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Una organizaciéon en la que
manda el silencio ‘impuesto’ y
en la que no se aceptan las cri-
ticas promueve que los em-
pleados no se identifiquen con
los fines de la empresa, no se
sientan ‘constructores’ de un
proyecto, sino simples asalaria-
dos. En esta situacién, los em-
pleados no propondran ideas
ni buscaran vias de mejora, si-
no que simplemente se dedica-
ran a esperar 6rdenes, directri-
ces y tareas. En el mejor de los
casos, seran ejecutores”. En
contra de lo que pudiera pare-
cer, en una época de empower-
ment, coaching y comunica-
cidn, este razonamiento de Mi-
reia Las Heras, profesora del
Iese y directora de investiga-
cion del Centro Internacional
Trabajo-Familia, es valido hoy
para la mayoria de las empre-
sas de nuestro pais. En el fon-
do, los empleados guardan si-
lencio porque perciben que el
beneficio que les puede repor-
tar el comunicar algo que creen
importante, no les va a compen-
sar una serie de costes, desde
ser etiquetados como conflicti-
vos, hasta sufrir algun tipo de
represalia... (véase las causas
en recuadro aparte).

El proceso es consecuencia
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COMUNICACION UNIDIRECCIONAL

El silencio del empleado

La gente calla porque percibe que el beneficio que le reportara comunicar
algo que cree importante no compensa los costes que le puede acarrear

indefectible de la desmotivacion,
ya que el empleado siente que la
empresa y los que la representan
infravaloran su tarea. No entien-
de por qué la comunicacion deba
funcionar sélo en un sentido, de
arriba abajo en forma de Or-
denes, pero no haya un canal as-
cendente. Para la profesora del
Tese, esta desmotivacion puede
llevar no solo a la insatisfaccion
personal, sino al estrés, a la
predisposicién al abandono de la
empresa, a la falta de vincula-
cidn, al absentismo e, incluso, ala
huelga y al sabotaje. “Si los em-
pleados perciben que no pueden
hacerse oir por medios que con-
tribuyan al bien de la empresa, se
corre el riesgo de que acudan a

No entiende por qué
la comunicacion debe
funcionar solo de
arriba a abajo, en
forma de ordenes

vias que sean perjudiciales para
la organizacion”.

Parece fuera de duda que una
organizacion en la que no se pue-
da comunicar la disconformidad
hacia arriba, ni aportar solucio-
nes sobre la mejora de procesos y
productos o servicios, sera una
organizacion que ponga barreras
ala creatividad, a la diversidad, a
la innovacion y a la resolucion
imaginativa de los problemas.

Las barreras a la comunicacion

Hay caracteristicas en la organizacion que pueden facilitar el hecho de que
sus directivos desarrollen las premisas que conducen a que los empleados no
comuniquen “hacia arriba”. La profesora Mireia Las Heras afiade que tam-
bién puede producirse por las premisas asumidas por aquellos directivos que
—a veces de forma inconsciente— crean barreras para que los trabajadores
decidan no comunicar o, simplemente, por temores de los empleados a las
consecuencias, y cita los siguientes puntos en cada caso.

CARACTERISTICAS ORGANIZACION

= Que en la alta direccion de la com-
pafiia y en los comités ejecutivos
haya de forma mayoritaria —si no
exclusiva— perfiles econémicos, de
ingenieria o financieros

m La antigliedad de las personas que
ejercen los cargos de alta direccion, lo
cual fomenta el pensamiento grupal
m La diferencia cultural, étnica o de
género entre la alta direccién y los
empleados

m La estrategia centrada en el control
de costes

m El elevado niimero de niveles je-
rarquicos, asi como las empresas
que optan sistematicamente por
captar directivos del exterior, frente
a las que optan por promocionar
gente de casa

m Decisiones centralizadas. Falta de
mecanismos formales de comunica-
cién hacia arriba. Resistencia de los
directivos a escuchar y valorar positi-
vamente el feedback recibido, y falta
de busqueda activa del mismo.

PREMISAS DE DIRECTIVOS
m Recibir feedback es un riesgo

que se percibe como una amenaza.
m Los empleados solamente actdan
movidos por su interés personal,

o0 también “los trabajadores pre-
fieren aplicar la ley del minimo es-
fuerzo”

m Los superiores jerdrquicos saben
mas que las personas que estan

a su cargo.

m La falta de quejas es signo de
unidad e identificacién con la misién
de la empresa.

TEMORES DE LOS EMPLEADOS

m A perder un privilegio o condicién
de trabajo.

m A ser etiquetado de modo negati-
vo: como problematico para la em-
presa, e incluso desleal.

m A dafiar la relacién y a la pérdida
de la confianza del superior.

m A que no sirva para nada. El benefi-

cio esperado es nulo y cualquier
coste es excesivo en comparacion
con esa expectativa.

m A la venganza o el castigo en distin-

tas versiones: pérdida del trabajo,
retraso en la promocidn, etcétera.
m Al impacto negativo en otros.

Una organizacion asi tendra ten-
dencia a ser monolitica, incapaz
de despojarse del peso que supo-
nen sus errores y también serd
muy estatica, con resistencias al
cambio y dificultad para afrontar
nuevos retos, tanto del entorno
como internos.

Para Las Heras, una organiza-
cién asi sufrira, ademas, de lo
que denomina daltonismo croni-
co —es decir, no sera capaz de re-
conocer matices y colores en las
fotografias del entorno y en la in-
terna-, y tampoco se percatara
de que sufre de esa enfermedad,
lo cual la incapacita para buscar
y poner remedio. Y afiade que
“demasiadas organizaciones es-
tan atrapadas en la aparente pa-
radoja de que muchos trabajado-
res conocen la verdad sobre cier-
tos temas y problemas de la orga-
nizacion, pero no se atreven a de-
cirselo a sus superiores”. Uno de
los casos mas clamorosos es el de
Enron, donde algunos documen-
tos sugieren que muchos emplea-
dos tenian serias dudas sobre las
actividades de la empresa, pero
no se atrevian a denunciarlo a
sus superiores.

sQué se puede hacer para supe-
rar esta situacion?, ;qué estrate-
gias se pueden aplicar para facili-
tar que el conflicto aflore cuando
ya existe soterrado? La profesora
plantea cinco propuestas de las
que destaca dos como principa-
les: la diversidad real en la organi-
zacion y la alineacion de objeti-
vos. “La diversidad ‘real’ es nece-
saria para fomentar el didlogo y
la comunicacion, puesto que una
barrera a la comunicacion ‘ascen-
dente’ es la diferencia cultural,
de género y formativa. Para disi-
par dicha barrera comunicativa,
es importante que haya perfiles
diferentes en los cuadros directi-
vos, en cuanto a procedencia cul-
tural, formativa y geografica. Asi-
mismo, es importante y legitima
la reivindicacion de que haya
mas mujeres en la direccion, que
faciliten el dialogo con otras mu-
jeresy que, a su vez, tengan crite-
rios femeninos en la toma de deci-
siones, de forma que enriquez-
can el andlisis de las situaciones”.

En cuanto al segundo paso, di-
ce que “para que se dé con flui-
dez y eficacia la comunicacion ha-
cia arriba es importante que haya
una alineacion de objetivos; es de-
cir, que los objetivos de los subor-
dinados sean una participacién
de los de sus directivos, o que

La asimetria de poder
hace que el directivo
levante una barrera

a la comunicacion
con el subordinado

sean coherentes con ellos. En ca-
so contrario, afloran una serie de
intereses encontrados. Si la meta
ala que llegar no es la misma, pro-
bablemente el camino para llegar
a ella tampoco lo sea. En este ca-
so, la asimetria de poder hace
que el directivo levante una ba-
rrera a la comunicacion con el su-
bordinado, que percibe -con ra-
z6n- que aquél no esta interesa-
do en lo mismo que él”.



