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LA COMUNICACIÓN EN EL CENTRO DE TRABAJO

1. Errores en la comunicación.

2. Una comunicación inteligente.

3. Dime como funciona tu área de trabajo y te diré como eres.

4. Interferencias

5. Estrategias persuasivas.  

6. Gradación de órdenes.

7. Dominio del clima emocional.

8. Errores de directivos.

Introducción

Comunicar es compartir.  
Dirigir es conseguir objetivos, pero también ilusionar.  

Comunicarnos bien repercute en la cuenta de resultados de nuestra empresa.  Hay mucho en juego para dejarlo al azar o a la intuición.  La clave de un directivo está en utilizar su inteligencia para crearse hábitos de comunicación inteligentes, porque en gran medida será juzgado por dichos hábitos más que por su inteligencia.  Cambiemos un poco de nuestros hábitos para ganar mucho.

Todavía algunos directores de hotel no utilizan de forma periódica las reuniones con responsables de departamento como herramienta imprescindible de dirección.  Si las tareas de dirección son cada día más complejas ¿Cómo se puede renunciar a esta herramienta? Y si el director no hace reuniones difícilmente las promoverán los jefes de departamento con el personal a su cargo.  
¿Cómo se transmiten entonces a todos los niveles de la empresa informaciones tan básicas como los objetivos, el seguimiento de la actividad, las estrategias...? ¿Como recoger inquietudes y problemas para transmitirlos hacia arriba?

Los buenos directivos saben que las reuniones además sirven para deshacer malos entendidos y liberar tensiones, que de otro modo suelen terminar en conflictos laborales.

No hay que confundir dar información con comunicar.  Proporcionar información es solamente una parte del proceso.  La comunicación bien entendida es un proceso interactivo.  Veamos algunos fallos. 

ERRORES EN LA COMUNICACIÓN

· Utilizar de manera abusiva la comunicación escrita (introvertidos) o la interpersonal (extrovertidos).

· Lanzar mensajes exagerados para la situación (mensajes sin gradación).

· Generalizar y poner a todo el mundo en el mismo saco.

· Ignorar los niveles jerárquicos.

Todo lo cual conduce a:

· Desaprovechar oportunidades de influir y comunicar.

· Introducir elementos de tensión en lugar de solventar problemas.

· Poner en contra a parte de los subalternos e incrementar la distancia entre “mandados” y “jefes”.
Comentaremos brevemente el error de generalización, que valga la redundancia, está bastante generalizado.  Supongamos que un determinado servicio no ha salido bien y para no herir susceptibilidades amonestamos a todo el departamento de comedor verbalmente o por escrito.  Seguramente se producirán los siguientes efectos:

a) Efecto sobre los trabajadores cumplidores: sentirán que sus esfuerzos no son apreciados.  La Dirección reconoce sus fallos pero no sus virtudes y pagan justos por pecadores.

b) Efecto sobre los no cumplidores: al no ser aludidos directamente siempre cabe la fantasía de “no me han identificado”.
PASOS PARA UNA COMUNICACIÓN INTELIGENTE

1. ¿Está claro lo que deseamos comunicar y el propósito último de dicha comunicación?

· Alude a la intencionalidad del mensaje.  Algunas personas se precipitan comunicando ideas que están en ciernes para luego verse obligadas a rectificar.  Antes de coger el teléfono o poner un e-mail pensemos si lo que vamos a decir tiene  sentido o va a servir para algo.
2. ¿Soy yo la persona idónea para protagonizar el mensaje?

· En una organización jerárquica unas veces hay que delegar y otras asumir la iniciativa de la comunicación.
3. ¿Me dirijo a la persona o grupo idóneo?

· El directivo tiene que decidir a quién se dirige basándose sobre todo en el conocimiento concreto de su organización.  Hay que pensar cual es el objetivo y como asegurarlo.
4. ¿Debo escoger un estilo personalizado o institucional?

· Cada estilo tiene sus ventajas e inconvenientes.  El estilo personalizado acorta las distancias, tiene mayor impacto, pero también crea una imagen de autoridad algo informal.  Hay que andarse con cuidado porque algunas personas se toman excesivas libertades y luego hay que cortarlas.  El estilo institucional es más adecuado para dirigirse a un conjunto grande de personas o cuando tratamos de explicar determinadas coyunturas, llamar al esfuerzo etc.  Su eficacia se basa en los símbolos de poder.
5. ¿El canal –verbal-escrito- y el instrumento (carta, entrevista, boletín, etc) escogido es el idóneo?

· Normalmente tendemos a ser monótonos a la hora de escoger canal y hay que compensar esta tendencia.  Preferiremos un contacto DIRECTO para: amonestaciones o advertencias; encargos importantes que supongan un esfuerzo especial; pedir favores; recordar obligaciones.  El contacto mediante escrito es preferible para: sanciones a incluir en expediente; llamadas genéricas al esfuerzo; solicitar la presencia de alguien en un determinado proyecto, grupo de trabajo etc que suponga una ventaja curricular; exigir cumplimientos de contrato etc.
6. El mensaje ¿Está suficientemente adaptado para la consecución del objetivo que se persigue?

· Los mensajes deben tener una gradación lógica.  Ni se puede dramatizar siempre ni tampoco “pasar de puntillas”.  En ambos casos se pierde autoridad.  Hay que tener especial cuidado con el uso de palabras hirientes.  Se puede decir todo sin herir a nadie.  Hay que evitar también las broncas en público, no son aleccionadoras y crean enemigos pertinaces.  Por el contrario, en privado a un subalterno se le puede señalar todo, sin carga emocional ni palabras hirientes, sin perder la dignidad ninguno de los interlocutores.

DIME COMO FUNCIONA TU ÁREA DE TRABAJO
· ¿Algunas personas te han comentado que les resulta difícil contactar contigo?

· ¿Se extravían documentos o resulta difícil encontrar papeles, expedientes etc?

· ¿Algunas reuniones deben aplazarse por coincidir con otras actividades?

· ¿Fallan personas a reuniones alegando que no han recibido la convocatoria a tiempo?

Hay que ponerse la sirena de alarma si contestamos algún sí a estas preguntas.  Para poner paños calientes un viejo aforismo dice “Lo ideal para un directivo es que su área de trabajo compense sus déficits de organización”.

INTERFERENCIAS

En la comunicación es absolutamente clave el saber escuchar.  En ese proceso suelen darse interferencias, cuyo estudio resulta necesario para no caer en las trampas más habituales.

Se distinguen 3 clases de interferencias:

1. Interferencia cognitiva.  Ideas o creencias que actúan de filtro.  Prejuicios sobre lo que otras personas desean o son.

2. Interferencia emocional.  Estados de ánimo que distorsionan la interpretación de lo escuchado.

3. Interferencia social. Atribución de poder, estatus social o bien giros culturales que nos llevan a considerar o desconsiderar al interlocutor.

Veamos un ejemplo de cada una:

· Interferencia cognitiva:  Isabel nos pide una entrevista y otro directivo nos previene “cuidado porque esta va detrás de un ascenso”.  Por supuesto toda la conversación la interpretaremos en “clave de ascenso”.

· Interferencia emocional: hemos dormido mal y nos resulta difícil de soportar el tono monótono de un colaborador.  Sin embargo, detrás de esas formas aburridas quizá en esta ocasión hay contenidos de gran interés que no sabemos valorar.

· Interferencia  social.  Consiste en menospreciar o infravalorar al interlocutor en función de signos sociales tales como: la forma de hablar, el cargo que ostenta etc.   Por ejemplo menospreciamos la opinión de determinado empleado “porque no le toca saber de este tema”.

ESTRATEGIAS PERSUASIVAS

Hoy en día la persuasión es la argamasa de las organizaciones modernas. Sustituye al “ordeno y mando” de antaño.  Por eso se hace casi imprescindible para orientar los esfuerzos  individuales a los objetivos comunes.

1. Persuasión identificativa.  El deseo de ser parecido a una persona, o la pertenencia a un grupo, son aprovechadas para modificar actitudes y conductas del individuo. Ej. Si aspiras a ser directivo de esta empresa tendrás que flexibilizar desde ahora horarios  y tareas.

2. Persuasión normativa.  Las normas implícitas o explícitas del grupo o de la persona promueven el ajuste o cambio de actitud o conducta.  No es lo mismo que una orden.  La orden fuerza una conducta, la persuasión normativa la ejerce quién no puede ordenar al otro, pero sí puede recordarle cuales son sus compromisos. Ej.  “Las personas con tu nivel de responsabilidad suelen estar obligadas a....” 

3. Persuasión argumentativa. La orientación hacia el beneficio, sea este del tipo que sea, promueve el cambio de actitud o conducta. Incide en la parte más adulta y desarrollada del individuo.  Algunos ejemplos de mensajes persuasivos “argumentales”:

a. Os propongo lo siguiente... cuyos beneficios serían ...

b. Si se producen tales cosas, nuestra realidad se modificaría de tal manera ...  por lo que resulta obvio nuestro interés en evitar males mayores.

c. Si hacemos esto, nuestro trabajo será más fácil.

d. El coste de no actuar es superior al de actuar (aprovechemos el coste de oportunidad, no seamos reos de la pereza).

GRADACION DE ÓRDENES

Algunas personas tienen serios problemas para mandar.  Mandar con naturalidad es algo que sólo algunas personas muy seguras de sí mismas realizan sin problemas. En general es una habilidad que se adquiere con el ejercicio de la acción directiva, pero no sin dificultades.

Uno de los aspectos que distingue a un directivo con experiencia de otro sin ella es la capacidad de adaptar el estilo de orden al ambiente general de la empresa o centro de trabajo.  El directivo sin experiencia suele usar casi siempre SUGERENCIAS en lugar de ÓRDENES.  Las sugerencias funcionan bien en ambientes de camaradería, pero su utilización indiscriminada a menudo conduce a la ineficacia.

Ordenar de manera gradativa: de mayor a menor fuerza coercitiva:

· SUGERENCIA.  Se indica la acción sin responsabilizar directamente a un subalterno.  Ej.  Alguien tendría que ordenar los almacenes.

· ORDEN JUSTIFICADA.  Se indica a un subordinado una acción a realizar, indicándole el porqué de dicha acción. Ej.  Juan, es necesario terminar el presupuesto porque mañana viene el cliente a recogerlo.

· ORDEN NO JUSTIFICADA.  Se indica simplemente una acción a ejecutar. Ej.  Pedro, prepara la orden de servicio.
· ORDEN CON EMPLAZAMIENTO.   La orden incluye un término temporal o de otro tipo que tiene que ser cumplido. Ej.   El informe lo tienes que enviar antes del lunes.

· ORDEN CON SANCIÓN PROGRAMADA.  Se anuncia al subalterno una sanción positiva o negativa ligada a la acción ordenada.  Ej. Si no está preparada la sala antes de las nueve y el cliente reclama habrá amonestación por escrito.   Si terminas el trabajo el jueves, te puedes coger el viernes libre.

También hay una gradación en la resistencia a cumplir una orden:

a) Aceptación verbal y/o no verbal de la orden.  Hay personas que acatan las órdenes sin ningún tipo de señal externa. Para ellas el silencio es la aceptación.

b) No aceptación de la orden a nivel verbal –poco frecuente- o no verbal, por ejemplo encogiéndose de hombros.  ¿Qué tiene que hace entonces el directivo?
1. Subir un peldaño en la presión de la orden. “Te hago responsable de ello”.  “Te lo voy a dar por escrito”.
2. Clarificar y/o afirmar nuestra autoridad.   “Te recuerdo que el responsable de este Establecimiento soy yo. Lamentaría tener que tomar otras medidas si el trabajo no está listo para mañana.
DOMINIO DEL CLIMA EMOCIONAL.  TÉCNICAS BÁSICAS

Una de las habilidades básicas de las entrevistas o reuniones consiste en dominar el clima de los encuentros.  Eso significa no dejarse contagiar por la ira o agresividad, como tampoco por la tristeza o desesperanza. ¿Como hacerlo?

· Dominar nuestra sintonía emocional. Evitar el efecto contagio; sintonizarnos en lo mejor de nosotros mismos.  Ejemplo: recibimos una agresión verbal pero no por ello nos alteramos.

· Acotar.  Frenar la expresión de las emociones extremas.  Hasta que no se siente o hable sin gritar no le atenderé.  O bien Si dialogamos es posible que saquemos mayor provecho.  Le sugiero que nos relajemos, prescindamos de las voces y empecemos de nuevo.

· Asimetría gestual.  Situarnos exactamente en el polo opuesto al representado por nuestro interlocutor en gestos y expresiones.  Una persona da muestras de agresividad, dando golpes, voces o expresiones alteradas.  La otra mantiene la calma y sonríe con naturalidad, sin amago de burla o actitud crítica.

· Sugestiones.  Se lanzan mensajes indicando el tono emocional que deseamos.  Ante una persona que da muestras de ansiedad le decimos  ponte cómodo y explícame el problema con absoluta franqueza, como si estuvieras en tu casa.

 Y por último

TRECE ERRORES DE GERENTES

1. Rehusar responsabilizarse.

2. Fallar en promover el desarrollo personal (nuestro y del personal a nuestro cargo).

3. Tratar de controlar los resultados en lugar de influir en el pensamiento.

4. Juntarse con el grupo inapropiado.

5. Dirigir a todas las personas de la misma manera.

6. Olvidar la importancia de los beneficios.

7. Concentrarse en los problemas más que en los objetivos.

8. Actuar como compañero, no como jefe.

9. Dejar de establecer normas.

10. Fallar en el entrenamiento del personal.

11. Tolerar la incompetencia.

12. Reconocer los méritos únicamente a los máximos realizadores.

13. Tratar de manipular a la gente.

La mayor parte de lo expuesto ha sido extraído del libro “Comunicar bien para dirigir mejor” cuyo autor es Francesc Borrell (editorial Gestión 2000).   
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