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REVISTA DE COMUNICACION

HABILIDADES PARA COMUNICAR MEJOR

Gestionar
la discrepancia

Texto: José Aguilar Lopez, Socio director de Mindvalue

Alfredo es consciente de que se esta
ganando el sueldo. Cuando le ofrecie-
ron el puesto de director de Recursos
Humanos en su nueva compania, el
panorama se presentaba muy hala-
glieno. Ya antes habia trabajado en el
sector de la distribucion, pero ahora
se incorporaba a una empresa de gran
atractivo. Operaban en el segmento
mas alto del mercado, con una estra-
tegia de diferenciacion bien definida y
con profesionales altamente cualifi-
cados. Ademas, estaban inmersos en
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un proceso de expansion que les iba
a conducir a un volumen de negocio y
a una imagen en el mercado, benefi-
ciosos para la marca [y para quienes
trabajaban en ella).

En las primeras semanas tras su incor-
poracion al puesto, no podia reprimir
su entusiasmo ante la oportunidad
que se le presentaba. “Qué dificil es
alcanzar una posicion directiva en una
gran compania, pero aqui lo voy a con-
seguir, no mediante un largo proceso
de promocion a través de una pesada
estructura, sino integrandome en el
equipo de direccion de una pequena
empresa que va a alcanzar en pocos
anos el volumen de las grandes”. Los
proyectos que ya estan en marchay,
sobre todo, la voluntad inequivoca de
los accionistas confirman estas opti-
mistas previsiones.

Desde el primer momento, su trato
con el director general fue poniendo

de manifiesto que la recompensa no >
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> iba a llegar sin esfuerzo. Juan, maximo
ejecutivo de la compahia, es un self-
made man. Desde su origen humilde,
hasta su actual posicion profesional y
social, Juan haido escalando posicio-
nes a golpe de una voluntad férrea, una
clara orientacion al logro y una notable
capacidad de influencia sobre otros.

Las entrevistas que Alfredo mantuvo
con Juan durante el proceso de selec-
cion le permitieron perfilar los rasgos
mas caracteristicos de su nuevo jefe.
Mas tarde lo comentaba con un buen
amigo al que incorporé también a la
compaiia como asesor para todas
las cuestiones que se refieren a las
relaciones laborales. “Es un hombre
decidido, de eso no cabe duda. Sabe ser
encantador cuando desea atraer a su
partido a las personas que le pueden
aportar valor; y puede llegar a ser muy
duro, si sospecha que su interlocutor
mantiene distancia o reservas hacia sus
planteamientos. Transmite seguridad y
dominio. Cuando hablas con él, no hay
duda sobre quién manda aqui. Al mismo
tiempo, te implica en sus decisiones,
en sus proyectos. No s6lo pretende que
ejecutes sus instrucciones, sino que te
sumes a ellas con entusiasmo”.

Alfredo admira la capacidad de comu-
nicacion de Juan: es directo, transmite
sus ideas con claridad y de una forma
inequivoca. A veces, durante algunas
reuniones, se le pasaba por la cabeza
la idea de grabar las intervenciones
de su director general y emplearlas
para sus cursos sobre comunicacién
asertiva. Enseguida reprimia estos
pensamientos. Sélo la posibilidad de
plantear a Juan la entrada de cama-
ras en la sala de Juntas le producia
escalofrios. No tenia mas remedio que
admitir el respeto (¢ 0 temor?) que Juan
infundia, no sélo entre los empleados
de menor rango, sino entre los propios
miembros de su Comité.

Este tipo de reflexiones empezaban a
plantearle algunas dudas: “;Es real-
mente Juan tan buen comunicador?
Es cierto que a través de sus inter-
venciones expresa la orientacion de la
compaiiia, en cada situacion de negocio,
de una manera precisa; y que transmite
al mismo tiempo el empuje necesario
para que todos se empenen en el cum-
plimiento de esos objetivos. Nadie pue-
de negar que sus discursos, ademas de
resultar clarificadores desde el punto
de vista ldgico y expositivo, son también
transformadores de los comportamien-
tos. Se dirige a la razon y al corazon.
Convence y mueve. ; Por qué mantengo
todavia la sospecha de que algo falla
en su comunicacion?”. ELamigo asesor
laboral formula algunas preguntas que
ayudan a Alfredo a objetivar las razones
de su incertidumbre.

En primer lugar, ;genera Juan un en-
torno fluido y de confianza entre los
miembros del Comité? Alfredo debe
reconocer que no. Siempre hay una
distancia entre el director general y
el resto de los directores. En la prac-
tica, nadie se atreve a contradecirle.
Es cierto que, en ocasiones, pide la
opinion del resto, antes de expresar
la suya propia, pero Alfredo tiene la
fundada sospecha de que las voces
ajenas no modifican para nada su punto
de vista. La ronda de intervenciones no
es mas que un procedimiento de verifi-
cacion sobre el modo en que cada uno
de sus interlocutores esta alineado (o
no) con sus decisiones. De este modo,
los directores mas experimentados,
mas que expresar su opinion sincera,
realizan un ejercicio de adivinacion
para anticipar la postura de su jefey
poder decir lo que él quiere oir. Si esta
sospecha se confirma, el dialogo entre
los miembros del Comité no seria un
auténtico intercambio de pareceres,
sino un sutil juego de apariencias en el
que gana quien mejor conoce el modo
de razonar del jefe y es capaz de pre-
decir sus decisiones. En ese ambiente
enrarecido, la sinceridad no siempre es
premiada, y la ocultacion no siempre
es penalizada.

La segunda pregunta a la que se so-
mete Alfredo es: jadmite Juan ob-
servaciones o comentarios sobre sus
decisiones? En este caso, la respuesta
no requiere de mucha reflexion. Esta
claro que nadie se atreva a contradecir
al jefe. La critica, en los siguientes ni-
veles es algo asumido, e incluso alen-
tado por Juan. Pero él permanece a
salvo de ese contraste de opinionesy
a esas diferencias de criterio, reves-
tido de una inmunidad que no admite
excepcion. En una ocasion, Alfredo
escuchd este reproche de su director:
“en este Comité os defendéis mucho
unos a otros: quiero escuchar mas
criticas y que me expongais de modo
mas abierto los fallos que advirtais
en los demas”.

Algunos empleados aprecian esta
actitud de su director general. Hasta
cierto punto, resulta mucho mas c6-
modo cumplir instrucciones precisas
que disponer de un espacio para la
reflexiony la toma de decisiones. Este
grupo de incondicionales de Juan re-
piten consignas como: “El jefe si que
tiene las ideas claras”, o “Por fin un
director que toma las riendas y ges-
tiona esto con energia”. Alfredo se
plantea hasta qué punto las adhesio-
nes de estos empleados son signo de
lealtad. Tal y como él la entiende, la
lealtad es fruto de una relacion libre,
en la que la aportacion de valor no es
consecuencia de laimposicion o de la
necesidad.

Taly como ahora percibe el modo de di-
reccion de Juan, reconoce en él grandes
cualidades, pero observa también que
solo es capaz de desplegarlas cuando
ejerce una posicion de control y dominio
sobre las personas. Se maneja mejor
con empleados sumisos que con cola-
boradores que piensan y se expresan
con criterios propios. Se cumple al pie
de la letra la expresion: “quien no esta
conmigo, esta contra mi”. A veces, no
es facil determinar donde esta la linea
divisoria entre el estilo de un directivo
“con empuje” y la accion de un directivo
“apisonadora”. Tal vez la frontera la
marquen los comportamientos que
buscan el éxito con las personas, frente
a los que se proponen ese mismo ob-
jetivo a pesar de las personas.

En ese momento, Alfredo evoca algunos
sucesos vividos desde que llegod a la
empresa. Recuerda el caso de algunos
despidos que ha debido gestionar. La
razén de fondo [mas alla de los argu-
mentos de oportunidad) ha sido la pér-
dida de confianza de Juan. Nadie puede
permanecer alli si es percibido como
sospechoso de discrepar del jefe. Pero
peor que los despidos ha sido la ges-
tion de desvinculaciones voluntarias.
En estos casos, sobre todo cuando el
interesado ha tomado la decision sin
consultarla previamente con Juan, la
reaccion del director general ha sido
mucho mas encendida. Como se co-
menta jocosamente en la compaiia,
Juan no resuelve estos problemas
laborales en Magistratura, sino en el
juzgado de lo Penal. De hecho, en mas
de una ocasion Juan ha exigido, contra
el parecer de sus asesores legales,
la presentacion de querellas contra
personas con las que él contabay que,
contra su voluntad, han decidido seguir
su carrera profesional en otra parte.
“De aqui no se va nadie sin que yo lo
decida”, afirman haberle escuchado
decir. Y cuando uno de los abogados
mas recientes se quiso informar so-
bre el motivo en el que debia fundar
la querella contra un empleado “trai-
dor”, recibié la siguiente instruccion de
Juan: “denunciale por lo que quieras”.
Finalmente, el motivo aducido fue la
desaparicion de material de oficina.

Estas reflexiones llevan a concluir a
Alfredo que, a pesar de las apariencias,
Juan no es un buen comunicador. Una
idea se va abriendo camino en su men-
te: lo que mide a un buen comunicador
no es sdlo lo que es capaz de decir,
sino lo que esta dispuesto a escuchar.
El nivel de tolerancia a opiniones dis-
crepantes es un buen indicador para
medir la capacidad comunicativa de
un lider.

Definitivamente, Alfredo se va a ganar
su sueldo. ®

Abril 2008

11



