada.

		

	
		
			4
La comunicación al interior de la empresa

			Muchas personas hemos tenido la suerte de trabajar alguna vez en un ambiente en el que prima la comunicación abierta, franca y oportuna. Si el jefe piensa que un colaborador puede mejorar lo que está haciendo, se lo dice; si alguien se siente mal por alguna actitud de un compañero, lo conversa con él de una manera constructiva. No es que las tensiones y los conflictos desaparezcan como por arte de magia, sino que en la empresa existe una dinámica que tiende a resolverlos y no dejar que se acumulen hasta convertirse en un problema. Un entorno con estas características favorece la productividad y el trabajo de equipo.

			Por otra parte, también hemos experimentado, cómo no, lo que ocurre cuando empieza a resentirse la comunicación. El clima laboral se contamina y se hace cada vez más pesado. Los malentendidos, el desgano, el descuido y otras indeseables actitudes empiezan a minar los resultados del trabajo. A veces la situación llega a tal punto de deterioro que ya no se puede revertir y hace del ambiente un lugar irrespirable. Todos llegan al lugar de trabajo con la sensación de que estuvieran entrando en una cárcel. ¿Y cómo se puede esperar que un ser humano produzca si lo único que ocupa su mente es el deseo de salir corriendo?

			Cuando uno observa en acción a un equipo de mimos o de trapecistas, se queda asombrado de cuán perfecta y fluida es la comunicación entre ellos, pese a la ausencia de palabras. Pareciera que, escritas o habladas, las palabras son un invento diabólico que sirve más para enredar que para aclarar. Pero claro, la responsabilidad no es de las palabras en sí mismas, sino de cómo las utilizamos. Algunas veces decimos más de lo que deberíamos; otras, nos callamos precisamente cuando deberíamos hablar. Cuántas veces queremos decir algo y, por enredarnos, lo que expresamos empeora la situación en lugar de mejorarla. O nuestro interlocutor se siente ofendido porque entiende algo que nunca quisimos decir. O, simplemente, ni siquiera logra comprender lo que decimos porque hablamos muy rápido o muy bajito, o porque pronunciamos mal. Lo mismo cuando escribimos, es decir, cuando hablamos, por ejemplo, mediante un correo electrónico. ¡Qué difícil es expresar con precisión y de una manera concisa lo que estamos pensando!

			Pero claro, por más complicado que sea dominarla, es imposible renunciar a la palabra. Parte de las capacidades elementales que necesitamos para trabajar es saber comunicarnos, tanto de manera oral como escrita. Cualquiera que sea el trabajo que realicemos, todos, absolutamente todos, necesitamos contar con un set de herramientas básicas, sin las cuales no podremos desempeñarnos bien en ningún puesto. Pienso, entre otras, en la capacidad de ser ordenado, puntual, amable y, por supuesto, de saber comunicarse eficazmente.

			La responsabilidad de la comunicación eficaz en el entorno laboral recae en dos actores. Por un lado, debe constituir una preocupación personal de todo trabajador. Vestirse adecuadamente, aprender a gestionar su tiempo, practicar la cortesía, mejorar su expresión oral y escrita, son responsabilidades elementales de cada individuo. Así como nadie en su sano juicio podría afirmar que su desaliño se debe a que la empresa no le ofreció un curso de apariencia personal, ningún trabajador debería decir: “Si mis correos electrónicos no se entienden o si mis presentaciones son tan aburridas, es porque la empresa no se preocupó por capacitarme”. ¿Percibes que tienes problemas al redactar tus correos o que tus presentaciones son soporíferas? Es tu responsabilidad encontrar la mejor forma de superar esas limitaciones, sea tomando cursos, leyendo manuales o lo que fuera.

			Pero, por otra parte, y sin negar para nada lo anterior, a la empresa también le interesa directamente que la comunicación interna mejore. No puede dejar que el esfuerzo recaiga únicamente en la voluntad individual de cada uno de sus trabajadores, sino que tiene que tomar cartas en el asunto. Y lo tiene que hacer por un motivo muy sencillo: el grado de fluidez de la comunicación interna es directamente proporcional a la productividad. Cuanto mejor se sientan y más se comuniquen entre sí los trabajadores y las áreas, mejores resultados se obtendrán. Esto no es ningún secreto.

			¿Cómo hacerlo? Para empezar, hay que estar muy atentos a lo que ocurre en el día a día, encontrar las herramientas para medir constantemente el clima laboral. Como es obvio, cuanto más grande sea la empresa, mayores serán los retos, pero se los tiene que enfrentar, pues nada se gana mirando para otro lado y haciendo como si no existieran. Es básico reaccionar a tiempo y disolver los problemas apenas aparezcan, para evitar que se conviertan en una bola de nieve. Además, es también fundamental la capacitación en una serie de temas, que van desde cómo manejar conflictos hasta aprender a reforzar la expresión oral, mejorar los correos electrónicos, preparar presentaciones con apoyo audiovisual, entre otros.

			Una empresa consciente de la importancia de mantener una comunicación interna fluida, probablemente nunca se verá saboteada desde dentro por grandes conflictos ni malestares inmanejables, porque cuando estos se detectan a tiempo, es relativamente sencillo resolverlos.

			Leí una entrevista al CEO de Singapur Airlines, aerolínea asiática reconocida y premiada en varias ocasiones por su altísima calidad en el servicio al cliente. La periodista le pregunta al CEO a qué creía que se debía el éxito de la gestión en su aerolínea, y él contestó: “A que en nuestra empresa todos, absolutamente todos los trabajadores, sabemos que nuestros sueldos dependen de los clientes”. Esta respuesta, tan simple y contundente, está directamente relacionada con el trabajo en equipo, y este, con la comunicación entre las personas que lo integran.

			Todos somos lo que hace, ofrece, y lo que deja de hacer y de ofrecer la empresa. El producto o servicio que las empresas colocan en el mercado es siempre —léase bien, siempre— la suma de todos los esfuerzos realizados en el momento adecuado, ni antes ni después, como en la actuación de los trapecistas. Un antiejemplo, casi un clásico, es la percepción de los integrantes del área comercial: sus gerentes, supervisores, jefes, vendedores y hasta el personal de apoyo están convencidos de que la empresa camina únicamente gracias a las ventas que ellos realizan, como si el trabajo de los demás no contara para nada.

			La única manera de satisfacer al cliente, a aquel de quien dependen nuestros sueldos, es tomar conciencia de que la empresa se basa en un trabajo de equipo, y ningún equipo puede funcionar cuando los canales de comunicación están obstruidos. Si la comunicación interna tiene tropiezos, el producto o el servicio que se ofrece se resentirá: no existe ninguna otra posibilidad.

			El cliente interno

			Para hablar del cliente interno, a quien no siempre se le brinda la importancia debida, me referiré a una actividad de la que he vivido durante muchos años, el teatro.

			Una de las características más positivas del mundo del teatro es que existe mucha conciencia acerca de la importancia que tienen todos, absolutamente todos los trabajadores: el sonidista, el electricista, el telonero, el tramoyista, el fotógrafo, el responsable de la publicidad, el apuntador, el maquillador y otros agentes. Todos juegan un papel tan esencial como el director y los actores. Aunque por lo general son solo estos últimos quienes salen a recibir el aplauso del público, todos son conscientes de cuánto dependen del trabajo de los demás.

			Ninguna tarea es desvalorizada porque se sabe que, si alguien falla, el espectáculo no va a lograr la calidad esperada. Un ejemplo es suficiente para demostrar lo dicho. Imaginemos que un acomodador se equivoca y le señala a una pareja unos asientos que no le corresponden. Luego llegan los verdaderos “dueños” de los asientos y el acomodador tiene que disculparse por su error y decirle a la pareja que, por favor, se traslade. ¡Ya les malogró la función! Se sentirán fastidiados y hasta quizá, por el fastidio generado, se retiren. El incidente afectará la calidad de la función; es decir, atentará contra los esfuerzos realizados por toda la compañía.

			En cualquier empresa sucede lo mismo que pasa en el teatro: cada una de las personas que componen la cadena depende del trabajo de otra y, a su vez, sienta las bases para que otros cumplan la parte que les toca. Entonces, al primer cliente que hay que satisfacer es al cliente interno, a aquel compañero que, para realizar bien su tarea, requiere que nosotros le entreguemos nuestra parte del producto o servicio en óptimas condiciones y en el tiempo acordado.

			El corazón de una empresa no reside en el edificio que ocupa, ni en la infraestructura ni en los equipos electrónicos con los que cuenta. Reside, sobre todo, en las personas que habitan esos edificios, que llegan todos los días no solo para pasarla bien y disfrutar de las comodidades, sino principalmente para ofrecer lo mejor de sí mismas en un proceso de creación de productos o servicios que la organización ofrece a unos terceros llamados clientes externos, que pagan por recibirlos.

			Cada trabajador cumple su parte de acuerdo con las normas y los procedimientos establecidos, y luego la entrega a un compañero para que haga lo propio, y así hasta ofrecerle al cliente externo el producto o servicio acabado. Durante esa serie de actividades concatenadas, cada uno ha sido cliente interno de su compañero, y como cliente ha esperado recibir un trabajo ejecutado con el mayor esmero posible. Antes de plantearse mejorar la comunicación al interior de la empresa, hay que partir, pues, de esta premisa: no hay cliente externo si primero no hay cliente interno.

			Nadie trabaja solo, todos dependemos de otras personas y esas otras personas dependen de lo que hagamos. Así, pues, antes de actuar hay que recordar las consecuencias sobre los demás que tendrán nuestros actos. He sido testigo directo, por ejemplo, de cómo algunos vendedores, llevados por su interés de cerrar la operación, actúan sin ninguna conciencia acerca de los problemas que le generarán a su cliente interno, el encargado de la posventa. He visto cómo ofrecen al cliente plazos imposibles de cumplir o condiciones irreales, a sabiendas de que quienes tienen que entregar el producto o el servicio final no podrán satisfacer estas expectativas. El resultado suele ser desastroso, porque el cliente se siente engañado no por el vendedor, que es quien actuó mal, sino por sus compañeros encargados de entregarle el producto, que son, finalmente, quienes dan la cara por la empresa. Al cliente externo no le interesa identificar si quien falló fue el vendedor, el gerente o el portero; para él, quien no ha cumplido es la empresa, representada por quien tenga a la vista. Esta será la persona en quien descargue su malestar y su enojo, aunque no tenga la menor responsabilidad sobre la falla.

			Las empresas modernas manifiestan una preocupación cada vez mayor por conocer y satisfacer las necesidades del cliente interno. Detrás de las personas que dan la cara al público, quienes están en la línea de atención, existe todo un conjunto de trabajadores que no aparecen que conforman el llamado back office, sin cuyo aporte, simplemente, no existiría producto o servicio que ofrecer, o este sería de tan mala calidad que nadie querría adquirirlo.

			Esta preocupación de las empresas por el cliente interno es esencial, pero no suficiente. No basta con escribirla en la visión y la misión ni con repetirla en los discursos. Dicen que los hechos hablan en voz más alta que las palabras, así que lo que se necesita, es poner en práctica la idea. Hay que identificar qué tareas cumple cada trabajador, qué otros trabajadores dependen directamente de sus acciones —es decir, son sus clientes internos— y de qué manera se podrían mejorar los flujos de comunicación.

			En la empresa todos vendemos algo a alguien, y ese alguien, nuestro cliente interno, debe ser nuestro motivo de preocupación. Tenemos que tratarlo acertadamente, anticiparnos a sus necesidades y mantener la comunicación para saber si todo está bien o ha surgido algún inconveniente.

			Todos los trabajadores de una empresa deben saber qué hacen sus clientes internos. Y no solo eso, sino cómo lo hacen, qué tareas cumplen exactamente y cuánto tiempo les toma. Así sabrán cuál es el mejor modo de colaborar con ellos para contribuir a que realicen su tarea. ¿Deberían hacerlo por ser “buena gente” y solidario con los demás? Sí, pero no solo por eso. En realidad, cuando uno sirve a sus clientes internos con la mayor diligencia no está haciendo otra cosa que cuidar sus propios intereses. ¿Por qué? Porque esa es la mejor manera de mantener satisfechos a los clientes externos, que son quienes desembolsan el dinero para pagar los sueldos, como bien recordaba el CEO de Singapur Airlines.

			El clima laboral

			“Las fábricas del futuro van a tener solo dos trabajadores: un hombre y un perro. El trabajo del hombre va a consistir en darle de comer al perro; y el trabajo del perro, en evitar que el hombre toque las máquinas”, dijo con ironía el experto en liderazgo Warren Bennis.

			Cuando pienso en que esa broma es cada día menos broma debido a los increíbles avances de la tecnología, más valoro las condiciones laborales que todavía tenemos, en las cuales la producción está centrada en las relaciones humanas. Aún hay espacio para desplegar la creatividad y pasarla bien mientras se trabaja. Igual que los niños se divierten jugando, los adultos nos divertimos trabajando cuando nos desenvolvemos en un ambiente que nos agrada, no como cuando acudir a nuestra jornada laboral equivale a ir a una batalla en la que tenemos que defendernos de las hostilidades de nuestros propios compañeros.

			¿A qué llamamos clima laboral? Simplemente, a nuestro ambiente de trabajo, a cómo nos sentimos en el lugar donde desplegamos nuestras habilidades al tiempo que ganamos el dinero que nos permite mantener a nuestras familias. Wikipedia lo define así: “Clima organizacional es el nombre dado por diversos autores al ambiente generado por las emociones de los miembros de un grupo u organización, el cual está relacionado con la motivación de los empleados. Se refiere tanto a la parte física como emocional”.

			En el clima laboral intervienen dos tipos de indicadores: los físicos, relacionados con la ubicación del centro de trabajo, la arquitectura, la decoración, los dispositivos, el orden y la limpieza. Los emocionales son el gusto por lo que se hace, el reconocimiento de los demás, la valoración de las iniciativas, entre otros.

			En cuanto a las condiciones físicas o externas, las empresas saben que cuanto más cómodo se sienta el trabajador en el lugar donde despliega sus labores, su rendimiento será mayor y de mejor calidad. Nos referimos a la cercanía entre la vivienda y la oficina, el fácil acceso, la amplitud del espacio, el equipamiento adecuado, la buena iluminación, la temperatura precisa, entre otros factores. En cuanto a lo emocional, el trabajador valorará el trato que recibe, la confianza que se le tiene, el reconocimiento de sus logros, la franqueza, la fluidez en las relaciones con sus superiores y sus compañeros. La suma de estos componentes nos indica cómo marcha el clima en el trabajo.

			Cuando pienso en este tema, me vienen a la mente dos ejemplos sencillos que conozco directamente: el de las vacas y el de las plantas. Si conocen a algún ganadero, podrá darles su testimonio acerca de cuánto aumenta la producción lechera cuando estos nobles animales son prolijamente atendidos. Lo mismo sucede con las plantas: si se las coloca en una tierra de buena calidad, se extirpan las malas hierbas, se las riega oportunamente, se fertiliza el suelo y se controlan las plagas, su crecimiento y desarrollo serán óptimos.

			Si las vacas y las plantas reaccionan de esa manera cuando se les proporciona un “buen clima laboral”, ¿por qué los humanos tendríamos que responder de otra manera? Si nos ofrecen buenas condiciones, respondemos desde nuestra parte más profunda e instintiva, igual que las vacas y las plantas, nos afanamos por ofrecer productos de la mejor calidad. No damos leche ni frutos, pero acudimos al trabajo cada día dispuestos a ofrecer lo mejor de nosotros mismos, y eso no tiene precio.

			Hay varias condiciones esenciales para calificar como óptimo un entorno laboral. Para empezar, debe haber una comunicación sana, abierta, clara y franca. Asimismo, el trabajador tiene que ser considerado, valorado y adecuadamente recompensado. Esas son las principales condiciones para que, como se dice en lenguaje coloquial, el trabajador mate por su empresa. Cuanto mejores sean las condiciones que ofrezca una empresa, los beneficios económicos que obtendrás sus accionistas serán mayores.

			Ejemplos de un buen ambiente de trabajo y de la relación directa que esto tiene con la productividad encontramos muchos. Las grandes empresas que se ubican en Silicon Valley, dedicadas a las tecnologías de comunicación e información, no solo ofrecen a sus trabajadores remuneraciones atractivas, sino oficinas espaciosas, luminosas y rodeadas de vegetación, salones de esparcimiento y asientos diseñados especialmente para cada actividad. Esta relación cómoda y libre del hombre con las herramientas que maneja hace que aflore el talento y la creatividad, y, por consiguiente, las altas ganancias para la empresa.

			Este ejemplo podría hacer pensar que solamente las empresas más poderosas y ricas pueden conseguir y mantener un buen clima laboral. Nada más lejos de la verdad. Es cierto que se requieren ciertas condiciones mínimas para garantizar una remuneración adecuada y un espacio cómodo y agradable, el buen ambiente laboral depende no tanto de lo exterior, sino de las relaciones humanas que se establecen en él. 

			Conozco dos ejemplos cercanos de ello. Una amiga administradora, que tiene un CV impresionante, trabaja en una pequeña productora de películas en la que gana un sueldo agradable, pero tampoco espectacular. Hace poco, le ofrecieron un trabajo tan atractivo en términos profesionales y económicos que todos pensaron que se iría de inmediato, pero lo rechazó. Cuando me enteré de esta historia, le pregunté el motivo y su respuesta fue la siguiente: “A través de los años, me he hecho amiga de mis compañeros trabajo. En un momento en que contraje una enfermedad muy seria, fueron extremadamente comprensivos y solidarios conmigo, y una vez que la crisis pasó, tomé conciencia de cuánto los quiero y de cuán contenta me siento trabajando con ellos. Con el dinero que ganaría al otro lado, no podría comprar unos vínculos que, en el día a día, me aportan tanta satisfacción. De lunes a viernes, me levanto contenta pensando en que me toca trabajar junto con ellos, así que tendría que estar loca para renunciar”.

			Lo contrario le pasó a un joven abogado pariente de mi esposa. Era el orgullo de sus padres porque, cuando se graduó, obtuvo un puesto en un estudio prestigioso, le pagaban muy bien y tenía asegurada una carrera exitosa, pero, contra toda lógica, un año después renunció. Me contó que justificó su renuncia diciendo que quería afrontar nuevos retos profesionales, aunque en realidad se había ido porque la relación con sus compañeros se había hecho insoportable. “El ambiente era tan competitivo que sentía que, si pestañeaba, ya me estaban serruchando el piso”, me comentó. Aparentemente, sus compañeros eran sus amigos, pero en las frecuentes reuniones sociales —a las que no podía dejar de asistir, pese a que las detestaba— todos trataban de que el otro se emborrachara para sacarle alguna información que les fuera provechosa. El chico nunca salía antes de las nueve de la noche, y no solo porque el trabajo era agobiante, sino también porque se sentía observado; ya había escuchado rumores de que quería llevársela fácil. “Simplemente, no tenía vida personal y me sentía angustiado todo el tiempo”, me confesó.

			En estos tiempos en que todo se mide, hay empresas que se dedican a medir el clima laboral mediante encuestas y entrevistas en las que los trabajadores expresan su comodidad o incomodidad frente a una serie de indicadores. No me parece mala la práctica de publicar rankings de las mejores empresas para trabajar, pero he tenido oportunidad de comprobar que no todo suele ser felicidad en estas empresas. En todo caso, más importante me parece el esfuerzo y voluntad que tenga el directorio para generar un ambiente emocionalmente sano entre sus trabajadores.

			La comunicación formal

			Desconozco si existen estudios serios que midan cómo influye en la marcha de la empresa el conocimiento de la misión, la visión y los valores por parte de sus trabajadores. Cuando he preguntado a ejecutivos de todo nivel qué opinan acerca de este tema, la respuesta más común ha sido que casi nadie lee estos textos, que supuestamente son tan importantes.

			Este tema me lleva a reflexionar sobre cómo se produce la comunicación formal al interior de la empresa. Con comunicación formal me refiero a los mensajes que circulan entre los distintos niveles jerárquicos, que por lo general son normas de obligatorio cumplimiento. Los medios utilizados para ello suelen ser, sobre todo, escritos —correos electrónicos que han reemplazado a los circulares y memorandos, informes, reportes, boletines—, pero también están las reuniones.

			Esta comunicación formal y jerarquizada tiene que existir porque de lo contrario la empresa no podría funcionar, aunque hay que saber cómo implementarla para que no se convierta en letra muerta. ¿Cuánta relación hay entre esos mensajes y el quehacer habitual de los trabajadores? ¿Cómo evitar que el discurso oficial y la vida cotidiana corran por carriles separados, a una distancia que a medida que crece se hace más dañina?

			No es mediante reglamentos que una empresa logra contar con trabajadores convencidos de la importancia de lo que hacen. Una normatividad excesiva y difícil de entender casi siempre da como resultado que un gran porcentaje de trabajadores hagan “el muertito”, dejando que el tiempo transcurra hasta que alguien se percate de su ineficiencia y decida cambiarlos o darles otra oportunidad. La comunicación formal es indispensable y estoy convencido de que debe ser muy clara y breve. Cuantos menos mensajes oficiales se produzcan, y en cuanto más sencillos sean, más fácil será comunicarlos y lograr que las personas los internalicen, se apropien de ellos y los lleven a la práctica.

			Hace poco visité un ministerio y me encontré con infinidad de cartelitos. Estaban colocados en las muchas escaleras con las que contaba el edificio, propalando un mensaje en mi opinión absurdo: “El uso del pasamanos es de obligatorio cumplimiento por parte de TODO el personal”. Me pregunto si es necesario que los empleados visualicen de forma permanente esta indicación, que seguramente conocen desde el día en que empezaron a trabajar. Igual sucede con el horario de entrada, con la circulación por el sendero marcado y con tantas otras obligaciones repetitivas.

			Pocas normas, comunicadas de manera clara, serán más fácilmente incorporadas. Solo de este modo se contará con trabajadores convencidos, que entiendan para qué sirve esa norma y por qué tienen que acatarla. Los trabajadores no solo querrán ponerse la camiseta de la empresa, sino que pedirán ser tatuados.

			La administración moderna apunta a organizar la empresa de manera que cada área o sección sea dueña y responsable de producir la parte que le toca en el negocio. Así, los trabajadores de cada área buscan la máxima eficiencia y calidad de los productos o servicios que generan, y que son entregados a otra área hasta que, finalmente, llegan al cliente externo. En este proceso, cada trabajador pone en práctica los valores de la empresa, y lo hace mediante actitudes que se puedan ver y, por tanto, medir.

			“Practique lo que dice”, señala Warren Bennis en su libro Cómo ser un líder, porque, ¿de qué sirve hablar del valor del tiempo y de la puntualidad si hay jefes que llegan tarde y, además, desganados? Los valores, la misión y la visión de la empresa tienen que encarnarse en el día a día, porque si no, se momifican, se convierten en declaraciones formales, gaseosas, que nunca se ven en la realidad y, por tanto, no sirven para nada.

			En esto consiste una verdadera cultura comunicacional, en que los trabajadores experimenten que lo que se dice mediante los canales formales se concreta en la práctica.

			Un colega mío fue contratado para asesorar a una empresa en implementar un plan de comunicación interna, y le llamó mucho la atención que quienes llegaron tarde a la primera cita fueron los gerentes. Uno de ellos nunca llegó y nadie explicó su ausencia, pero lo peor fue que los empleados hacían bromas por lo bajo acerca de cómo esa situación se repetía con frecuencia. El mensaje de los gerentes parecía ser el de reforzar su poder mediante su tardanza, algo así como “yo hago lo que me da la gana, porque por algo soy el jefe”. Existía una prohibición tácita de discutirlo, así que ¿de qué plan de comunicación se podía hablar en esa empresa? Los valores estaban escritos en un cuadro colgado en la pared y su destino era quedarse ahí, fosilizados.

			Con los actos también se comunica y hay muchos temas esenciales que es imposible normar. Por ejemplo, nunca he visto un texto que diga: “El trabajador no está obligado a entregar nada que no se le haya pedido ‘por favor’” o “Sírvase informar por escrito cuando usted no haya recibido un ‘gracias’”. Eso no quiere decir que a la empresa no le interese que sus trabajadores mantengan entre sí las mínimas reglas de cortesía. Significa que esa cultura empresarial se predica, sobre todo, con el ejemplo.

			Tampoco se puede normar la honestidad, que no solo significa no meter la mano en la caja de la empresa, sino, por ejemplo, esforzarse al máximo por cumplir las tareas del mejor modo posible, porque a nadie le pagan por trabajar más o menos, le pagan por su entrega total.

			La comunicación informal

			Los trabajadores no son robots. Son personas que sienten la necesidad de conocerse entre sí, interactuar, intercambiar no solo opiniones acerca del ámbito laboral, sino también información sobre temas familiares, hobbies, emociones. Es claro que, en la empresa, esta forma de comunicación no pasa por los canales formales ni puede estar regulada, pues su principal característica es la espontaneidad. La expresión de las emociones no obedece a patrones de comportamiento señalados, normados o regulados.

			Aunque es posible que esta comunicación informal discurra por canales como el chat, el correo electrónico u otros, el principal medio es el cara a cara, la relación interpersonal directa. Ahora bien, ¿cuánto influye la comunicación informal en el principal objetivo de cualquier empresa, que es producir? Muchísimo, y por ello las organizaciones necesitan identificar las formas concretas en las que fluye la comunicación informal, y evaluar en qué medida estas favorecen o más bien afectan la calidad del trabajo. Dicho en otras palabras, se trata de que la empresa aproveche las ventajas de la comunicación informal y neutralice sus aspectos negativos.

			Cuando pienso en estos últimos, se me vienen a la mente un par de ejemplos. Conozco un estudio de abogados en el que entró a trabajar una chica con un currículum sobresaliente, pero que, lamentablemente, tenía una personalidad muy conflictiva que fue manifestándose poco a poco. Al cabo de unos meses, sus comentarios insidiosos ya habían generado roces. Las cosas llegaron al punto de que el directorio decidió intervenir y negociar con ella para que se retirara antes de cumplir su contrato. ¿Era una mala abogada? En absoluto, más bien era brillante, pero quedaba claro que sus problemas personales superaban con creces sus aportes profesionales. Bien hizo la empresa en actuar en un terreno subjetivo que, en apariencia, no tenía nada que ver con el estrictamente laboral.

			El otro ejemplo tiene exactamente el signo contrario, pues se refiere a dos empleadas, encargadas de atender al público directamente, que se hacen súper buenas amigas, tan amigas que, en lugar de cumplir su trabajo se dedican a conversar, ¡tienen tantas cosas que decirse! Cada vez que un cliente se acerca, lo atienden sin mirarlo ni parar de hablar entre ellas, como si él les estuviera fastidiando. Claro, está bien que la comunicación fluya, pero en un entorno laboral uno debe sobre todo trabajar, producir, y no confundirlo con una reunión entre patas.

			Algunas organizaciones, conscientes de la importancia de este tipo de comunicación, emplean medios que les permiten llegar a todos los trabajadores mediante mensajes informales, presentados en un lenguaje coloquial y que abordan contenidos no necesariamente laborales. Se publican boletines virtuales con consejos sobre cómo ahorrar en los gastos personales, invertir o alimentarse mejor, o fotos de actividades promovidas por la empresa, entre otros contenidos.

			Lo ideal es que en la empresa exista un ambiente distendido, agradable y cómodo, que haga que, al final de cada jornada, los trabajadores se sientan satisfechos e ilusionados con lo que harán al día siguiente. Es obvio que no se podrá evitar el estrés por los plazos, los conflictos con los clientes difíciles, etcétera, pero es muy fácil comprobar que uno los enfrenta mejor cuanto más tranquilo y contento está, cuando cumple sus tareas “como jugando” y no como si estuviera cargando una cruz pesadísima.

			Cuando me refiero a tomarse el trabajo como un juego no estoy hablando en absoluto de actuar con irresponsabilidad, sino todo lo contrario. En un juego hay que aceptar las reglas impuestas externamente —los plazos, objetivos y procesos— y la diversión consiste, justamente, en esforzarse y concentrarse al máximo para superar los retos y ganar.

			Los trabajadores conocen sus obligaciones y cuando disfrutan cumplirlas, en un ambiente en el que se saben reconocidos, la entrega es mayor y los resultados también. Cuando este comportamiento se hace cultura de la empresa —vale decir, que la mayor parte de los trabajadores lo tiene incorporado—, es posible practicarlo durante la jornada completa y todos los días.

			He dicho que la comunicación informal es espontánea, pero eso no quiere decir que no tenga importancia. Es muy útil fomentar dinámicas que permitan a los trabajadores un primer nivel de conocimiento de quién es quién, dentro y fuera del ambiente laboral. Las empresas tienen que sembrar, llamémoslo así, la semilla de una comunicación informal sana y placentera. No resulta agradable comprobar —por citar un ejemplo lamentablemente común en muchas empresas— cómo ingresan los empleados a sus centros. Pasan por la recepción sin saludar y muchas veces sin siquiera mirar a la recepcionista ni al vigilante. Después ingresan a los elevadores y tampoco se miran ni se saludan. Finalmente, ingresan a una oficina y se dirigen a sus compañeros sin saludarlos previamente y menos usar las mágicas palabras: gracias y por favor.

			Es muy satisfactorio para los clientes externos observar directamente la buena relación, la buena comunicación, el buen ánimo, el disfrute de quienes están implicados en la cadena de producción. Hace poco fui con mi familia a un restaurante en el que las mesas estaban separadas de la cocina por una pared de vidrio y, mientras esperábamos que prepararan los platos que habíamos solicitado, fuimos testigos de la fiesta que se desarrollaba entre los cocineros y los mozos. Todos bromeaban entre sí, y al mismo tiempo estaban concentradísimos en las tareas que realizaban. Cuando los platos llegaron a la mesa, comentamos que el buen humor se olía, sentía y saboreaba. Estábamos disfrutando de una comida preparada con cariño, entusiasmo y buena onda.

			Los responsables de cada área de la empresa actúan como directores de pequeñas orquestas. Tienen que estar atentos para reanimar la comunicación espontánea cuando decaiga en algún momento de la jornada. Es ese estado de ánimo colectivo el que va a permitir que se encuentren nuevas y mejores maneras de hacer las cosas, de innovar los procesos.

			El rumor

			El caldo de cultivo para que surjan los rumores en una empresa está constituido por las carencias de la comunicación formal e informal. Los rumores se forman con suma facilidad ya que, al no estar controlados, viajan de boca en boca, fuera de los registros oficiales y sin que nadie se haga responsable de su creación. En el transcurso de su recorrido van adquiriendo verosimilitud hasta convertirse en una versión de la que nadie duda, por más de que no coincida para nada con lo que realmente ocurrió. Hay ocasiones en las que los rumores crecen y se fortalecen tanto que, aunque las instancias directivas den su versión oficial, los trabajadores ya no la creen.

			Se podría afirmar que el rumor es la cara negativa de la comunicación informal, su distorsión. Se origina casi siempre porque la información formal no circula en forma adecuada ni suficiente, es decir, se comunica a cuentagotas y solo a unos, no a todos los miembros del equipo. Los trabajadores sienten que no son considerados y que existe una élite que sabe lo que sucede, pero no lo dice. Entonces, los supuestamente ignorados se las ingenian para husmear, indagar, preguntar, y a partir de este ejercicio crean mensajes que inician su recorrido a través de un enrevesado hilo. Conforme el rumor avanza, se va alimentando con datos o interpretaciones, y la información se distorsiona, al más puro estilo del juego infantil teléfono malogrado.

			Así, las personas que iniciaron este perverso ejercicio probablemente al poco tiempo ya no reconozcan el mensaje que emitieron, pues cada receptor le fue añadiendo datos de su propia cosecha. A veces, los rumores surgen de intereses particulares o de la percepción de una o dos personas que, aprovechando su cercanía a los círculos directivos, utilizan esa información. Se sienten importantes por lo que saben, y administran esos datos de modo tal que los demás crean que tienen un poder del que, en verdad, carecen. Muchas veces son infidentes y propalan información confidencial. Basta que alguien les diga “no se lo digas a nadie, esto para ti nomás” para que ellas divulguen esa información adecuándola a sus intereses personales.

			Un ejemplo típico es el de los cambios en el accionariado, en los que se sospecha que podrían producirse despidos masivos. El rumor lleva números y nombres, y con ello crea un ambiente de fuerte tensión. Ni qué decir que los trabajadores, sumidos en la desazón, no son capaces de concentrarse en sus labores, lo que genera un enorme daño a la productividad de la empresa. 

			La mejor manera de enfrentarse con la posibilidad de que se generen rumores es mantener fluidos los canales de comunicación formal. En una empresa acostumbrada a que las instancias de dirección se comuniquen de manera abierta y franca con los trabajadores, al rumor le costará mucho aparecer. Y si a pesar de eso surge, es necesario actuar de inmediato y cortarlo mediante un mensaje oficial enviado a todos los trabajadores o en una reunión presencial.

			El rumor irrumpe únicamente en entornos en los que los trabajadores no encuentran oportunidades para comunicar libremente sus preocupaciones e inquietudes a sus jefes o líderes. A veces, es porque estos últimos no hablan, no preguntan, no fomentan la comunicación. Y otras porque ni siquiera se dejan ver por los trabajadores. Son totalmente inaccesibles, inalcanzables, como dioses del Olimpo.

			¿Cómo fomentar una comunicación abierta? Recuerdo la primera vez que trabajé a sueldo, aunque fue por pocos meses. La universidad en la que estudiaba había entrado en receso durante un semestre, y mi madre, quien no quería verme ocioso, me consiguió un empleo en la sección créditos y cobranzas de una tienda americana, en la que trabajé junto con once compañeros.

			Permanecí allí cinco meses y fueron suficientes para adquirir un aprendizaje que me sirve hasta hoy. Nuestro supervisor nos reunía a primera hora, durante no más de cinco minutos, y nos preguntaba cómo estábamos, qué nos había salido bien el día anterior y qué no tan bien. Daba sus opiniones sobre nuestro desempeño y, cuando era necesario, corregía con amabilidad y firmeza, pero también nos felicitaba por los logros. Nos hablaba de los objetivos de la empresa, de planes, de cifras, de las metas de nuestra sección y hasta indagaba acerca de nuestros proyectos de vida. Nuestras inquietudes eran respondidas de manera tan abierta y cálida que nadie se reprimía en preguntar. Y así todos los días, sin excepción. De más está decir que entre nosotros nunca surgió ningún rumor.

			Tiempo después, en el teatro, encontré una práctica muy parecida que luego me enteré es característica de los directores de primer nivel. Cada día, antes de la función, el director nos reunía a todos los actores, y en brevísimos minutos, evaluaba junto con nosotros la función anterior y nos daba indicaciones sobre lo que esperaba que pasara en la siguiente.

			Al buscar en Google la frase “cinco minutos del supervisor”, se encuentran más de un millón de entradas. Luego pregúntese por qué, si este mecanismo es tan sencillo y efectivo, no es una práctica común en las empresas. Yo hasta ahora no he encontrado una respuesta convincente.

			La comunicación constante, fluida, mantiene vivas a las organizaciones. Permite la participación del trabajador en la marcha de la empresa y desactiva toda posibilidad de que se generen rumores. Y es que, cuando existen vacíos de información, los trabajadores los llenan con el “me han dicho que…”, “he escuchado que…”. Si quienes dirigen la empresa no hacen nada por evitarlo, entonces el rumor se instala como medio de comunicación.

			Cuanto más abierta sea la comunicación, cuanta mayor confianza y posibilidad de expresarse tengan los trabajadores, cuanto más conocimiento posean acerca de lo que sucede en la empresa, tanto más comprometidos y menos dispuestos a escuchar rumores estarán.

		

	
		
			5
La comunicación al exterior de la empresa

			Las empresas tienen una imagen conocida —o reconocida— tanto por sus clientes como por la comunidad entera. Sea que la empresa quiera construir esa imagen, mantenerla o modificarla, tiene que cuidar mucho su comunicación con el público en general y, sobre todo, con su público objetivo.

			Una de las mayores revoluciones en la vida cotidiana es que ahora, gracias a las tecnologías de la información, los usuarios evalúan, de manera cada vez más activa, el comportamiento de las empresas. En la todopoderosa red cualquiera puede opinar en tiempo real acerca de algún suceso y su voz deja una huella. Por ello, tanto los trabajadores como los líderes de las empresas deberían esmerarse en cuidar el contenido y la forma de los mensajes, formales o informales, que transmiten a sus grupos de interés. Cuando la imagen que trata de vender una empresa se contradice con el comportamiento de su personal, los usuarios no solo lo notan sino que lo comentan.

			¿Qué comunicamos?

			Con intención o sin ella, las empresas siempre están comunicando un mensaje al exterior. Una pregunta o crítica en Facebook que no recibe respuesta pronto, o que de plano no la recibe nunca, está diciendo a gritos que a la empresa no le interesa dialogar con sus clientes. Un timbre de teléfono que suena sin que nadie conteste está hablando del escaso interés que tiene la empresa por atender adecuadamente al público. Cuando una voz aburrida nos responde de mala gana o una amable grabación nos solicita marcar infinitos números que al final no conducen a un diálogo real con un ser humano, nos sentimos “agradecidos” con esa empresa por habernos hecho comprender el significado de la palabra maltrato.

			Todos tenemos mil historias que contar respecto a este tema. “Llámenos al xx sin costo alguno. Estamos para servirlo las 24 horas del día de los 365 días del año.” Y luego de diez timbradas, otro mensaje grabado nos comunica lo congestionadas que están las líneas y que intentemos después. Volver a llamar es como esperar el milagro que nunca ocurrirá. 

			Recibimos llamadas en las que nos ofrecen productos que no necesitamos, servicios que ya tenemos o participar en largas encuestas de sondeo —“le ruego unos pocos segundos de su tiempo”, que después se convierten en diez minutos— y entrevistas sobre el nivel de satisfacción que tenemos con alguna marca. Este supuesto marketing molesta a todos y no creo que resulte para nada efectivo. Entonces, ¿por qué insisten?

			Dejemos el teléfono de lado y vayamos al contacto presencial. Tengo tres tarjetas bancarias y las tres me fueron entregadas en mi domicilio, en vivo y en directo, previa concertación de la cita. Una de las entregas se coordinó tres veces porque, en la primera me dijeron que el motorizado se equivocó de dirección; en la segunda al mismo motorizado no le había alcanzado la ruta; y en la tercera, ¡aleluya! ¡por fin llegó la tarjeta! 

			Las otras dos sí llegaron a la primera, y entonces alguien podría decirme: “Pero, Jaime, no seas tan histérico. De tres tarjetas, dos han sido entregadas a tiempo. No está tan mal, ¿verdad?” Bueno, pero es que las tres entregas fueran hechas por personal de mensajería, contratado por la empresa, cuya presentación estaba años luz distante de las imágenes de la folletería. Los motociclistas tenían las manos sucias —y cuando digo sucias quiero decir verdaderamente sucias—, los sobres estaban ajados por el amontonamiento y el lapicero que me alcanzaron para firmar no solo era el más ordinario del mundo, sino que se veía tan usado que no podías evitar un escalofrío al pensar por cuántas manos habría pasado. Me muero de la risa al comparar esta imagen con la fotografía de uno de los folletos: un mensajero impecable le alcanza al cliente un sobre reluciente y un elegante lapicero.

			Las empresas pierden la ocasión de cerrar el círculo de calidad descuidando momentos como el que señalo. Hace poco, tuve la oportunidad de hablar del tema con una alta ejecutiva del banco que me había emitido una de las tarjetas, quien, luego de agradecerme por la observación, me aseguró que se iba a ocupar personalmente de que su empresa prestara atención a esos detalles. No tengo cómo comprobarlo, pues mi nueva tarjeta vence dentro de cinco años, pero quiero creer que sí han hecho la corrección. Una forma de hacerlo sería, por ejemplo, que citen al cliente a la oficina del banco más cercana a su domicilio o a su trabajo y lo reciban como si estuviera llegando a un coctel. Un puntual y amable empleado le entregaría su tarjeta y absolvería cualquier duda “de primera mano” y no de la mano sucia de un motorizado que, finalmente, no es responsable de esta disociación entre el marketing y la realidad.

			Otro abismo comunicativo que no deja de escandalizarme es el que se produce entre, por una parte, los avisos publicitarios en los que el ejecutivo del banco recibe sonriente y relajado al cliente que acude a realizar una consulta y, por otra, la cruda realidad de llegar y encontrarme con un ejército de malhumorados. Yo, que suelo acudir a las empresas a primera hora, siempre me siento en shock al ver las caras indiferentes y hasta hostiles, la incapacidad de saludarse siquiera entre los propios empleados, la ausencia total de una sonrisa sincera. En esos momentos, la magia que te había instalado en la imaginación el aviso publicitario da paso a una realidad tan desagradable que uno se congela, se distancia, y lo único que quiere es escapar de ese horrible lugar lo más pronto posible. Esos trabajadores, ¿son conscientes del mensaje que están dando a sus clientes externos, que somos quienes pagamos su sueldo? ¿Qué relación hay entre esas actitudes y los valores, misión y visión de la empresa? ¿Es que lo primero es la realidad y lo segundo solamente un discurso hueco, destinado a engañar a las personas ingenuas que, como yo, “se creen el rollo”?

			Las empresas también comunican mediante los terceros, es decir, las empresas que contratan para atender, en su nombre, determinados servicios.

			Tengo una anécdota al respecto. Una mañana, muy temprano, me dirigía a trabajar conduciendo por la pista de salida de Los Pantanos de Villa. A esa hora, en la que casi no hay tráfico, observé que desde el camión que iba delante el copiloto arrojó una bolsa de basura que estalló en el piso. Allí quedaron desparramados restos orgánicos imposibles de identificar, varias cáscaras de plátano y algo que parecía un tomate podrido. Debo precisar que, en el camión, impecablemente pintado de blanco, relucía el gran logotipo de una conocidísima empresa productora de jugos, con un mensaje que apelaba, justamente, a la importancia de consumir productos naturales.

			Furioso, decidí adelantarme para llamarles la atención a los empleados, cuando en eso observé atónito que el vehículo se detuvo y el chofer se dirigió, con la conciencia tranquila, a orinar a un lado del camino, a vista y paciencia de un ómnibus de escolares que pasaba en dirección contraria.

			Detuve mi automóvil delante del vehículo, respiré profundo y, con la mayor calma que pude, me dirigí al chofer y al copiloto para increparles por su falta de civismo: “Señores, están ustedes en un santuario ecológico, y así estuvieran en otra parte, no pueden andar por la ciudad contaminando el espacio público con su basura. Y tampoco están en ningún baño, así que, si tienen ganas de orinar, pues se aguantan como hacemos todos, empezando por los niñitos que van en ese bus que acaba de pasar”.

			Quizá ambos personajes hubieran reaccionado violentamente o, por lo menos, en forma malcriada, pero se cuidaron de hacerlo cuando vieron que tomé fotos de la “escena del crimen” y les dije que las iba a mandar a la empresa, cuya web y teléfonos aparecían en un lugar destacado del camión. Asustados, me pidieron disculpas.

			Por supuesto que, apenas llegué a mi destino, escribí un correo a la empresa y adjunté las fotos. Pude haberlas subido al Facebook, pero decidí que ese sería ya mi segundo paso. Al día siguiente, recibí la respuesta del propio gerente general, quien me agradeció por la observación y me aseguró que en ese mismo momento iba a tomar cartas en el asunto. No sé si lo hizo o no, pero quiero creer que no todo está perdido y que los errores siempre se pueden corregir. En este caso, solo quiero poner el acento en el incongruente mensaje que daban los empleados con sus actos y en la rápida reacción de la empresa. Este es, pues, un ejemplo de cómo todo lo que se hace —y lo que se deja de hacer— comunica algo, más allá de cuán conscientes de ello sean los emisores.

			Pienso también en las empresas que se instalan en determinada comunidad, como las mineras. Estas deben preocuparse por cómo se relacionan con los pobladores y con sus organizaciones. Tienen que cuidar el comportamiento de sus empleados en la comunidad, ya que cada uno de ellos, lo quiera o no, le está transmitiendo la cultura de esta organización a sus clientes y al resto de personas que no necesariamente lo son. Así, la comunidad se hace una idea de cómo es la empresa, si es responsable o irresponsable, agresiva o cercana, indiferente al bienestar de la gente que vive en su entorno o muy comprometida con ella. Y esa imagen, para bien o para mal, es muy difícil de cambiar.

			Estas empresas, que en muchos casos son transnacionales, tienen que esforzarse por hacerse parte de la sociedad en la que se instalan, para lo cual deben cumplir escrupulosamente, en primer término, las normas nacionales e internacionales de cuidado del medioambiente y de sanidad. Y, en segundo término, deben respetar la cultura, los usos y costumbres del lugar en el que se asientan. Más allá de los avisos publicitarios, de los eslóganes, de los grandes eventos, las empresas comunican con sus actos cotidianos, que van forjando su imagen en la sociedad, imprimiendo una huella que, dependiendo de lo que hagan, puede beneficiar o perjudicar sus intereses.

			La comunicación con el cliente

			“El cliente es lo primero”, “Si no cuidas a tus clientes, otro lo hará por ti”, “La calidad de tu servicio depende de la calidad de tu personal”, “Siempre dale al cliente más de lo que espera”, “Las personas ofrecen un buen servicio cuando les gusta lo que hacen”, “Los clientes son los que pagan nuestros sueldos”, “Sin clientes no hay negocio”. Podría seguir citando frases y más frases que se utilizan en las empresas para motivar a los empleados recordándoles lo obvio: sin el cliente, no somos nada.

			No obstante, es impresionante cuán poco obvio esto les resulta a algunos trabajadores. A pesar de que lo comprenden todo, lo olvidan a la velocidad del relámpago. Si bien encontramos empleados dispuestos a escuchar al cliente, ofrecerle orientación y buscar que se vaya contento con el servicio, lo más común es, desgraciadamente, que actúen como si su idea fuera: “Si el cliente me entiende a la primera, bien. Y si no, que se las arregle, ya no es mi problema”. Bueno, en este terreno, las empresas tienen una excelente oportunidad: si mejoran su comunicación con los clientes, de hecho, se diferenciarán para bien de su competencia.

			Desde que el cliente se acerca a la empresa, o desde que esta se acerca a él, estamos comunicándole nuestro interés, cuidado, respeto y valoración. Y cuando hablo de empresa, me refiero a cualquiera que la represente, desde el gerente general a la recepcionista. El cliente no distingue quién lo recibe o le contesta el teléfono; para él, es la empresa.

			Hace poco, en un almuerzo organizado en una residencia particular, observé cómo un mozo ignoró el pedido de una joven invitada que había solicitado una bebida sin hielo. Cuando, largo rato después, ella insistió en su pedido, el mozo la miró despectivamente y, en un muy mal tono de voz, le respondió: “Todas las bebidas están heladas”. La chica tuvo que pararse e ir a la cocina a buscar su bebida sin hielo, que, por supuesto, estaba disponible. Si hubiéramos estado en un restaurante, probablemente ella habría armado un escándalo, pero como la reunión era en una casa, se abstuvo de hacerlo por no incomodar a los anfitriones. Pese a que el incidente se solucionó, todos los testigos nos quedamos fastidiados, cuando no indignados, con el mozo y, sobre todo, con los dueños de casa, quienes, probablemente, ni se enteraron de lo ocurrido. El problema fue generado por la empresa de catering que habían contratado, pero las críticas les cayeron a ellos en forma directa. Exactamente lo mismo sucede en una empresa: si recibimos un maltrato, no lo personalizamos, sino que nos sentimos agredidos por la corporación.

			A veces acudo a empresas a las que me han invitado y detesto encontrarme parado en medio de la calle, frente a una luna negra detrás de la cual surge una voz que me pregunta a quién busco. Bueno, pues, ese señor cuyo rostro no veo no tiene la culpa y no debería molestarme con él, pero no puedo evitarlo, ya que me siento maltratado. Y peor aun cuando, ya dentro del local, revisan mis cosas como si fuera un delincuente. Todas las personas que acudimos a esa empresa somos invitados, seamos compradores o proveedores. Todo el que llega es cliente interno o externo, y ninguno merece ser recibido de esa manera. Aquí hay, pues, una gran oportunidad para mejorar la comunicación con los clientes, empezando por hacer de su llegada un acontecimiento más amable, más agradable, más cálido.

			Otro aspecto muy importante en la comunicación con los clientes es el valor de la palabra. Mortifica sobremanera que nos planteen una hora o día para cumplir con un servicio y tengamos que esperar o insistir llamando por teléfono, una y otra vez, para averiguar qué pasó con nuestra compra. Me ha sucedido recién en casa, cuando mi esposa decidió reformar la cocina y contratamos a una empresa para que cambiara la vieja mesa por una de granito. Vinieron a nuestro hogar un viernes y tomaron las medidas, hicieron el presupuesto, lo aprobamos, les dimos como adelanto el 70 % que nos habían pedido y nos quedamos tan tranquilos porque nos dijeron: “El lunes estamos aquí a las siete de la mañana y terminamos ese mismo día”. Mi esposa, que es menos ingenua que yo, insistió con el plazo: “Quiero saber si en verdad van a terminar el lunes. No nos van a dejar sin poder usar la cocina”. “No, señora, no se preocupe. Somos una empresa seria, trabajamos con las principales constructoras”.

			Llegó el lunes y no los vimos ni a la primera hora ni a la última. Por supuesto, ni siquiera nos llamaron. Recién pudimos encontrarlos en su almacén por la tarde; se disculparon y nos dijeron que la demora se debía a que no habían acabado de preparar el material y que mañana sin falta estarían en la casa a las 8. Llegaron a las 10 y siguieron llegando hasta las dos de la tarde, porque trajeron el material de a pocos. A las 6 de la tarde, dijeron que se iban y que terminarían al día siguiente, pero estábamos tan enojados que les comunicamos que no los íbamos a dejar salir hasta que concluyeran. Frente a la amenaza de secuestro, se tuvieron que quedar trabajando hasta casi medianoche y luego se fueron dejándonos una linda y perfecta mesa de granito. Hicieron un trabajo de calidad, eso no está en duda, pero yo no los recomendaría, porque decir “son buenos, pero no cumplen los plazos” me suena a “roba, pero hace obra”.

			Por suerte, la comunicación y la vocación de servicio, virtudes tan estrechamente unidas entre sí, pueden ser interiorizadas por los empleados cuando reciben el debido entrenamiento. Para establecer una buena comunicación es preciso desarrollar destrezas como la escucha activa y la capacidad de preparar un mensaje. Tener claridad sobre qué es exactamente lo que se quiere comunicar y para qué hacerlo lleva al emisor a construir un mensaje conciso y preciso.

			La vocación de servicio también puede adquirirse sobre la base de un buen entrenamiento. Para ello, es necesario trabajar con cada persona con el fin de descubrir sus motivaciones y alinearlas con los propósitos de la empresa en general y las necesidades de los clientes en particular. Ayudará mucho, y en eso seré claro, un buen trabajo de selección de personal, tanto del que atenderá directamente a los clientes externos como del que estará realizando las otras tareas.

			Un rasgo básico tanto de la buena comunicación como de la excelencia en el servicio es el interés por el otro. Hay personas que tienen esa cualidad de manera innata. Por naturaleza, están siempre dispuestas a ayudar, a hacer lo que esté en sus manos para contribuir al bienestar de los demás. Si esa tendencia se refuerza en el hogar y la escuela, tendremos a una persona a la que, en realidad, le falta muy poco que aprender acerca de este tema. Son seres generosos, que disfrutan auténticamente dando a los demás porque esa es su manera de sentirse cómodos y felices.

			Un amigo que precisamente tiene esas características, se casó y se fue a vivir con su esposa a una casita que formaba parte de una quinta. En el pequeño jardín de entrada de su vivienda crecían dos hermosos árboles por los que trepaban vigorosas enredaderas. Sus flores y hojas caían en forma abundante sobre el espacio común por el que transitaban todos los habitantes de la quinta. Parte de la rutina de la joven pareja consistía, pues, en barrer —por lo menos una vez al día— el colchón natural que se formaba. 

			Mi amigo realizaba esta tarea con placer y recogía absolutamente todas las flores y hojas, sin importarle si habían caído en “su parte” o en “la parte de los vecinos”. Su esposa hacía todo lo contrario: cuando le tocaba barrer, delimitaba mentalmente, con la mayor mezquindad posible, cuál era “su parte” para barrer solo ese espacio, porque ¿acaso era tonta para estar barriendo la parte de los demás? Debo decir que el matrimonio duró pocos años. Pueda ser que me equivoque, pero cuando me enteré de la separación, no pude evitar relacionarla con esta diferencia de actitudes frente al servicio a los demás.

			Todos deben conocer lo que hace la empresa

			Ya hemos dicho que para el cliente cada empleado es la cara de la empresa y que no necesariamente le interesa con quién trata. ¿Cómo hacer, entonces, para que todos y cada uno de los trabajadores estén capacitados para responder por la empresa? Yo creo que esto depende, sobre todo, de que quienes la dirigen tomen conciencia de cuán importante es lograrlo.

			En una familia, todos saben —o deberían saber— la información completa sobre los demás miembros: dónde trabajan los padres, en qué horarios estudian los hijos, dónde acudir en caso de emergencia, cómo se llama y apellida la trabajadora del hogar, etcétera. Lo mismo tendría que suceder en una empresa. Todos los empleados deberían conocer, hasta donde sea posible, los nombres de sus compañeros y las tareas que cada uno de ellos realiza. En caso de no hacerlo, no las valoran ni son conscientes de cuánto aportan al producto o servicio final.

			Cuando el cliente llama por teléfono o se acerca al mostrador, no le interesa propiamente con quién está tratando, pues todos son “la empresa”. Por eso, ningún trabajador está en posición de decirle: “No sé, yo trabajo en otra cosa; no me encargo de eso”. Nadie le pide que sea especialista en todo, pero lo mínimo que tiene que saber es a quién acudir en cada caso.

			Yo me molesto mucho cuando voy a un supermercado, pregunto por la ubicación de un producto y me contestan con un “no sé”. ¿Cómo que no sabes? Trabajes en la sección que trabajes, deberías saber por lo menos cómo se organiza el establecimiento, ese es un conocimiento general que no es muy difícil de adquirir. En el supuesto que seas nuevo o no tengas la respuesta que necesita el cliente, lo mínimo a hacer es buscar rápidamente a quien sí sabe, en lugar de dejar al cliente sumido en la desorientación y el fastidio.

			Quienes dirigen la empresa tienen que propiciar una comunicación abierta en la que todos conozcan lo sustantivo. No es necesario ni conveniente entrar en detalles acerca de lo que hace el otro, porque entonces nadie tendría tiempo para realizar sus propias tareas. Me refiero a conocer lo básico del flujo de los procesos, la parte sustantiva, el dónde, el por qué y el para qué se hace cada cosa; cuáles son los nombres de los trabajadores encargados de esa parte, cómo se llama el área. Solo así los empleados estarán en condiciones de orientar a los clientes cuando acudan a buscar información.

			Nada peor que una recepcionista que nos dirige al anexo equivocado, en el que un trabajador que, sin molestarse en disimular su disgusto por la interrupción, contesta malhumorado: “No, señor, este no es el departamento de contabilidad, es logística”, y nos cuelga el teléfono o nos devuelve a la central. O cuando nos hacen recorrer pisos y más pisos para llegar a un lugar que no es el que estábamos buscando solo porque la recepcionista no se dio el tiempo —ni tuvo las ganas— de comprender bien adónde queríamos ir.

			Conocer las tareas que se realizan en una empresa es responsabilidad, en primer lugar, del propio trabajador, y esto está relacionado con su actitud y su motivación. Y, en segundo lugar, la empresa nunca debe descuidar el proceso de inducción, que no se realiza únicamente durante el primer día de trabajo de un empleado, sino cada cierto tiempo para que todos estén actualizados.

			Si la empresa se preocupa de informar constantemente acerca de los cambios, los avances, o los logros, los empleados se van a sentir más comprometidos e identificados, y van a estar en mejores condiciones de comunicarse adecuadamente con los clientes.

			Por otra parte, ningún puesto es un coto cerrado que los demás no tienen por qué conocer. Si el trabajador sabe que sus compañeros entienden en términos generales en qué consiste su tarea —aunque, obviamente, no se convertirán en especialistas como él—, se esmerará en realizarla bien, porque sabrá que los demás tienen la capacidad de evaluar su desempeño.

			“Bien hecho es mejor que bien dicho”, decía Benjamín Franklin, así que, de lo que se trata, es de poner en práctica todos estos principios.

			La necesidad de que la empresa cuente con voceros

			Toda empresa debería designar y entrenar a uno o más empleados que se especialicen en la tarea de ser sus voceros. Por razones obvias, no cualquiera debería estar autorizado a dar declaraciones públicas a nombre de la empresa, y no me refiero únicamente a situaciones de crisis, sino también al día a día. Por ejemplo, acabo de ver, en la página de Facebook de una conocida empresa de transportes, el siguiente intercambio de mensajes:

			“He ingresado a su página y, en las fechas señaladas, los pasajes están más caros de lo que ustedes dicen. Eso es publicidad engañosa”.

			“Por favor, lea bien. Hay [sic] decimos que es un precio referencial”.

			¿Qué clase de respuesta es esa? ¿Qué enemigo de la empresa se tomó la atribución de contestar? Para empezar, en ese breve texto hay un grave error ortográfico: se utiliza incorrectamente hay —forma impersonal del verbo haber, que equivale a existe— en lugar del adverbio ahí, que equivale a en ese lugar.

			¿Y qué tono tan ofensivo es ese? A pesar del “por favor”, ¡le está diciendo al cliente que no sabe leer! ¿No le ha podido transmitir el mismo mensaje de una manera más amigable? Por ejemplo: “Estimado cliente, los precios de nuestras promociones están sujetos a la disponibilidad en el momento de la compra. Le sugerimos buscar otras fechas y lo invitamos a inscribirse en nuestra web para recibir alertas de nuestras promociones y ser el primero en enterarse”.

			Frecuentemente, cuando hablo de la necesidad que tienen todas las empresas de contar con al menos un vocero capaz de tratar con los medios, suelen responderme que esa es una recomendación válida solo para las grandes empresas, pues las pequeñas nunca organizarán conferencias de prensa ni se pondrán en el ojo de la tormenta. Yo discrepo con esta idea. Me parece que toda empresa, sin importar su tamaño o rubro, debe estar lista para toparse con los medios en cualquier momento. Un joven chef al que conozco me contó un incidente, tan absurdo como imprevisto, que confirma mi posición.

			Con mucho esfuerzo, él obtuvo la concesión para instalar un restaurante en un museo que en el verano suele ofrecer talleres para niños. Un día, poco antes de la hora del almuerzo, una mujer y sus dos pequeños entraron y ocuparon una mesa. Inmediatamente, un mozo solícito se acercó para entregarles la carta, pero, para su asombro, la señora le dijo que no la necesitaba porque tanto sus hijos como ella iban a comer su lonchera y no planeaba pedir ni un vaso de agua.

			El mozo, desconcertado, buscó al administrador —el dueño no estaba en ese momento— para comentarle lo que acababa de ocurrir y él se acercó a la mujer. Con toda discreción y gentileza, el joven empleado le explicó a la señora que el restaurante no era un espacio público sino un negocio privado y que ellos no podían ocupar ese lugar si no consumían, menos aún en la hora del almuerzo y teniendo en cuenta que se estaba formando una cola de clientes a la espera de una mesa. Amablemente, la invitó a que observara las bancas del jardín donde, protegidas por la sombra de los árboles, varias personas consumían sus loncheras, y le sugirió que hiciera lo mismo.

			Lejos de aceptar estas razones, la clienta empezó a gritar diciendo que la estaban discriminando por razones raciales y por ser mujer, con el agravante de que la estaban humillando delante de sus menores hijos. Ante la atónita mirada de empleados y clientes, tomó su teléfono y empezó a grabar la escena, así como a llamar a los medios de comunicación para denunciar el supuesto maltrato. Los niños, al ver a su madre fuera de sí, rompieron a llorar y en unos minutos ya se había armado un gran escándalo.

			Dio la casualidad de que un equipo de periodistas de televisión estaba terminando de cubrir un evento cultural en el museo y no demoraron en enterarse que algo sucedía en el restaurante. Nada más al llegar a recoger la noticia, la señora, absolutamente furiosa, dio su versión frente a las cámaras. El administrador, por su parte, era la serenidad y el aplomo en persona. De manera muy clara, concisa y directa, explicó cuál era la situación. Nunca respondió a los insultos de la señora —los más suaves fueron “racista” y “machista”—, pero sí aclaró con firmeza que ellos jamás discriminaban a los clientes ni por sus rasgos físicos, sexo o cualquier otra razón.

			Los periodistas, aunque ávidos de levantar un escandaloso caso de discriminación contra una pobre mujer y sus dos hijitos, no tardaron en reparar que los argumentos del vocero de la empresa eran tan impecables que ni forzando la situación podrían construir una noticia. Se marcharon decepcionados, sin ninguna historia que contar, y la mujer hizo lo mismo entre gritos, llantos y amenazas. Al poco tiempo, todo volvió a la normalidad.

			“No sabes, Jaime, cuán agradecido estoy con mi administrador”, me dijo el chef. “Nunca había pensado que mi restaurante necesitara un vocero ante los medios. Me he quedado asombrado por la destreza con la que manejó una situación tan inesperada y crítica.”

			Mi amigo tuvo suerte de haber contratado a un empleado que contara con estas cualidades de manera innata, pues no todas las personas las tenemos. Habitualmente, no solo se necesita escoger con cuidado a los voceros, sino también prepararlos tanto en el contenido de lo que deben decir como en la forma de hacerlo.

			En el trato con los medios, es necesario ser amable sin caer en la ingenuidad. En primerísimo lugar, el vocero tiene que transmitir la preocupación de la empresa por las personas en general, particularmente por sus clientes. También debe exponer los valores que pregona la empresa y de qué manera estos se encarnan en su quehacer cotidiano. En el caso que comento, el administrador realmente hizo gala de mucha destreza al sostener, con firmeza y claridad, cuál era la postura del restaurante frente a un tema tan peliagudo como la discriminación.

			Los voceros deben ser entrenados por empresas especializadas en expresión oral y corporal, redacción, manejo de entrevistas, entre otros temas. Ensayar redactando notas de prensa y simular el manejo de preguntas y respuestas en una entrevista son los ejercicios habituales en este tipo de entrenamientos. Estos no tienen por qué ser permanentes, pero sí deben hacerse cada cierto tiempo, para así mantener al equipo de voceros debidamente actualizado. 

			Asimismo, los voceros deben contar con una lista de las preguntas que podrían hacerles los periodistas y de las respuestas que deberían dar, así como de los mensajes esenciales que a la empresa le interesa reforzar en cada intervención.

			Los voceros, más allá de ser personas entrenadas para responder, han de conocer muy bien la empresa y contar con la autoridad necesaria para hablar sin dudas y construir un discurso libre de incongruencias. Ya sea que la ocasión demande un mensaje escrito u oral, el vocero tiene que contar con las herramientas necesarias para desenvolverse en cualquier escenario y estar al día en las demandas e inquietudes de la sociedad y medios de comunicación.

			También es necesario que todos los trabajadores sean informados de quiénes son los voceros, para que, si se presenta la necesidad, sepan a quién pueden acudir.

			Por último, quiero reforzar la idea de que, en situaciones de crisis –por ejemplo, un incendio en un centro comercial—, los voceros tienen que convocar de inmediato a los medios para explicar qué pasó, por qué pasó y qué está haciendo la empresa al respecto. También debe expresar, en primerísimo lugar, su preocupación por las personas y su integridad antes que por los daños materiales. La reacción debe ser inmediata, porque cuanto más tiempo pase, más posibilidades existen de que la desinformación termine agrandando el problema hasta límites inmanejables.
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	LAS IDEAS Y CONSEJOS PRÁCTICOS QUE TODO TRABAJADOR NECESITA PARA MEJORAR SUS HABILIDADES COMUNICATIVAS
 
	“Hoy en día, nadie puede sostener que la comunicación no forma parte esencial de su trabajo. Por tanto, todos —y no solo los llamados profesionales de la comunicación— deberíamos preocuparnos por cómo ser mejores comunicadores”.
 
	Basado en su propia experiencia como profesional, Jaime Lértora plantea en este libro lo importante que es la comunicación en el trabajo y propone cómo desarrollarla para fortalecer nuestras competencias laborales y llegar al éxito. Comunicación para el trabajo es una invitación a utilizar todos los recursos que tenemos para transmitir y recibir mensajes de manera efectiva con técnicas que derivan de la unión del aprendizaje práctico con el teórico.
 
	Lértora da a conocer los secretos acumulados a lo largo de su carrera y expone, punto por punto, las características de una comunicación eficaz al interior y exterior de la empresa.
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  Jaime Lértora

  Ha sido conductor, productor y director de programas de televisión y radio; además de actor de teatro, cine y televisión. Se ha desempeñado como consultor en diferentes empresas e instituciones. Actualmente tiene su propia empresa, Lértora Consultores, que desarrolla actividades de capacitación en el terreno de la comunicación empresarial. Sus libros ¡Habla!, ¡Presenta! y ¡Responde! conforman una trilogía que no solo aconseja cómo enriquecer las habilidades comunicativas, sino que integra ese aspecto a otros del desarrollo personal y profesional. También ha publicado Comunícate + y El servicio que nos merecemos junto a Guido Bravo.
	
Foto de autor: © Archivo personal
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