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“No tengan miedo”

Juan Pablo II

“No hables, calla. ¿Qué podías decirme? Demasiado lo sé. No tienes derecho a añadir ni una sola palabra a lo que ya dijiste. ¿Por qué has venido a molestarnos?… Bien sabes que tu venida es inoportuna. Mas yo te aseguro que mañana mismo… No quiero saber si eres Él o sólo su apariencia; sea quien seas, mañana te condenaré; perecerás en la hoguera como el peor de los herejes. Verás cómo ese mismo pueblo que esta tarde te besaba los pies, se apresura, a una señal mía, a echar leña al fuego. Quizá nada de esto te sorprenda…” Este diálogo terrible estrena el encuentro imaginado por Fiódor Dostoyevski entre el Cardenal Gran Inquisidor de Sevilla y una visita no anunciada ni definitiva de Cristo. Demasiados siglos había costado construir una institución y una nueva teología sobre las frágiles bases de los nuevos evangelios. Demasiadas apuestas ingenuas frente a una creación de débiles, viciosos, necios e indómitos. Demasiada sangre derramada para intentar la remisión de toda esa violencia por el refrescante contacto con lo divino, no comprometido aun con la eternidad sino con lo efímero. 

Ni Cristo logró ser tratado de manera diferente. Aquel que trae malas noticias es simplemente defenestrado. Aquel cuya opinión o mensaje subvierte el orden es desechado rápidamente. Algunas malas noticias no son permeables a los tomadores de decisiones, que se sienten más confortables con el solaz que resulta de la ratificación narcisista de su propia eficiencia. Otras malas noticias, emitidas por los que tienen en sus manos las decisiones, tampoco son adecuadamente transmitidas por la misma razón. Porque deja desnudos a los que minutos antes estaban revestidos de la infalibilidad. Porque los somete a la presión de intentar dar una justificación sobre promesas rotas. Porque les exige una explicación sobre el engaño sistemático, la arrogancia consuetudinaria o la futilidad de los juramentos hechos en vano. Y porque las malas noticias siempre son recibidas como un veredicto, un trueno abrumador, un rayo cegador que inhibe la trayectoria de las vidas cotidianas, las disuelve en una sentencia conclusiva, en un “se acabó”  transmutado desde la sonrisa a la mueca. 

Sin embargo, llegado el momento, hay que anunciar buenas y malas noticias. Cuando eso ocurre, los gerentes venezolanos suelen comportarse como elefantes enloquecidos dentro de una cristalería. A la tensión del momento suman más violencia y más daño. A la descomposición que acompaña un dictamen desfavorable adicionan desfachatez e improvisación. Y como este año se avizora preñado de malos augurios, lo más recomendable es  repasar cómo es la mejor forma de dar y recibir anuncios difíciles. A esta noble tarea dedicaremos el resto del artículo.

Una mala noticia es un anuncio fatal e irreversible que es capaz de afectar negativamente uno o varios planos de la vida cotidiana de la gente, produciendo frustración e impotencia y afectando de manera importante la autoestima y la autoimagen. Es una contradicción tajante de las expectativas del sujeto y una negación de la relación de la mediación racional entre los esfuerzos intentados y los resultados esperados. 

Por lo general no hay alternativa a la necesidad de comunicación. No solamente porque el trato con las personas siempre tiene que plantearse dentro de los márgenes de la dignidad conferida como un derecho humano, sino porque el mantener en secreto una decisión ya tomada puede incrementar el daño de los sujetos involucrados, entre otras cosas, porque no tienen claro el marco de referencia para tomar buenas decisiones sobre su vida y su patrimonio. 

Las razones para evadir la responsabilidad de anunciar una mala noticia son varias. La primera de ellas es la prevención contra el involucramiento emocional. Por lo general, los gerentes hacen gala de su capacidad para tomar decisiones sin importarles el costo cargado a los demás. Esa convicción de que sin dolor o pena, ellos deben asumir la cara amarga del negocio, está muy bien cuando no los expone directamente, pero empieza a hacerse trizas cuando supone mostrarse inconsistente en el valor atribuido al trato con sus compañeros e incluso amigos. La ficción ideológica de la separación de los planos, donde la amistad mantiene un curso diferente a las exigencias de la empresa se vuelve migajas cuando hay que anunciar una decisión crucial donde toda la ideología cohesionadora y de compromisos mutuos se diluye en la necesidad y el interés de mantener la integridad del sistema, aun al costo de la mutilación de sus equipos de trabajo.

Freud diría que en la mano de cada verdugo reposa la culpa. También que en el fondo esa culpa es el resultado de la perturbación producida por el intercambio potencial de roles. Que el verdugo por encargo sabe que en razón de la misma lógica puede ser ajusticiado en cualquier momento, y que por lo general, los ajusticiadores son personajes con los que nadie quiere lidiar. Dicho en venezolano, “a cada cochino le llega su sábado”. 

Anunciar requiere destrezas de comunicación que algunos gerentes deprecian y que por eso las tienen infra desarrolladas. Empero, el comunicar mal, sin tomar en cuenta la oportunidad, el sitio, el contenido del mensaje y algún mecanismo de compensación, puede conducir no solo a un mayor daño reputacional, que va a ser inevitable, sino a la profundización del impacto que se va a generar en el otro. La pregunta casi natural que surge ante un anuncio de despido, por ejemplo, es ¿por qué yo? Y la respuesta nunca es sencilla. Baste simplemente revisar los cientos de miles de artículos y análisis de los posibles culpables de la recesión mundial, y de los debates sobre el grado de comisión o de omisión de las Juntas Directivas de las empresas, de sus principales gerentes y consejeros. Ese es el marco en el que muy probablemente se transmita una instrucción tajante que deja al profesional invariablemente involucrado en un alud de malas decisiones y peores criterios que lo dejan fuera. Así que comunicar una mala noticia debe tener como imperativo y referente la justicia y la equidad. Anunciar malas noticias puede ser la oportunidad de la descarga emocional de aquel que tiene el encargo de encarar ese tipo de procesos, pero sobre todo es una inmejorable oportunidad para demostrar el verdadero talante del que está constituido todo su rol gerencial. 

Siempre van a presentarse excusas para no anunciar, o para retardar el momento. Y cualquier profesional perspicaz va a notar el cambio en la calidad ecológica del ambiente organizacional. Una sensación de desolación recorre los pasillos, y los responsables tienden a evadir el contacto. Pero si esta situación no formare parte de las más elementales obligaciones gerenciales, no tendría razón de ser ni el privilegio del estatus ni el mejor pago que acompaña a esa función. Anunciar a tiempo es permitir que la víctima pueda tomar la mejor decisión posible. Es facilitarle la reformulación de sus estrategias personales y el replanteamiento del sentido táctico conferido a sus redes sociales. Pero hay más. Una vez que se asume el anuncio, la calidad de la relación puede cambiar positivamente, si se prevé un acompañamiento adecuado, empaquetado actualmente en las estrategias integrales de outplacement. 

El entorno del anuncio: ¿Donde, cuando, con quien, cuánto tiempo?

Ni en un pasillo, ni en una celebración macabra, ni por teléfono. Mucho menos difundiéndola por un correo. Es una obligación dar la cara, tanto como se hace en el momento del ingreso. Y asumir que el anuncio va a ser correspondido con una respuesta emocional que nos exige empatía y todas las explicaciones que se deban dar. Nunca olvidar que aun siendo un anuncio general, el impacto y sus consecuencias siempre son peculiares. Se trata de demostrar que aun en circunstancias difíciles el liderazgo de la empresa está dispuesto a dar la cara, a conceder tiempo de calidad, a transmitir respeto y solidaridad, evitando interrupciones, malos chistes, llamadas telefónicas impertinentes, y comunicando el nivel de compromiso asumido por la empresa. Desde el mínimo que supone cumplir con todas las exigencias legales, hasta el máximo debidamente resuelto por las instancias correspondientes. Por cierto, siempre hay que evitar la ingenuidad de creer que los canales formales le ganan la carrera a los sistemas informales de comunicación. De lo que se trata es de ratificar y dimensionar formalmente una noticia ya trajinada por los pasillos, comedores, teléfonos y correos de los miembros de la organización. 

Qué decir y cómo decir.

Una versión razonable centrada en la verdad y en la justicia a la hora de designar responsabilidades. Las destrezas comunicacionales del que le corresponde hacer el anuncio deben garantizar no solamente autoridad y liderazgo legítimo, también coherencia entre lo que se dice, el tono utilizado para decirlo y los gestos que acompañan el discurso. Asumir que los malos anuncios son también momentos cruciales. Se deben usar frases cortas, conceptos claros y mensajes positivos y esperanzadores. Hay que asegurar la bidireccionalidad en la comunicación y permitir que se hagan todas las preguntas y se sacien todas las dudas e inquietudes. El gerente debe recordar la esencia de la comunicación como proceso y permitir que la información pueda ser metabolizada hasta que se logre su cabal comprensión.  Y por eso mismo debe concluir con un resumen integrador de todas las dudas planteadas y resueltas, y de los compromisos que en ese proceso va a asumir la organización, desde la disposición a las referencias hasta los paquetes de compensación más complejos. Un buen anuncio es sobre todo un compromiso con la verdad y la benevolencia. 

El gerente nunca debe olvidar que una mala noticia es eso, y que por lo tanto “dorar la píldora” solo va a ser entendida como una provocación y una falta de respeto. Debe esperar un fluir de emociones que se tienen que respetar, a veces callando respetuosamente, sin intentar discutir o siquiera valorarlas, otras escuchando activamente, manteniendo abiertos los canales de la empatía y la solidaridad emocional. Por cierto que la solidaridad y la empatía no obligan a la simpatía. No se trata de sacrificarse con el otro, y de correr su misma suerte. Simplemente de intentar colocarse en el lugar del otro para comprender la circunstancia emocional que está afrontando. 

La asertividad, un constructo de trato profesional, seguridad de las decisiones que se toman y respeto por el otro, es otra herramienta indispensable a la hora de asumir estos anuncios. Transmitir seguridad y profesionalismo, que esas decisiones al igual que todas no son el producto de la improvisación o el capricho, que a fin de cuentas no es algo que pueda ser percibido como un pase de factura personal, y que sobre todo, permita una recomposición hacia adelante, son un sumario bastante exhaustivo de todos los requisitos que son indispensables para ser asertivos y eficientes en estos procesos. 

Una estrategia progresiva de siete pasos.

La experiencia médica nos concede la oportunidad de copiar el guión. Siete son los estadios que hay que recorrer en estricto orden para tener éxito en anunciar malas noticias. El primero de ellos es la aclimatación entendida como la difusión profusa de información que permita a todos los involucrados compartir una misma apreciación de las características del entorno y de los posibles impactos en la organización. Por eso nunca es una buena práctica la evasión de la realidad, la negación de los problemas y el aislamiento típico de los avestruces. El segundo requiere la preparación del escenario para el anuncio. Lugar, hora, momento más adecuado, contenido y alcance del discurso, responsable del anuncio, soporte profesional presente, y organización de la presentación. Vale la pena recordar que entre la imagen de fuerza y la comunicación de la empatía siempre se debe optar por esta última. Nunca olvidar la imborrable escena del dictador Pinochet, rodeado de su alto mando, con los brazos cruzados, capa y lentes oscuros anunciando el golpe. No creo que esa sea la imagen que se quiera imponer. El tercer estadio es revisar lo que probablemente sabe el grupo sobre la crisis, intentando un discurso interrogativo, abierto a la comunicación. El cuarto supone implicarse en lo que realmente quiere saber la gente sobre la crisis, sus impactos y su situación personal. El quinto es compartir toda la información posible e incluso mantener abiertos canales y responsables para las interrogantes que vayan surgiendo. El sexto es la empatía y la asertividad en acción, tratando de atajar la emocionalidad de la gente para darle cauces positivos que permitan a la organización seguir funcionando. Y finalmente, el plan de cuidados de la gente que se queda, de la gente que se va, y de la misión de la empresa. No se debe olvidar que estas decisiones rasgan las estructuras de los grupos informales, y suponen un duelo y una recomposición de todas las relaciones al interior de la empresa. 

Por lo general, cuando estas situaciones concluyen, la cuenta de ahorros de la Auctóritas gerencial está cerca de cero. Y habrá que llenarla de nuevo. Que eso sea una tarea más fácil o más difícil dependerá de cómo se asumió el proceso, de cómo lo leyeron todos los involucrados y de cuál fue el guión de justicia y de equidad que se asumió. 

Dostoyevski culmina la confesión con una sentencia: Y te repito que mañana, a una señal mía, verás a un rebaño sumiso echar leña a la hoguera donde te haré morir, por haber venido a perturbarnos. ¿Quién más digno que Tú de la hoguera? Mañana te quemaré. Dixi. El inquisidor calla. Espera unos instantes la respuesta del preso. Aquel silencio le turba. El preso le ha oído, sin dejar de mirarle a los ojos, con una mirada fija y dulce, decidido evidentemente a no contestar nada. El anciano hubiera querido oír de sus labios una palabra, aunque hubiera sido la más amarga, la más terrible. Y he aquí que el preso se le acerca en silencio y da un beso en sus labios exangües de nonagenario. ¡A eso se reduce su respuesta! El anciano se estremece, sus labios tiemblan; se dirige a la puerta, la abre y dice: “¡Vete y no vuelvas nunca… , nunca! Y le deja salir a las tinieblas de la ciudad”. El preso se aleja…

