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La Comunicacion es mas
importante de lo que parece

Ya nadie pone en duda que el mo-
delo tradicional de gestionar em-
presas no garantiza los niveles
de realizacion personal y colecti-
va requeridos en estos durisimos
tiempos de globalizacion.

Las organizaciones, tanto publi-
cas como privadas, e incluso las
del llamado tercer sector estan
conscientes de que requieren
profundos cambios internos para
adaptarse a las condiciones ac-
tuales de incertidumbre y mdalti-
ples transformaciones.

Las Pymes no son ajenas a este
proceso y estos convencimien-
tos, y en tal sentido se produce
en ellas una intensa bUsqueda.
En algunos casos -los menos-,
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producto de una comprension
profunda de la situacion; en
otros, como consecuencia inevi-
table de crisis recurrentes que
sacuden todos los procesos y va-
lores sustentados durante anos.
Algunas teorias -cuyo centro ha
sido la reflexion sobre el lengua-
je- surgidas en la segunda mitad
del siglo XX, en campos académi-
cos ajenos a la actividad empre-
saria, estan teniendo un fuerte
impacto en la manera como con-
cebimos el trabajo y la empresa.
Muchas veces al indagar sobre
los problemas de trabajo en la
gestion de una institucion o en
una Pyme suele ser un lugar co-
mdn escuchar: “...tenemos un
problema, nos falta comunica-
cion...”. Con esta impresion se
quiere significar la importancia
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que pareciera tener la comunica-
cion en las organizaciones. Pero
en rigor, el fondo de la cuestién
es bastante diferente, el proble-
ma no es la falta de comunica-
cién ya que la misma -el ser cons-
titutiva de wuna organizacion-
siempre existe. Sin comunicacion
no hay organizacion. En otras pa-
labras si hay problemas en la co-
municacién hay problemas en la
organizacién. En todo caso po-
driamos hablar de dificultades o
deficiencias en la comunicacion.
Una primera conclusion que se
presenta evidente es que para
que una empresa funcione bien y
los que trabajan en ella se sien-
tan parte, es decir emprendan
juntos, es necesario un buen de-
sarrollo de la comunicacion. Es
también un lugar comdn, pero po-
cas veces comprendido en toda
su trascendencia, la afirmacion
de que la comunicacion es mas
importante de lo que parece. Re-
sulta Gtil recordar un “decalogo”
que se menciona en un manual de
capacitacion que circulé ya hace
unos anos en el Instituto Nacional
de la Administracion Pablica:

1. La comunicacién en las organi-
zaciones es todavia mas impor-
tante de lo que parece.

2. Su importancia se basa en
que no es sb6lo un instrumento
dentro de la organizacién, sino
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que es constitutiva de la misma.
3. Decimos que es constitutiva a
partir de explicar a la organiza-
cibn como un sistema de redes
comunicacionales.

4. Para entender la dinamica de
la organizacion debemos enten-
der, entonces, la dinamica de es-
tas redes.

5. Tal dinamica esta dada por las
distintas conversaciones que se
producen en la organizacion y por
las conversaciones que ésta
mantiene con su entorno.

6. La innovacion tecnologica que
mayor impacto tiene en una orga-
nizacion es la que afecta su sis-
tema de comunicaciones.

7. Dentro de las tecnologias in-
cluimos las llamadas tecnologias
blandas: management, planifica-
cion, organizacion, recursos hu-
manos, etc.

8. Conducir una organizacion es
lograr una efectiva accion coope-
rativa.

9. Para esto debemos articular y
activar los sistemas de compro-
misos interpersonales en las dis-
tintas redes de comunicacion.
10. Por lo tanto, la conduccion en
la empresa es comunicacion para
la accion.

A partir de estas sugerencias res-
pecto a la importancia fundante
de la comunicacion, asumimos
una perspectiva, una manera de

Una primera conclusion que se presenta
evidente es que para que una empresa
funcione bien y los que trabajan en ella

se sientan parte, es decir emprendan
juntos, es necesario un buen
desarrollo de la comunicacion.

ver y conocer el mundo y por con-
siguiente la comunicacion.
Cuando en términos generales la
gente habla de comunicacion nos
encontramos con una influencia
muy fuerte de conceptos como
informacion, mensaje, canal, flu-
jo, toma de decisiones, ruidos,
etc. Estos énfasis, a pesar de
que muchas veces vamos a escu-
char renegar de esta mirada por
sus rigideces y limitaciones, se
infiltran, subyacen en la mayoria
de los discursos y las practicas
en los ambitos organizacionales.
Esta manera de nominar la comu-
nicacion forma parte de la tradi-
cion racionalista, que crecid y se
formé histéricamente en torno a
la primacia del pensamiento ra-
cional. El mandato tanto filosofi-
co como metodolégico dice que
el mundo solamente es cognosci-
ble a través de la experiencia y la
razon. Este ha sido el fundamento
de todo el desarrollo cientifico oc-
cidental y ha demostrado sus éxi-
tos en las ciencias duras como la
fisica, la matematica, la logica,
etc. Por otra parte también se de-
be reconocer que esta tradicion
tuvo una gran influencia en otras
disciplinas como la linguistica, la
psicologia cognitiva y las ciencias
del management. Una aplicacion
moderna de esta tradicion en el
campo del desarrollo organizacio-
nal la encontramos en la utiliza-
cion del analisis matematico para
la toma de decisiones y la explica-
cion del comportamiento humano.
Es asi que la toma de decisiones
es vista como central de la activi-
dad empresaria y es caracteriza-
da como un problema de bUsque-
da y procesamiento de informa-
cion.
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Los modelos de comunicacion tri-
butarios de esta tradicion racio-
nalista con sus intentos reformis-
tas o mejoradores de la version
inicial son demasiado lineales,
definen la comunicacion como la
transmision de mensajes y se
centran en los problemas de los
efectos, mas que en el significa-
do. Aqui efecto debemos enten-
derlo como un cambio observa-
ble y medible en el receptor, cau-
sado por elementos identifica-
bles en el proceso de comunica-
cion. Si se cambia uno de esos
elementos, el codificador, el men-
saje o el canal, cambiara el efec-
to. Volvemos con algo que ya ha-
biamos dicho, la mayoria de las
investigaciones en comunicacion
y los trabajos sobre las institucio-
nes y sus procesos han seguido
implicitamente este modelo.

No estamos promoviendo en es-
te escrito la inutilidad absoluta
de estos modelos, pero si advir-
tiendo con énfasis los alcances
de su aplicabilidad a situaciones
restringidas en las practicas em-
presarias o institucionales. Se
trata de establecer limites de un
abuso acritico que no tiene en
cuenta obviedades, como que pa-
ra el emisory el receptor un men-
saje puede no tener el mismo sig-
nificado. Y en cuanto al nlcleo de
la cuestion, la informacién no es
algo objetivo sino interpretable
para cada individuo. Finalmente
la inteligibilidad del mundo em-
presario es fundamentalmente
social y no puede ser reducida a
la actividad generadora de signifi-
cados de sujetos individuales.
Existe una tradicion diferente pa-
ra entender la comunicacion que
ha resultado fructifera y abre ca-
minos insospechados para la
comprension de las organizacio-
nes y su dinamica, es la tradicion
hermenéutica. Nace como teoria

de la interpretacion de textos, en
particular de textos misticos, sa-
grados y legales. La pregunta que
se hacian sus seguidores era
porqué la gente encuentra signifi-
cados en textos que existen des-
de hace muchos siglos y que son
interpretados de forma diferente
en diversas épocas. El desarrollo
moderno de esta perspectiva co-
rrespondidé fundamentalmente a
Hans—-Georg Gadamer.

Preguntar para conocer

Preguntar significa admitir que no
se sabe, que no se es dueno de
la verdad y que se esta dispues-
to a entrar en didlogo con el otro.
Lo contrario de preguntar, afirma
Gadamer, es el opinar, que encu-
bre la pretension de universalizar-
se, es decir, de convertirse en
opinion general, con lo que cierra
toda posibilidad de progreso del
saber.

Pero no todo preguntar es correc-
to, la pregunta correcta es aque-
lla que esta bien planteada, por
lo cual penetra realmente en el
problema de que se trata, rom-
piendo con lo admitido como ob-
vio. De este modo expone a la luz
los aspectos en conflicto, abrien-
do la posibilidad de sopesar los
pros y los contras. El desarrollo
de lo preguntado en la pregunta
no sélo significa la fundamenta-
cion de lo correcto sino también,
y al mismo tiempo, la refutacién
de lo contrario, razén por la cual
el proceso adopta la forma meto-
dolégica de la conversacion.

La primacia dada a la pregunta
por la tradicion hermenéutica tie-
ne el sentido de desechar todo
dogmatismo, al admitir el carac-
ter siempre limitado de las pro-
pias posibilidades de conocer.
Esto, en la medida en que se es-
té dispuesto a acompanar el pre-

guntar con las decisiones que és-
te exige, que consisten en dejar
en suspenso las propias convic-
ciones, pues hay formas simula-
das de preguntar —el interrogato-
rio en un examen, por ejemplo—
que no son un genuino preguntar,
pues ya se sabe la respuesta.
Preguntar auténticamente -al
leer un texto o en una conversa-
cion— consiste en abrirnos real-
mente a aquello que se nos dice,
poniéndolo en contraposicién con
nuestras propias convicciones.
Debido a la forma de dialogo que
adopta, donde el interlocutor pue-
de ser una persona o un texto,
asi también por la importancia
fundamental que concede a la
pregunta, el elemento mas uni-
versal y abarcador en el que se
realiza la experiencia hermenéuti-
ca es el lenguaje mismo.

Lenguaje y conversaciones

Durante siglos, la interpretacion
generalizada sobre el lenguaje le
conferia a éste un papel funda-
mentalmente descriptivo. El len-
guaje servia para describir lo que
percibiamos, lo que sentiamos o
lo que pensabamos; expresaba,
transmitia y comunicaba la mane-
ra como observabamos las co-
sas. Pero al hablar nada se modi-
ficaba, la palabra tenia un papel
pasivo. El lenguaje y la accion
eran dos dominios separados.
Esta interpretacion ha sido cues-
tionada y en profundidad, y se ha
reconocido que el lenguaje no es
s6lo pasivo y descriptivo. Se ha
reconocido que el lenguaje nos
permite hacer que pasen ciertas
cosas, cosas que de lo contrario,
de no mediar la palabra, no ha-
brian ocurrido.

A través de él generamos nuevos
objetos y productos, transforma-
mos el mundo, abrimos o cerra-
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mos posibilidades, construimos
futuros diferentes, aprendemos.
A través de él también nos vamos
constituyendo como identidades,
sean estas tanto individuales co-
mo colectivas. Las conversacio-
nes que decimos, que escucha-
mos, en las que nos comprome-
temos, van progresivamente con-
tribuyendo a definir como somos
percibidos por los demas y por
nosotros mismos. Hay acciones
especificas que ocurren dentro
del uso del lenguaje y estas ac-
ciones generan las actividades
necesarias para el desempeno
de las organizaciones de las que
formamos parte.

El lenguaje no soélo sirve para
describir el mundo, el lenguaje es
relacional. A través del lenguaje
los seres humanos coordinan ac-
tividades para el logro de algo. La
coordinacién tiene lugar a partir
de conversaciones. Las conversa-
ciones son las unidades basicas
del lenguaje.

Como expresa el chileno Rafael
Echeverria, “La nocién de conver-
sacion nos permite entender for-
mas de ser. Somos de acuerdo a
nuestras conversaciones. Nues-
tras conversaciones definen lo
que es posible y lo que no es po-
sible. La nocién de conversacion
permite abrir puertas. Permite
saber qué nos espera en el ambi-
to individual como en el ambito
organizacional”.

Conversaciones, compromisos
y aprendizaje

Podemos distinguir dos grandes
familias de conversaciones. Las
que estan cerca del mundo de
las ideas llamadas de reflexion,
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de especulacion, donde conver-
samos sobre opiniones acerca
de alternativas existentes. No es-
tan directamente comprometidas
con la accion. Utilizamos herra-
mientas del dialogo, lo que supo-
ne exploracidn conjunta de posi-
bilidades sin distincion de jerar-
quias y suspendiendo nuestros
modelos mentales.

Vamos a denominar conversacio-
nes para crear posibilidades a
aquellas que nos abren la posibi-
lidad de conversaciones para la
accion, pero que en si mismas no
conducen al compromiso de algu-
na accién concreta. Por ejemplo,
si le decimos a un colega de tra-
bajo: “podriamos hacer un taller
de capacitacion”, se abre una
instancia para otra conversacion
en la que acordaremos llevar a
cabo ese taller con dia, hora y
responsables de su dictado y el
compromiso mutuo de cumplirlo.
Las conversaciones acerca del
mundo de las acciones son las
que generan los compromisos
necesarios para llegar a la ac-
cién. Vamos a denominar conver-
saciones para la accion a aque-
llas mediante las cuales se esta-
blecen acuerdos 0 compromisos,
que son los que generan precisa-
mente acciones. Imaginemos un
ejemplo en las Pymes: “Te ofrez-
co redactar un mailing para este
lunes a la manana en la reunion
con la gente de ventas, el miérco-
les a las 9, Patricia que coordina
atencion a clientes puede comen-
zar con los envios desde la cen-
tral... ¢qué te parece?”. La acep-
tacion de esta oferta por parte
del interlocutor genera un com-
promiso para la accion con el ofe-
rente, compromiso que a su vez

desata otra serie de compromi-
sos con la gente de ventas y
atencion a clientes.

Si a los trabajadores no manua-
les de una empresa Pyme o a los
miembros de una organizacion
plblica se les formularan las si-
guientes preguntas: “¢Qué hacen
en la empresa? ¢Qué hacen en la
oficina? ¢Qué acciones ejecutan
la mayor parte del tiempo?”. Las
respuestas serian: “...atiendo
gente, coordino, vendo, capacito,
oriento, asesoro, informo, eva-
|Go, escucho reclamos, lidero un
equipo de vendedores, etc.”.
Cualquiera sea la respuesta, se
debe reconocer que todo lo que
hacen lo hacen conversando. Lo
hacen conversando con otros y
con ellos mismos. Las acciones
que llevan a cabo la mayor parte
del tiempo en la empresa 0 nego-
cio las hacen conversando. La di-
namica de la organizacion esta
constituida por las redes conver-
sacionales que a su vez generan
una red de compromisos mutuos
que los miembros establecen
unos con otros. Cada persona es-
ta ligada a la organizacidon por
compromisos especificos y es
responsable de cumplir con algu-
nas condiciones de satisfaccion
determinadas. Esta red interna
de promesas es lo que le permi-
te a una organizacion cumplir sus
propias promesas con sus miem-
bros o clientes si se trata de una
entidad en el mercado.

Es muy aleccionador en este sen-
tido otro IGcido chileno, el consul-
tor Fernando Flores: “La empresa
es una red de compromisos, ori-
ginados en el compromiso con el
cliente. La gestion no consiste en
mover cosas y gente, sino en ma-
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nejar red de compromisos. Las
empresas fracasan cuando no
hacen esto de manera adecuada.
Un Concorde que sale atrasado
no vale nada”.

El manejo de compromisos invo-
lucra, entonces, la habilidad para
tener conversaciones para la ac-
cion, es decir conversaciones de
pedidos, ofertas y promesas
efectivas.

Asi, una organizacion puede ser
considerada como una red de
conversaciones que generan
compromisos mutuos. El proble-
ma es que muchas veces, quie-
nes deben administrar estos
compromisos (gerentes, respon-
sables, jefes, encargados, etc.)
no tienen la suficiente habilidad
para hacerlo. Conversar parece
cosa facil, pero generar conversa-
ciones productivas, para la ac-
cion, para los compromisos, re-
quiere de un diseno conversacio-
nal que supere las amenazas, es
decir los quiebres comunicacio-
nales propios de la rutina empre-
saria.

El resultado de tal incapacidad
se manifiesta en promesas in-
cumplidas, pedidos y ofertas po-
co efectivos y conversaciones de
accion muy poco productivas.
Prometemos todo el tiempo, el
problema es que muchas de las
promesas ni siquiera sabemos
que las hicimos, y esto afecta la
relacion, porque el otro, el que
esta esperando, si sabe que le
hicimos una promesa, y si no
cumplimos con una promesa que
ni siquiera sabemos que hicimos,
la identidad empieza a estar afec-
tada. El interlocutor, el otro, no
puede tener confianza.
Realicemos un ejercicio de me-
moria: ¢cuantas veces en los co-
mercios y las Pymes de La Plata,
en las conversaciones con los
clientes, quedan promesas in-

cumplidas? ¢Qué precio en con-
fianza (y en pesos) pagamos por
ese incumplimiento?

Cada vez que hacemos una pro-
mesa y no cumplimos, pagamos
un precio: comenzamos a ver res-
tringida nuestra capacidad de
prometer. Obviamente este feno-
meno no se da exclusivamente
en las organizaciones del siste-
ma productivo. Y si no, pense-
mos por un momento en las orga-
nizaciones politicas y los gobier-
nos. ¢Cual es la capacidad de
prometer de la actual dirigencia?
La cadena de promesas constitu-
ye la coordinacion de acciones
humanas en todos los ambitos
de la vida social. Por eso se ha-
bla de “comunidades de compro-
miso” cuando referimos a las or-
ganizaciones humanas. Un traba-
jo reciente realizado en el Centro
para el Aprendizaje Organizacio-
nal del MIT (EEUU) demuestra
que el desarrollo de nuevas apti-
tudes organizacionales requiere
de una profunda tarea de refle-
xion y evaluacion, este paper fir-
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mado por Peter Senge y Fred Kof-
man se denomina sugestivamen-
te: “Comunidades de Compromi-
so: el corazon de las organizacio-
nes de aprendizaje”.

En los tradicionales modelos em-
presarios, saber es mas impor-
tante que aprender, y afirmarse
en viejas respuestas es mas re-
conocido que abrirse a nuevas
preguntas. Estas rutinas le res-
tan poder a las organizaciones, le
quitan posibilidades y pueden
acarrear pérdidas enormes.

Por ello es necesario, Gtil y promi-
sorio que las empresas (las Py-
mes) sean capaces de aprender,
de cambiar para fortalecer su ca-
pacidad de sostener compromi-
sos para la accion. Esta decision
de aprender suele ser dificil para
las organizaciones. Pero cuando
la institucion se da cuenta de
que el costo de cambiar es me-
nor al de no cambiar, entonces
cambia.

Uno de los pilares de las organi-
zaciones que aprenden lo consti-
tuye el diseno productivo de un
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conjunto de practicas conversa-
cionales orientadas a la accién
efectiva.

La tarea y los actos del habla

Si analizamos el caracter del tra-
bajo en las empresas podemos
reconocer la presencia de dos di-
mensiones diferentes:

1. La tarea individual.

2. Las actividades de coordina-
cion.

La tarea individual requiere dos
competencias, la técnica, propia
de la especializacion dentro de la
empresa (por ej. ventas, produc-
cion, atencion a clientes) y la con-
versacional. En el dominio del
lenguaje reconocemos varias
competencias, que remiten tanto
al escuchar como al hablar. To-
memos el escuchar: ¢quién pue-
de dudar de la importancia que
reviste escuchar en la productivi-
dad del trabajador no manual?
¢Coémo incide escuchar en la pro-
ductividad de un directivo, de un
jefe de proyecto, de un vendedor,
de un asesor? ¢Cémo podemos
garantizar una escucha mas efec-
tiva? Ya hemos hablado del papel
que cumple el preguntar en la
perspectiva hermenéutica, el
abrirse al mundo del otro, del in-
terlocutor, en otras palabras la
importancia de hacerse cargo de
la escucha —el llamado lado oscu-
ro de la comunicacion— que reco-
noce la historia de las interrela-
ciones de los miembros de una
organizacion, las que van tejien-
do la “telarana” que otorga senti-
do a cada una de nuestras accio-
nes comunes.

Tomemos ahora el hablar: en las
acciones conversacionales que
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emprende un trabajador deben
combinarse diferentes modalida-
des del habla: en la medida en
que haya incompetencia en algu-
na de ellas, se resiente la efecti-
vidad y los resultados de su con-
ducta conllevan importantes con-
secuencias en sus equipos de
trabajo las que, a su vez, compro-
meten también la productividad
de la empresa.

Dentro de las distinciones linguis-
ticas con las que operamos, reco-
nocimos aquellas que se vinculan
al mundo de las ideas, y aqui ha-
blamos de opiniones, observacio-
nes y declaraciones.

Si bien resulta sencillo el enten-
dimiento intelectual de las dife-
rencias entre estas distinciones
del lenguaje, solemos colapsar-
las en nuestro accionar y es
aqui donde se origina gran parte
de las discusiones y de los con-
flictos en las relaciones inter-
personales. Nos estamos refi-
riendo a los conocidos “quie-
bres comunicacionales”. En
otras palabras, el mundo que
nos rodea estad constituido en
mayor medida por lo que llama-
mos rutinas sobre las que nor-
malmente no reflexionamos
—son transparentes a nosotros—.
Prestamos atencion a estas ruti-
nas cuando se produce una rup-
tura en el normal desenvolvi-
miento de las cosas —quiebre—.
Esto puede ser vivido como un
problema o como una oportuni-
dad para crear una nueva trans-
parencia. Desde este punto de
vista el aprendizaje es un quie-
bre.

Veamos ahora estas acciones
que denominamos actos lingUisti-
cos basicos:

A. En las observaciones el mun-
do lidera y la palabra sigue. Aqui
el lenguaje es descriptivo. La for-
ma candbnica de las observacio-
nes es: “yo observo que x es y”.
Reconocemos tres elementos,
orador, oyente y acuerdo social
sobre la evidencia verdadero-fal-
so.

El compromiso al hacer una ob-
servacion es proveer evidencia
de lo que se dice. Esa evidencia
se proveera con pruebas, docu-
mentos, testigos, etc.

Las observaciones son verdade-
ras o falsas. Este acto del len-
guaje, lo utilizamos para contar el
mundo tal cual lo vemos. Yo veo
al mundo y formulo observacio-
nes en este sentido.

B. Por su parte, en las declaracio-
nes la palabra lidera y el mundo
se ajusta a esas palabras. Aqui
el lenguaje es generativo. Una de-
claracion debe ser emitida por al-
guien con autoridad para hacerla,
de otra manera sera invalida.

A diferencia de las observacio-
nes, yo no cuento lo que sucede
sino que genero un mundo nue-
vo. Yo declaro y el mundo hace
conforme a mi declaracién. Pode-
mos visualizarla como la toma de
una decision. Las declaraciones
no son verdaderas ni falsas, son
validas o invalidas.

“Yo declaro que x es valido”. Los
elementos de una declaracion
son orador, oyente y acuerdo so-
cial sobre la autoridad, sobre va-
lido-no valido.

C. Finalmente las opiniones —o
juicios— son una forma especial
de declaraciones que tiene la for-
ma: “x es y”. Precisamente, el
hecho de tener la misma estruc-
tura que las observaciones, hace
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que muchas veces confundamos
unas y otras. Pongamos como
ejemplo la descripcion de una
persona y decimos que esta per-
sona es “alta, agradable en su
apariencia, bien vestido con un
traje azul, lleva zapatos negros y
camisa de marca distinguida”.
Esta podria ser una descripcion
usual. Lo que no reparamos es
que en esta descripcion estamos
combinando observaciones con
opiniones.

Que tiene traje azul, que lleva za-
patos negros y camisa son obser-
vaciones de las que podremos
proveer evidencia sobre su ver-
dad o falsedad. En cambio que
es alta, agradable, que esta bien
vestido y lo distinguido de su ca-
misa, mas que hablar de la per-
sona descrita hablan de las opi-
niones del observador que la
describe. Estas son sus opinio-
nes y éstas podran ser validas o
invalidas pero nunca verdaderas
o falsas.

El problema es cuando queremos
demostrar la verdad de una opi-
niébn y pretendemos imponer
nuestra razon. El gran riesgo es
vivir las opiniones como hechos,
como observaciones. Las obser-
vaciones son estaticas, no cam-
bian. En cambio las opiniones
son temporales, en la medida en
que cambien las acciones podran
cambiarse las opiniones.
Decimos que las opiniones abren
o cierran posibilidades y que po-
dran ser fundadas o infundadas.
Para fundar una opinién hay que
considerar: para qué emito la opi-
nion, dominio al cual se refiere la
opinidbn —ambito—, de acuerdo a
un determinado estandar, basa-
da en afirmaciones sobre accio-
nes del pasado.

Para ser valida debe cumplir dos
condiciones: fundada y emitida
con autoridad.

En fin, de los actos del habla sur-
gen muchas competencias con-
versacionales concretas. Entre
ellas estan incluidas, por ejem-
plo:

- la manera en que hacemos y
fundamentamos nuestros juicios.
- la manera como los entregamos
y los recibimos.

- la manera como pedimos y ofre-
cemos.

- la manera como elaboramos y
cumplimos nuestras promesas,
etc.

¢ Qué cabe esperar de un trabaja-
dor que no tiene las competen-
cias para fundamentar los juicios
que hace con respecto a las con-
secuencias de las acciones que
emprende?

¢ Qué cabe esperar de un jefe de
equipo o un encargado de un co-
mercio que tiene dificultades pa-
ra cumplir con las promesas que
hace o que, cuando las hace, el
tiempo de cumplimiento y los es-
tandares no estan claros?

¢Qué pasa cuando éstas son
areas de incompetencias genera-
lizadas en los trabajadores de la
empresa? Las respuestas a es-
tas preguntas hablan por si mis-
mas.

En cuanto a las actividades de
coordinacion, el lenguaje es la
gran herramienta que poseen los
seres humanos para coordinar
acciones entre si. La productivi-
dad de los procesos de trabajo
en la empresa no resulta so6lo de
la productividad de las tareas in-
dividuales que conforman esos
procesos, sino que dependen en
una medida equivalente de la ma-
nera como esas tareas se coordi-
nan entre si.

Las tareas no se coordinan so-
las. Quienes las coordinan son
las personas, que efectlan para
ello peticiones, ofertas y prome-
sas. Estos tres actos linguisticos

constituyen la conversacion de
accion por excelencia.

A. Los pedidos toman la forma:
“yo te pido que hagas x con las
condiciones y”.

B. Las ofertas toman la forma:
“ yo te ofrezco hacer x con las
condiciones y”.

Pedimos y ofrecemos para que
las cosas pasen. Si las cosas no
pasan como queremos, nuestro
pedido —o0 nuestra oferta— no es
efectivo. En tal sentido, debemos
revisar si contiene todos los ele-
mentos de un pedido u oferta
efectivo, donde distinguimos:

- Orador (quién hace el pedido).
En general éste es un elemento
que suele estar presente.

- Oyente (quién recibe el pedido).
En ciertas situaciones el oyente
no esta claramente definido. Un
ejemplo bastante comidn se veri-
fica en las reuniones donde se
solicita el cumplimiento de cier-
tos temas pendientes, pero el
orador no identifica claramente el
responsable de cumplirlos.

- Tiempo en que se hace la pro-
mesa y tiempo de cumplimiento.
Este es uno de los elementos
que en mayor medida provoca
confusiones. Al definir el tiempo
hay que utilizar la mayor preci-
sion posible.

- Accion en el futuro (aclarar qué
es lo que queremos que pase).

- Marco de obviedad compartido
(lo que es obvio, comdn y no se
dice). El punto no es abrir perma-
nentemente el marco de obvie-
dad, sino revisar si es posible
que haya temas no compartidos
que afectan el cumplimiento de
un pedido.

- Condiciones de satisfaccion (es
la contrapartida de los marcos
de obviedad, lo que considera-
mos que es necesario aclarar pa-
ra conseguir lo que queremos tal
como lo queremos). Es importan-
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te aclarar que las condiciones de
satisfacciobn corresponden a
quien hace el pedido. Hasta tan-
to el solicitante no se considere
satisfecho el pedido no ha sido
cumplido efectivamente.

- Presuncion de competencia (a
quién hago el pedido). No pedir a
un oyente sin las competencias
para realizar el pedido.

- Presuncién de sinceridad (de
ambos).

C. Las promesas. Cuando un pedi-
do o una oferta son aceptados,
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