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			«No lo olvidéis: la comunicación es el 50% de la batalla en la era de la información. Dilo una vez, dilo dos veces y sigue diciéndolo, y cuando hayas terminado, sabrás que aún no lo has repetido lo suficiente.»

			 

			BILL CLINTON

			(citado por Tony Blair en sus Memorias,

			La Esfera de los libros, p. 55)

		

	


	
		
			PRÓLOGO

			 

			CON TODA CONFIANZA

			 

			 

			 

			Una pregunta muy directa: ¿podemos mejorar nuestra vida profesional con una comunicación eficaz? Mi respuesta es sí. Rotundamente sí, si conseguimos exponer mejor todos los conocimientos adquiridos en la universidad, escuelas de negocios o centros de formación profesional y todo lo experimentado en la vida laboral; sí, si somos capaces de comunicarlo/transmitirlo con claridad, con brillantez, para convencer, para ganar adhesiones, para generar confianza y construir nuestro propio liderazgo y un espacio comunicativo personal.

			Sabemos incluso más de lo que creemos saber pero no lo explicamos suficientemente bien. Somos más humanos, más sensibles de lo que parecemos, pero controlamos demasiado nuestras emociones. Podemos comunicar mejor, sin duda, superar las expectativas, buscar la excelencia, sorprender y acaso sorprendernos a nosotros mismos.

			El método para conseguirlo, investigado y experimentado, está en buena parte contenido en estas páginas. No se trata de una nueva teoría de la comunicación y ni mucho menos de una improvisación. Detrás de cada línea, detrás de cada idea expuesta, está el reflejo de la experiencia adquirida en la vida profesional y después experimentada en los cursos del Instituto de Comunicación Empresarial y en conferencias impartidas durante años en diversas ciudades de España y en otras de Europa y América. 

			Las enseñanzas aquí recogidas también reflejan algunos momentos privilegiados en los que pude entrevistar para la televisión o para auditorios reducidos a relevantes personalidades de todos los ámbitos, de Mijaíl Gorbachov a Mario Vargas Llosa, de Carlos Fuentes a Tony Blair, y, en algún caso, en reuniones de trabajo como las mantenidas en su día con Emilio Azcárraga (Televisa), Gustavo Cisneros (Grupo Cisneros) o Patrick Le Lay (TF2). Y con tantos otros líderes empresariales que por confidencialidad, al haber asistido a nuestros cursos, no deben ser citados. De todos y cada uno de ellos hemos aprendido algo relevante.

			Estoy convencido de que cuando termine la lectura de este libro el lector verá la comunicación de otro modo. Confiará decididamente en sus propias posibilidades y se sentirá armado con herramientas y experiencias que le harán afrontar el reto comunicativo con mayor seguridad y solvencia. Y muy probablemente compartirá que «los líderes de cualquier campo —como ha escrito Shel Leanne en Hablar como Obama— obtienen provecho de unas habilidades de comunicación destacadas porque la capacidad de transmitir una visión, inspirar confianza, persuadir y motivar a los demás son elementos clave de un liderazgo eficaz».[1]

			Como una de mis recomendaciones se centrará en la necesidad de escuchar a los demás para comunicar mejor, les propongo que comentemos posteriormente sus impresiones de forma personalizada a través del correo electrónico:

			 

			campovidal@icecomunicacion.com
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			NÁUFRAGOS EN COMUNICACIÓN

			 

			«Si llego a saber que tenía que hablar en público, igual no marco el gol en la Final.»

			 

			ANDRÉS INIESTA, autor del gol de la victoria en la Final del Mundial 2010. Acto de recibimiento a la Selección Española en Madrid

			 

			 

			Es una lástima: personas con alto nivel de formación en su profesión (arquitectos, economistas, abogados, médicos, periodistas, ingenieros, policías, políticos, deportistas o profesores de cualquier asignatura) no comunican bien. No comunican bien ni sus proyectos, ni siquiera lo que saben, lo que aprendieron en la universidad o en la escuela especializada.

			Observen en su vida cotidiana: hay médicos que comunican las peores noticias sin tacto alguno; arquitectos que se creen más importantes que su edificio y así lo expresan; ingenieros que hablan solo para los de su secta tecnológica; abogados convencidos de que su licenciatura jurídica equivale a hablar como Demóstenes; profesores que creen que con explicaciones densas —cuando no confusas— generarán mayor admiración entre el alumnado; entrenadores de fútbol seguros de que un envoltorio grosero en sus declaraciones y discursos estimulará la virilidad de sus jugadores. ¡Ah! Y periodistas que antes de escribir o hablar harían bien en ordenar sus ideas y, de paso, comprobar la veracidad de las noticias.

			Estamos hablando de un asunto grave, de gran trascendencia: la deficiente comunicación de los profesionales supone siempre pérdida de competitividad para ellos mismos y para sus empresas, perjudica la formación de líderes y limita gravemente la productividad en general. En estos tiempos difíciles con tantas incertidumbres económicas globales y locales, «el mundo necesita gobernabilidad y, en casi todos los países, liderazgo político», nos ha advertido Mijaíl Gorbachov, expresidente de la URSS.[1] Liderazgo en los países y también en las empresas, cabría añadir. Y es muy difícil que surjan líderes si no dominan el arte de comunicar.

			No comunicamos suficientemente bien, salvo excepciones, ni presencialmente, ni por teléfono, ni por correo electrónico, ni en las reuniones, ni en las conferencias. Se detecta a diario. En cualquier intervención en público afloran los defectos más habituales: improvisamos, hablamos demasiado, hablamos muy alto, o muy bajo, escuchamos poco, no estructuramos bien el mensaje, no vocalizamos bien... ¡No solemos decir correcta y pausadamente ni nuestro propio nombre, ni el de la empresa o entidad a la que representamos!

			La globalización también nos ha desnudado ante esa realidad. Nuestras economías están cada vez más interrelacionadas y, en consecuencia, los profesionales de distintos países más interconectados. En esos encuentros, en congresos, reuniones, gestiones de venta o de promoción, a españoles, portugueses y latinos en general les falla la conexión. Sin rodeos: comunicamos bastante peor que otros y, en consecuencia, estamos en condiciones de inferioridad en la batalla competitiva.

			¿Por qué sucede esto? Hay un cúmulo de circunstancias que han conducido a esta situación, pero básicamente lo que sucede es que en la universidad, y en la escuela en general, en todos esos países, se olvidaron de enseñar una asignatura fundamental: la comunicación, la capacidad de expresarse con eficacia. 

			Para ser precisos, no es la única asignatura que se olvidaron de impartir. No se enseñó comunicación, pero tampoco emprendimiento. Y así nos va. La mayoría de licenciados, ante todo, prefieren ser funcionarios o empleados por cuenta ajena. La cultura de la seguridad ante la vida y la aversión al riesgo se impuso sobre la creatividad y la formación de empresas. Pero hay más: en algunos países, por ejemplo España, no nos enseñaron suficientemente, ni nos exigieron, idiomas extranjeros. Así hemos llegado a una situación en la que ni siquiera los presidentes de Gobierno de la democracia —con alguna excepción, en el caso de Felipe González, que sabía francés, y de Leopoldo Calvo Sotelo, que incluso leía en alemán— no manejaban habitualmente ninguna lengua distinta al castellano. Si bien es cierto que José María Aznar estudió inglés al dejar la presidencia. Ello condena a una situación de inferioridad evidente en cumbres internacionales y es refuerzo de esa máxima sobre la definición contemporánea de «español» que le escuché al profesor Xavier Mena: «Ciudadano del mundo que se pasa la vida estudiando inglés».[2] 

			Además, en la escuela primaria y en secundaria no hubiera estado mal aprender también normas del código de circulación, porque seguramente habría menos accidentes. O educación afectivo-sexual, y tendríamos menos dramas entre los adolescentes. Por ambos déficits pagamos un amplio tributo.

			Pero aquí debemos centrarnos fundamentalmente en la comunicación. Jorge, director de Marketing para España de una empresa internacional de perfumería, se sincera así: «Yo no creo tener menos capacidad profesional que mi colega americano o mi colega francesa. ¿Y por qué ellos hablan en público con naturalidad —al menos aparentemente—, son convincentes, se ajustan a los tiempos, seducen a los directivos y a los participantes en nuestra convención anual? En cambio yo... no duermo bien la noche anterior a mi convención y no me despego del PowerPoint porque lo tengo por mi salvavidas».

			La incomprensión crece en Jorge después de revisar su currículum, que es bastante equivalente al de sus colegas. Si su formación es la misma que la de su homólogo americano y la de su colega francesa que, según él, habla «de forma tan estructurada»... ¿Dónde está la diferencia? La diferencia está precisamente en ese déficit de formación inicial que tampoco se resolvió ni en escuelas superiores, ni posteriormente en la experiencia laboral en la mayoría de casos.

			Ahí está el secreto profundo de por qué los latinos comunicamos tan mal, con las excepciones que, afortunadamente, podemos encontrar. Y ese mal generalizado se hace especialmente dramático para los profesionales porque comunicar bien es ganar oportunidades directivas, comerciales, sociales y de liderazgo.

			Es más: las deficiencias comunicativas explican, en parte, la baja productividad de nuestras economías. Se pierden demasiadas horas en reuniones que podrían terminar antes y a las que se llega sin prepararlas y sin fijar objetivos. O se cierran sin articular unas conclusiones, y sin levantar acta. En cualquier centro de trabajo se tarda demasiado tiempo en identificar y resolver problemas cotidianos. La comunicación interna es deficiente en casi todas las empresas, compañías mediáticas incluidas. Y el uso de las herramientas (teléfono, correo electrónico, PowerPoint y hasta micrófonos) está generalmente viciado y es poco eficaz.

			Pero la deficiente comunicación se hace más patente al salir al exterior, porque a los problemas generales se suma el escaso conocimiento de idiomas que lleva a que, con frecuencia, en los mercados exteriores se detecten etiquetas de productos procedentes de países latinos con faltas de ortografía en inglés o francés. Como el nivel es bajo en los países de origen, nadie ha reparado en ello. 

			Cualquier observador exterior se da cuenta de ese error enseguida. Alan Solomont, primer embajador de Obama en España, declaró al poco de llegar a Madrid: «No quiero criticar pero España, creo, se vende mal. Ha cambiado de manera admirable, y los españoles no deberían olvidarlo ahora, en esta fase difícil. A veces creo que España no se valora lo suficiente a sí misma».[3] 

			La comunicación es, sin duda, nuestra asignatura pendiente porque nuestros ingenieros tienen conocimientos similares a los de los ingenieros franceses, los economistas reciben una formación equivalente a la que se ofrece en Alemania y lo mismo sucede en las escuelas de arquitectura y de marketing, o en las facultades de medicina. En comunicación básica, solo en comunicación y en idiomas, nuestra formación es inferior. Y, en consecuencia, en la vida profesional competimos en peores condiciones con nuestros homólogos de otros países. Busquemos en esa dirección la explicación a una parte de nuestros problemas. Y comencemos a resolverlos.

			Empecemos por admitir que la comunicación es central en nuestras vidas, aunque nadie nos hubiera advertido de ello. O no lo suficiente. Podría alegarse que eso se sobreentiende, que no hace falta decirlo. Pero resulta que sí hace falta subrayarlo: la comunicación es determinante en nuestras vidas en el ámbito profesional, político, empresarial y cultural. Y, por supuesto, en el ámbito personal.

			Actuamos como si no lo fuera, como si con saber leer y escribir ya resultara suficiente, como si con eso ya supiéramos comunicar. Para comunicar bien, además, hace falta saber hablar y sobre todo escuchar. Porque una cosa es hablar y otra muy distinta comunicar. Hay quien habla de forma incontenible y apenas comunica. En ese caso, como primera noticia comunica que no sabe comunicar. No sabe hacer llegar las ideas, las informaciones, los argumentos a la audiencia. 

			Fíjense bien: eso pasa también con demasiada frecuencia entre periodistas, políticos, empresarios y profesionales de diversas especialidades. Hablan, pero no comunican. El propio Gorbachov, en la entrevista citada, nos advertía: «La enfermedad de nuestro tiempo es la incontinencia verbal. Se gastan muchas palabras en proclamas pero no se concreta nada. Son mensajes vacíos».

			Por tanto, tomemos en serio la comunicación. Dedicarle atención y algún recurso supone ganar eficacia, satisfacción, liderazgo, tiempo, posición y, seguramente, resultados económicos. Pero sobre todo, haremos mejor las cosas que hacemos. Hay que recuperar la estimulante satisfacción por el trabajo bien hecho: este es un componente importante de la competitividad y la innovación.

			Y, sobre todo, no hay que desesperarse porque todavía estamos a tiempo: se puede recuperar la capacidad de comunicar mejor con alguna dedicación. Se pueden aprender habilidades comunicativas de forma eficaz. Vamos a ello. Hablemos de comunicación y aprendamos en este texto de algunos casos reales, además de revisar el origen de ese déficit porque, como decíamos, todo empezó en la escuela primaria...

			 

			 

			DE NIÑOS NO SALÍAMOS A LA PIZARRA

			 

			Los niños y niñas de mi país, a diferencia de otros escolares del mundo, apenas salíamos a la pizarra. ¿Lo recuerdan? Cuando eso sucedía, era una excepción y hasta un mal trago que incluso generaba solidaridad entre los compañeros. «Este profe va a por ti»; «Eso no se te puede hacer», etc. Mientras, en las aulas americanas, británicas o italianas nuestros coetáneos tenían casi siempre exámenes orales o eran interrogados constantemente por sus profesores en clase: «Comente ese texto; ¿qué quiere decirnos el autor en ese pasaje?; ¿qué emoción le produce esta poesía?». ¿Emoción? ¿Alguien recuerda el uso de esa palabra en nuestro sistema educativo?

			Nuestros maestros y profesores explicaban la lección, después preguntaban y nosotros respondíamos los exámenes por escrito. Es decir: se creó un sistema oral de transmisión de conocimientos, desde el profesor hasta el alumno, y un sistema escrito de vuelta porque esos conocimientos se medían después con papel mediante. Por tanto, aquí se formaban solamente receptores. Mientras, en las aulas americanas, británicas o italianas se formaban emisores, además de receptores. Y en las escuelas francesas, desde la primaria hasta la universidad, se enseñaba a estructurar con precisión la respuesta de los alumnos, y se exigía ordenar los conocimientos para expresarse después oralmente o por escrito. 

			Como consecuencia de que solo nos formaron como receptores y no como emisores, no estamos acostumbrados a hablar, ni tampoco a escuchar activamente, y la escucha es absolutamente fundamental, entre otras cosas, para emitir mejor. Escuchamos poco y, en consecuencia, fallamos después estrepitosamente en la emisión. Ya lo advirtió Plutarco, el historiador y ensayista griego: «Para saber hablar, es preciso escuchar».

			Digámoslo de otro modo: de las cuatro habilidades básicas para comunicar —leer, escribir, hablar y escuchar— en la escuela únicamente nos enseñaron las dos primeras, leer y escribir, que son, desde luego, fundamentales. Pero no solo hay que saber leer y escribir, sino hacerlo muy bien para comprender lo que se lee y también para expresarse por escrito, ya que resulta preocupante el retroceso en la calidad de la expresión escrita. Los déficits de los profesionales proceden de la falta de enseñanza de las dos últimas habilidades: hablar y escuchar.[4] 

			Hablar es fundamental. «La gobernación se hace hoy con palabras. Deciden tanto como los hechos. Deciden, sobre todo, la parte psicológica de la crisis», ha escrito Fernando Ónega.[5]  Y por gobernación podemos entender aquí, de forma general, la de la política, de las empresas, de las escuelas, de las asociaciones y de la vida misma.

			Saber hablar es fundamental, pero saber escuchar de forma activa también. «Aquel que sabe escuchar será aquel al que después escuchen», sostiene Blondel en su librito Développer votre ecoute pour manager encore mieux.[6] Insiste el autor francés en que los mejores líderes son aquellas personas que buscan primero comprender, antes de hacerse entender. Y para comprender, claro, hay que escuchar.

			Por lo general, los profesionales con responsabilidades empresariales o políticas escuchan más bien poco. Conocen su país o su compañía a golpe de encuesta, pero eso no es exactamente escuchar. Cualquier directivo de televisión conoce con detalle la audiencia del día anterior, los políticos estudian las encuestas de intención de voto y los directores de marketing, la tendencia comercial de su mercado. Pero eso no es exactamente escuchar.

			Algunos directivos de compañías conceden a la escucha de los clientes la importancia debida. Durante la presidencia de Eugenio Galdón en la empresa española de telecomunicaciones y televisión ONO, a los ejecutivos de la empresa se les obligaba a pasar al menos un día al semestre en el centro de atención al cliente como un operador u operadora más. Sin duda, el contacto directo, ese baño de realidad, les resultaba enormemente interesante y clarificador.

			Su sucesor en esa presidencia, José María Castellano, ya había experimentado algo así en Inditex, la multinacional gallega de confección: «El propio Amancio Ortega y yo mismo atendíamos a los clientes en las tiendas de Zara cuando viajábamos. En México, por ejemplo». Cabe suponer la incredulidad de un turista gallego en una tienda de México al ser atendido personalmente por Castellano o por Ortega.

			Cierto es que no en todos los países latinos se observa ese método tan estricto de emisión oral del profesor frente a emisión escrita por parte del alumnado. Los niños italianos y los argentinos, entre otros, salen a la pizarra ya desde la escuela primaria y buena parte de los exámenes universitarios son orales. Con eso dan un paso muy importante: vencer el miedo escénico. Fundamental, pero insuficiente.

			El discurso, la intervención oral, debe planificarse, estructurarse y después interpretarse en la escena, ya sea el aula, la sala de reuniones o de conferencias. No basta con atreverse a hablar en público y dejar que las palabras fluyan sin demasiado control. En ese río de palabras pueden naufragar incluso las ideas, los mensajes, y la comunicación no resulta eficaz.

			Para algunos de esos oradores incontenibles que se encuentran en todas las latitudes, sus conversaciones deberían editarse. Pero ¿dónde está la sala de edición del discurso o de la intervención? Obviamente en la mente del orador. Los discursos deben escribirse antes, a ser posible, y revisarlos cuidadosamente. No sucede así en la vida, como nos decía Ernesto Sábato: «La vida no puede escribirse primero en borrador y después corregirla».[7] De acuerdo, pero en los discursos, en los libros y en la comunicación en general, sí cabe hacerlo y después pasar a limpio el trabajo para lograr una comunicación sin tachaduras y borrones.

			Esa es la realidad comunicativa de nuestro entorno, acaso la nuestra, nada gratificante, pero se puede revertir si tomamos conciencia de ello y nos proponemos resolverlo. Una realidad de la que nos apercibimos ahora y no antes por una sencilla razón: porque la globalización, la internacionalización de los mercados, la necesidad de salir al exterior y la presencia constante de profesionales extranjeros en nuestros países nos sitúa frente a un espejo en el que nuestra actuación profesional se refleja con poca brillantez, cuando no con deficiencias.

			 

			 

			ESTA SOCIEDAD NO ADMIRA LOS DISCURSOS

			 

			En cada país y en cada momento se fijan los referentes de admiración que determina la sociología popular, pero que también imponen los creadores de opinión. Por esa razón, en España, en general en el sur de Europa y, sobre todo, en Argentina, Brasil, Colombia, Venezuela, etc., se admira la condición física de las personas. En consecuencia, estimulados por las revistas y la televisión que destacan sobre todo la belleza y el glamour, una parte de los gastos de los particulares van encaminados al cuidado del cuerpo vía cosméticos, gimnasios o cirugía estética. En las mujeres, sí, pero también cada vez más en los hombres.

			Otro parámetro desgraciadamente extendido, en general en el mundo y especialmente en los países citados, es la fascinación ante la riqueza y el lujo. Con un agravante: se admira no solo el poder del dinero, sino la capacidad de generarlo o adquirirlo en muy poco tiempo. Las hemerotecas están repletas de frases que así lo describen y el culto al llamado «pelotazo» es manifiesto.

			Es tan primitiva la situación, tan bajo el nivel de comunicación, que en algunos países, por ejemplo en España durante algún tiempo atrás, se admiró al que hablaba en público por el solo hecho de vencer el miedo escénico y tomar la palabra ante otros semejantes. No se entraba demasiado en si sabía hablar bien o no: sencillamente se le admiraba, de entrada, por atreverse a hablar. Incluso la admiración crecía si el que hablaba se extendía en su intervención —a veces hasta dos horas— y también si hablaba a gran velocidad. «¡Qué facilidad de palabra tiene!», se jaleaba. Es decir, se le admiraba por hablar mucho y hablar rápido, precisamente algunos de los errores más frecuentes de los que comunican mal. 

			En determinados ámbitos de mayor peso cultural —en todos los países, los latinos incluidos—, se admira al científico, al profesor brillante, al erudito o al orador excepcional. Desgraciadamente, los parámetros de promoción en universidades y en la propia Administración están mucho más relacionados con la protección de la mediocridad, lo que ha debilitado los referentes de la excelencia. Es más, una parte importante del tiempo y de los recursos se invierten en guerrillas entre departamentos, entre profesores, y en conspiraciones políticas de bajo vuelo en otros casos. Así nos va. 

			En relación con las universidades, por algo será que apenas ninguna universidad española o latinoamericana se encuentra entre las doscientas mejores del mundo, mientras que los centros de Estados Unidos copan ocho de los diez primeros puestos, según la clasificación que hizo la Universidad de Shanghái.[8]

			Sin embargo, hay otros índices similares, como el denominado QS que se publica con el «Times Higher Education», y ahí dos universidades españolas están entre las 200 primeras: la Universitat de Barcelona —que asciende en el año 2010 desde el puesto 171 al 148— y la Universitat Autònoma de Barcelona, que pasa del 211 al 173.[9]

			Aun así, hay sociedades como la francesa o la británica en las que la admiración por la oratoria está bastante asentada. Cualquier profesor, cualquier directivo de empresa o cualquier persona que sepa que debe dirigir unas palabras en público, se toma esa obligación como un reto y procura expresar sus sensaciones, o simplemente su mensaje, de la forma más brillante que le es posible. Contribuye así no solo a la proyección de su propia imagen y a la de su empresa o institución, sino a la relevancia general del acto y honra de ese modo a la persona o al colectivo al que dirige sus palabras.

			No es, desgraciadamente, nuestro caso, con algunas excepciones. Quien tiene que hablar en público toma esa obligación como un fastidio. Suele incurrir en algunos de los siete pecados capitales de la comunicación, que más adelante comentaremos: improvisación, falta de escucha, no cuidar la comunicación no verbal, descontrol del tiempo, arrogancia, no saber empezar ni terminar y déficit o exceso de emoción. Además, habla con una sola idea previa en su mente y no cuida la puesta en escena.

			Por si todo esto fuera poco, una parte muy amplia de los profesionales se ve acomplejada por la raíz de sus estudios: ciencias o letras. Para bien y para mal. Creen los de ciencias, erróneamente, que la palabra no está hecha para ellos, olvidando, quizá por desconocimiento, que lo más importante en un mensaje es su estructura y que nadie está mejor preparado para estructurar algo que quien haya invertido tanto tiempo estudiando matemáticas o física. Creen los de letras, también erróneamente, que por haber estudiado derecho, filosofía o literatura, eso significa automáticamente la convalidación en la práctica de la asignatura de hablar en público. 

			Comentamos la pregunta sobre si comunican mejor los de ciencias y los de letras en Radio Nacional de España y fue un catedrático de Medicina de Alicante, Eliseo Pascual, el que intervino de forma muy acertada y salomónica reconociendo de entrada que «puestos a hacerlo con gracia, los de ciencias o los de letras lo hacen igual de bien o de mal».[10]

			Compartimos con él que cuando los técnicos intentan comunicar a la población en general, algunos lo hacen como si emitieran un informe de su especialidad y, aunque existe el problema de que muchas materias requieren conocimientos previos para comprender determinados argumentos, la búsqueda de comparaciones o metáforas razonablemente veraces es esencial para llegar a un público amplio. 

			¡Qué delicia escuchar al Premio Nobel de Química de 1995, Mario Molina, refiriéndose a problemas medioambientales! Este asesor de Barack Obama salta del dióxido de carbono y otros gases a describir la atmósfera como una capa estrecha en relación con el volumen de la Tierra: «Es como la cáscara de una manzana». O traduce el efecto invernadero para la comprensión general: «Es como si al planeta Tierra lo envolviéramos en una manta».[11]

			Para el catedrático Pascual, el gran maestro de la divulgación fue Félix Rodríguez de la Fuente,[12] conductor de programas sobre divulgación científica en Televisión Española, y cita a los anglosajones como maestros en esta actividad de divulgar conocimientos sin perder la esencia de lo que se quiere decir. No es congénito: simplemente se han preparado mejor que la mayoría de nuestros divulgadores para hacerlo así. 

			El gran divulgador contemporáneo en España y en los países latinos a través de los canales internacionales de TVE es Eduard Punset, que con su programa «Redes» ha conseguido adentrar en los enigmas de la ciencia a millones de espectadores.

			Otro gran divulgador hace unas décadas fue Jacques Cousteau, el mítico comandante Cousteau, conocido por sus programas en todo el mundo.[13] Su hijo menor, Pierre-Yves Cousteau, sigue sus pasos y es capaz de sintetizar en un titular lo que su padre representó: «Mi padre fue el Che Guevara de los océanos». Y justifica ese magnífico eslogan de este modo: «Nos concienció de que bajo la superficie del agua hay un mundo que proteger, y que la responsabilidad es nuestra, pues se trata del legado para nuestros hijos».[14]

			En Francia, se cuida especialmente la comunicación. Los políticos, en buena parte, son altos funcionarios del Estado procedentes de la École Nationale d’Administration (la prestigiosa ENA), como es el caso de Michel Rocard, o del Instituto Politécnico, como Valéry Giscard d’Estaing. En la Escuela de Comercio de París, por ejemplo, imparten clases de comunicación habitualmente profesores de la École Nationale d’Administration. Sabemos que Rocard dedicaba regularmente las tardes de los viernes —un par de horas en un instituto de comunicación— a mejorar sus habilidades. Nunca logró hablar como François Mitterrand, pero se situó en un nivel de eficacia comunicativa por encima de sus colegas. Y contribuyó así a elevar el nivel y la exigencia de una comunicación mejor en la política. Al fin y al cabo, la creación de un clima en el que destaque la admiración por la palabra resulta fundamental.

			Asistí a una cena muy especial hace algunos años en la Casa de América de Madrid. Alberto Ruiz-Gallardón, alcalde de Madrid y antes presidente de la Comunidad, excelente orador, había preparado meticulosamente su intervención para impactar al auditorio, sabedor de que precedía a Julio María Sanguinetti en el uso de la palabra. Y lo consiguió. Después habló Sanguinetti, expresidente de Uruguay, poseedor de un verbo florido, extraordinario, de gran eficacia comunicativa. Una verdadera delicia. Años después, citaba una frase suya con admiración Alfonso Guerra, exvicepresidente del Gobierno de España: «Cuando muere un dictador, hacen cola los valientes».[15] Un alegato demoledor contra los cobardes que suplen con fanfarronería su falta de compromiso en tiempos difíciles.

			 

			 

			LA COMUNICACIÓN COMIENZA POR EL PROPIO NOMBRE

			 

			Las posibilidades que ofrece la comunicación hay que aprovecharlas integralmente: desde la primera palabra hablada o escrita, hasta el último vocablo. Observarán que una parte importante de los profesionales despilfarran oportunidades ya desde el momento en que pronuncian su propio nombre o el de su empresa para presentarse. ¿Cuántas veces no se han encontrado con un nombre ininteligible en su teléfono celular? O incluso en una conversación presencial cuando es frecuente pedir aclaración sobre el nombre de la empresa. Sobre todo si ese nombre incluye palabras en otro idioma. De forma especial, en el sector tecnológico, donde es muy frecuente poner los mismos apellidos en el bautizo empresarial: «networks», «systems», «process», etc.

			Debería ser justamente lo contrario. El nombre hay que cuidarlo, pronunciarlo con claridad. El nombre es nuestra marca personal. Debe pronunciarse con la intención de fijarlo en la memoria de nuestro interlocutor, que, seguramente, conocerá una docena de nombres por día, incluso más si asiste a un congreso o a una convención.

			Al fin y al cabo, como ha escrito Amélie Nothomb, «no es casual que los humanos lleven nombres en lugar de matrícula: el nombre es la llave de la persona. Es el delicado ruido de su cerradura cuando queremos abrir su puerta».[16]

			A principio de la década de 1980, cuando llegué a Prado del Rey, que era el cuartel general de Televisión Española en Madrid, me sorprendió el esmero que ponían los colegas que me iban presentando al pronunciar su nombre. Casi lo deletreaban y, en ocasiones, lo simplificaban escondiendo apellidos muy comunes —Fernández, Rodríguez, García— para facilitar su recuerdo destacando su segundo apellido si era menos conocido. Ya llevaba por entonces en el periodismo casi una década, pero no había percibido ese empeño durante mi actividad profesional en Barcelona. 

			Años después, he reflexionado que el nombre propio en aquel microclima del corazón de la televisión en España —entonces no había cadenas privadas ni autonómicas— era un arma, entendida como una marca. La competencia estaba en el programa de antes y en el de después, estaba en el despacho de al lado. Fijar el nombre propio por parte de un realizador, o de un productor ante el subdirector de un programa, que era mi puesto en aquel momento, equivalía a una tarjeta de presentación.

			Puede ser que el nombre de una persona o de una empresa no sea original. En el caso de una empresa el asunto tiene solución: se cambia y listo. Para eso existen algunos especialistas como Fernando Beltrán, que fundó un estudio al que bautizó «El nombre de las cosas». Beltrán, que es el autor de marcas como Opencor o Amena, sostiene que «los nombres tienen que ser útiles y, a veces, el mejor no es el que más te guste a ti, sino el que mejor va a funcionar.»[17] También explica que al Parque Biológico de Madrid no iba nadie hasta que lo rebautizaron como Faunia. Bien es verdad que no solo cambió el nombre: hubo una campaña de marketing con la nueva denominación, con acuerdos de entradas gratuitas para empleados de grandes empresas estratégicas —medios de comunicación, preferentemente— y otras iniciativas. Pero el nombre, sin duda alguna, ayudó: parque biológico puede entenderse como centro de investigación, como un parque tecnológico avanzado, y no como un espacio temático para acudir con la familia.

			Si el nombre de la empresa no es original, puede cambiarse. Y de hecho, por motivos comerciales y por cambios de accionariado, algunas compañías, y especialmente las de telecomunicaciones, así lo han hecho. Amena, el nombre que creó Beltrán, pasó a ser Orange por adquisición de la multinacional francesa. Vodafone en España era antes Airtel. Y la propia Telefónica, sin cambio accionarial significativo, decidió llamarse Movistar, denominación comercial de tanta fortuna que acabó dando nombre incluso al teléfono fijo.

			Cuando se trata de un nombre propio, el asunto es más complicado porque, a diferencia de lo que sucede en Estados Unidos, en buena parte de los países europeos y americanos, el proceso legal es verdaderamente complejo. Aunque hay algunas excepciones.

			Hace años, cuando éramos pocos en España los que promovíamos la figura del emprendedor a través de programas de formación, viveros de empresa o, en mi caso, a través de programas televisivos, alguien me dijo: «Hay un tipo muy interesante en Asturias que impulsa el emprendimiento y que debes conocer. Se llama Pericles». «¿Qué más?», pregunté. «Nadie sabe más —me respondieron— se hace llamar Pericles y eso es lo que pone en su tarjeta.»

			Supe desde aquel momento, por aquella información, y pude comprobarlo más tarde cuando lo conocí, que se trataba de una persona creativa porque tenía un nombre de diseño. Hombre decidido y sin complejos porque se atrevía a cambiar su propio nombre, y con una formación intelectual importante porque había estudiado y recordaba a Pericles, uno de los más grandes oradores de la antigua Grecia. Todos los indicios sugeridos por el nombre se confirmaron después. Se llamaba José Luis Pérez —o algo así—, era ingeniero técnico, exentrenador de balonmano de un equipo de jóvenes y creó desde una vieja siderurgia en Langreo, en la cuenca minera asturiana, un centro pionero en la producción de libros educativos y programas escolares para el emprendimiento llamado Valnalón, justo en el valle del río Nalón.

			Todo el mundo en su ámbito, en España y también en algunos países de América, le conoce por Pericles. Su grado de conocimiento sería muy inferior de haber mantenido en su tarjeta el nombre de José Luis Pérez. Hacerse llamar Pericles, sin duda, le imprimió personalidad.
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			PECADOS CAPITALES DEL MAL COMUNICADOR

			 

			«El primer grado de la sabiduría es saber callar; el segundo es hablar poco y moderarse en el discurso.»

			 

			ABATE DINOUART, El arte de callar

			 

			 

			Del mismo modo que el catecismo católico señala los siete pecados capitales —lujuria, pereza, avaricia, envidia, ira, gula y soberbia— también podríamos hablar de los pecados capitales de la mala comunicación. Por el método de analizar centenares de intervenciones públicas, se llega a la conclusión de que los principales son también siete. Estos: 

			 

			1.   La improvisación.

			2.   La falta de escucha.

			3.   El descontrol del tiempo.

			4.   La arrogancia.

			5.   No saber empezar, ni saber terminar.

			6.   Descuidar la comunicación no verbal.

			7.   Déficit o exceso de emoción.

			 

			No se trata de establecer una relación directa entre los siete pecados capitales que señala la religión católica y los que nos atrevemos a identificar nosotros en la comunicación, aunque bien podría aducirse que la improvisación tiene que ver con la pereza; y la falta de escucha hacia nuestros interlocutores, con una actitud avariciosa en el intercambio comunicativo. Porque es avaricioso el que no controla su tiempo y no deja hablar a los demás. ¿Y no tiene relación la arrogancia al hablar con la soberbia? ¿Y no cae en la lujuria quien exhibe un lenguaje y una oratoria engolada? Padece de gula el que en vez de ordenar y sintetizar sus mensajes eligiendo las mejores frases, describiendo las imágenes más brillantes, se empacha de palabrería sin saber empezar ni terminar adecuadamente su degustación comunicativa. Y respira por la herida de la envidia, entre otras aflicciones del espíritu, quien se pierde en los laberintos de la maledicencia y usa la palabra para herir. Y aún más, la falta de control de las emociones, sabido es, que tiene que ver muchas veces con un estallido de ira.

			De esos pecados y de su penitencia hablamos en este capítulo. 

			 

			 

			LA IMPROVISACIÓN

			 

			Una parte de los profesionales, bastante más importante de lo que pensamos, se enfrenta al hecho comunicativo al que le obliga su actividad con desidia y hasta con fastidio. Consultado un grupo de directivos que perfeccionaban sus habilidades de comunicación sobre qué suponía para ellos una conferencia, sus respuestas fueron francamente explícitas. Para uno, representaba «un incordio». Para otro, «un marrón». Para un tercero, «un trámite»; y solo para un cuarto suponía «una oportunidad». No hace falta decir que con ese espíritu, el acto comunicativo tiende al fracaso antes de que dé comienzo.

			Una conferencia debe contener información cierta y veraz, y ofrecerla en su medida justa. Un exceso de datos, sobre todo si son poco relevantes, o un caudal incontrolado de porcentajes cargados de decimales, favorecen la desconexión del público.

			Sin duda, una conferencia ofrece grandes oportunidades de comunicación porque sobre los datos esenciales se puede articular una historia, o varias, para poder transmitir de forma más atractiva y más eficaz nuestros mensajes. Una conferencia puede combinar historia y, hasta cierto punto, literatura. Como señala Claudio Magris: «El historiador constata los hechos, lo que ha ocurrido, y el escritor trata de comprender cómo y en qué modo los hombres los han vivido; es decir, trata de colmar los espacios que faltan entre esos hechos [...] La literatura trata de entender esa otra realidad que puede ser comprendida solo si nosotros la imaginamos, solo mediante algunas ilaciones».

			Digámoslo de otro modo: la conferencia es un género, o así lo entendemos, que permite incorporar música a la letra fría de los datos y esmerarse en su composición y en su interpretación. Es un ejercicio extraordinariamente grato que conduce a la satisfacción de cualquier pequeña obra concluida. Pero hay aún más: comunicar tiene efectos secundarios. Como sostiene Ferran Ramón-Cortés, «permite construir relaciones porque la comunicación dice mucho de nosotros mismos y nos acerca a los demás. Crea complicidades».[1] 

			Un discurso no debe ser considerado una obra menor frente a un libro, especie de «obra mayor». Un discurso es muy importante, impactante, a veces definitivo. No puede por tanto improvisarse, si acaso, como decía Winston Churchill: «Hay que preparar meticulosamente las improvisaciones». Es el resorte que mueve en otros la adhesión, el tomar partido, o incluso el voto político o la alianza empresarial. En lo que se asemeja, o debería asemejarse, el discurso al libro es en el proceso de elaboración. 

			Lo expuesto para el libro por el Premio Nobel de Literatura Camilo José Cela, vale para el discurso: «Los libros se están siempre escribiendo, a veces solos, incluso desde antes de empezar materialmente a escribirlos y aun después de ponerles su punto final. La cosecha de las sensaciones se tamiza en la criba de mil agujeros de la cabeza y cuando se siente madura y en sazón, se apunta en el papel y el libro nace». 

			Y también podría añadirse que hay posteriores ediciones del discurso porque, aun adaptado al auditorio, al momento, a la circunstancia, e incluso a la hora si fuera menester, el discurso central permanece. 

			 

			 

			Cualquier acto de comunicación debe prepararse y ensayarse

			 

			Lo sucedido con una candidatura a la presidencia del Real Madrid en las elecciones en las que resultó reelegido en el año 2009 Florentino Pérez nos recuerda que cualquier acto de comunicación debe ser preparado y ensayado. El empresario Fernando Martínez, que comparecía por primera vez en su vida ante los medios como número dos de la candidatura de Juan Onieva, antiguo directivo del Real Madrid, se atrevió, sin que consten ensayos, a exponerse ante las cámaras y los micrófonos de una prensa deportiva que había tomado partido, sin disimulo alguno, por el magnate de la construcción Florentino Pérez. 

			Si ese candidato hubiera pronunciado su discurso en un ensayo, sobre todo ante Juan Onieva, que era el cabeza de la candidatura, y por tanto el que debía garantizar la sintonía con su proyecto, se habría podido atajar a tiempo, por lo menos, alguna ocurrencia desafortunada. O limitar en su extensión y puesta en escena la historia del diálogo de un niño con su padre en el que el empresario candidato aparecía imitando la voz de su hijo cada vez que se refería a él en una especie de teatro de aficionados.

			O corregir ese error grave cuando parafraseó a Kennedy, pero justo al revés. Kennedy dijo: «No te preguntes lo que tu país puede hacer por ti, sino lo que tú puedes hacer por tu país». Y este candidato dijo: «Recordando a Kennedy, yo les diría que no te preguntes lo que tú puedes hacer por el Real Madrid y pregúntate qué es lo que el Real Madrid puede hacer por ti». Acaso le traicionó el subconsciente.

			Fue de tal magnitud aquel desastre comunicativo que el propio Juan Onieva nos confirmó que había retirado su candidatura porque quedó desolado al escuchar a su portavoz. Llegaba de un viaje, no tuvo tiempo de conocer lo que había preparado y vio el fracaso en directo. Sobre todo, se retiró porque comprendió que la prensa, que ya había recibido a su oponente Florentino Pérez como se recibió a Jesús en Jerusalén el Domingo de Ramos, había encontrado un filón para reírse sin tregua de su candidatura durante toda la campaña. Es un ejemplo de cómo un desastre comunicativo, sumado a la animadversión de los medios, conduce al fracaso de un proyecto deportivo o empresarial. Y todo por no haber cuidado la comunicación.

			 

			 

			El exceso de tacos

			 

			Otro asunto nada marginal: quien tenga ocasión, que se grabe una conversación coloquial, de trabajo o con amigos. Quedará alarmado, quien lo haga, de lo mal que hablamos, especialmente los españoles, incluida una retahíla de palabrotas, de tacos gratuitos e innecesarios. ¿Y tienen que ver los tacos con la improvisación? Pues en cierto modo sí, porque en vez de pensar en los adjetivos adecuados y mesurados, tanto en conversaciones coloquiales como de trabajo, se suele resolver la falta de la palabra precisa con una palabrota uniformada que expresa cantidad, hastío, sorpresa o cualquier otra sensación. En algunos países, especialmente, los tacos forman parte de la construcción de una frase intercalando habitualmente la interjección malsonante entre sujeto, verbo y predicado.

			Con razón sostienen los extranjeros en España que, además de estudiar la lengua del país, les resulta casi imprescindible aprender el significado de expresiones groseras con las que se suele salpicar cualquier conversación diaria incluso en el mundo del trabajo. Hay una tolerancia excesiva al uso deliberado y consciente de palabras malsonantes. Y es demasiado frecuente escuchar en reuniones de trabajo o en el lenguaje deportivo una apelación a los órganos sexuales masculinos como invocación al esfuerzo y a la capacidad profesional. Evitamos aquí los comentarios por resultar penosos.

			Fíjense hasta qué punto llega eso, que un oyente del programa «No es un día cualquiera», recopiló una lista de expresiones de esa naturaleza de la que se incluye aquí solo una muestra, tal y como reclamaba un ciudadano inglés que nos expresó su queja por lo mal que se habla en España.

			Con escasas variaciones, o solo con adjetivos numerales, de la palabra con la que se denomina en España popularmente al testículo («cojón»), el comunicante encontraba cuatro significados distintos: «Vale un c.» quiere decir «caro o costoso». «Tiene dos c.» significa «valentía». «Me importa tres c.» es una forma de desprecio. «Lograrlo me costó mil pares de c.» significa «dificultad máxima». Y así, hasta veinticuatro significados distintos —repetimos, veinticuatro— según se combine la famosa palabra con adjetivos numerales, verbos, prefijos, sufijos, preposiciones, color y forma. Increíble, pero cierto. Y hay otros tacos que, con otras combinaciones gramaticales, aportan nuevos significados o equivalentes. Un diccionario en toda regla, sin duda. Menos improvisación y algo más de estilo reduciría sensiblemente el problema.

			 

			 

			LA FALTA DE ESCUCHA

			 

			En plena inmersión en la crisis económica, Javier Fernández, alcalde de San José de la Rinconada, municipio cercano a Sevilla, nos dijo: «Aquí en el Ayuntamiento le vemos los ojos a la crisis». Cierto. No se pueden comparar las cifras macroeconómicas, incluso las pavorosas, con el escalofrío que produce una persona, cara a cara, narrando sus angustias.

			Para comunicar es fundamental mirar a los ojos. A los ojos de la vida, a los ojos de la realidad por más desagradable que se nos muestre. Hay que mirar a los ojos de los que reciben nuestros mensajes porque solo así sabremos con certeza si están captando eficazmente nuestra comunicación. Y en sus ojos estará reflejada la expresión nítida de su receptividad. Sabremos si nos entienden o no; si comparten nuestros planteamientos o los rechazan; si hablamos demasiado rápido o con el ritmo adecuado; si nuestra charla cansa o si están ávidos de más palabras. El conferenciante que no mira a los ojos de su auditorio es como el conductor que en ningún momento consulta los indicadores del tablero de mandos de su automóvil y no se percata de que se le acaba el combustible, o si ha surgido alguna avería en la maquinaria que pilota.

			Hay que fijarse en la mirada, nos recomienda Juan Cruz, del mismo modo que Raimon cantaba: «Del hombre miro siempre las manos». Dice el periodista: «Hay grandes miradas en la historia que sirven para entender lo que le pasa al hombre por dentro». Y cita: «En el cine, por ejemplo, los ojos de Alfredo Landa en El rey del río, de Gutiérrez Aragón; o la mirada despavorida de Fernando Fernán Gómez, preso republicano en La lengua de las mariposas [...]; o los ojos melancólicos, casi finales, de Burt Lancaster en Atlantic City».[2] La mirada, estamos de acuerdo, no engaña.

			Los directivos de todas las empresas están muy pendientes de los datos formales que afectan a su negocio, pero no suelen escuchar realmente a los usuarios y fallan en buena medida, porque no conocen la realidad. Tienen acceso solo a los números pero, en este caso, los números representan literalmente la letra de la canción. Las personas cuando hablan aportan la música y, si conocieran esa melodía popular, quienes tienen responsabilidades podrían tomar mejores decisiones.

			De hecho, se podría decir sin riesgo a equivocarse demasiado que hay miles y miles de directivos en todo el mundo al frente de empresas que producen bienes y servicios, que nunca han escuchado directamente a sus clientes, saltándose a los intermediarios. No hay duda de que quienes saltan esa barrera formal valoran finalmente la frescura del contacto con la ciudadanía, sean sus clientes, usuarios o votantes.

			Por otra parte, la impaciencia, la ansiedad por ocupar espacio en la conversación o, acaso el miedo al silencio, hace que con frecuencia no escuchemos al interlocutor, sobre todo si le cuesta arrancarse a hablar. Gay Talese, pionero del Nuevo Periodismo, sostiene que «las personas dicen lo más interesante cuando titubean... Jamás les interrumpa: tenga paciencia y escuche... y verá».[3]

			Talese concede un gran valor a las opiniones de las personas anónimas hasta el punto de que confiesa que aprendió periodismo oyendo a las clientas de su madre modista contar sus penas mientras les tomaba medidas.

			En definitiva: hay personas que arrollan en su conversación sin escuchar al receptor y otras que ni siquiera se proponen hacerlo. No se paran a comprobar qué tal se recibe su emisión. Estamos ante un gran error porque si se escucha, se comunica mejor. Y la escucha incluye, desde luego, mirar a los ojos al interlocutor, o al público.

			 

			 

			EL DESCONTROL DEL TIEMPO

			 

			Buena parte de las intervenciones públicas fracasan por la mala administración del tiempo que hace el interviniente. Hay quien incluso recomienda dejar en el auditorio la sensación de «ojalá hubiera hablado más tiempo», pero lo que sucede es normalmente lo contrario.

			Existe el convencimiento de que al ciudadano español —y al italiano, al argentino, al irlandés, etc.— no le gusta demasiado escuchar y prefiere imponer su criterio. De hecho, es frecuente oír una expresión española de este corte: «Lo que yo te diga». Es una expresión liquidadora del diálogo, sin lugar a más discusión, sin espacio para escuchar. En aquel famoso libro El español y los siete pecados capitales que escribió Fernando Díaz-Plaja en 1966, hay algunas perlas sobre esta escasa inclinación del español a escuchar. Dice Díaz-Plaja: «El español va poco a conferencias —porque no le gusta escuchar— y no tolera que las funciones teatrales sean demasiado largas. Lope de Vega, en El arte nuevo de hacer comedias, habló de “la cólera del español sentado”. Por eso —sostiene el autor— son tan populares los entreactos en España, cuando cada uno puede opinar del autor, o de la obra y de los actores. Y no es casualidad que los espectáculos favoritos de los españoles sean los toros y el fútbol, en los que se puede ver y comentar al mismo tiempo. Es decir, intervenir en la representación».

			Para combatir esta pérdida de noción del tiempo, se puede contar con distintos recursos. Claro que hay que mirar el reloj, pero es bueno hacerlo de forma tan disimulada que el auditorio no lo perciba. Mal vamos cuando el moderador del acto, si lo hay, debe interrumpir diciendo «Vaya terminando. Le queda un minuto», etc. Y es dramático cuando alguna vez se ha tenido que escuchar: «Por respeto a los siguientes conferenciantes debemos concluir». Si la frase la pronuncia el interviniente tiene un pase. En boca del moderador supone una censura a la falta de autocontrol del tiempo.

			Hay otras personas que optan por quitarse el reloj y ponerlo a la vista de todo el mundo para medir el tiempo. El recurso es válido aunque poco elegante. Pero aún puede ser peor: en una ocasión observamos a un interviniente que cuando pronunciaba las últimas frases de su discurso se iba poniendo ostentosamente el reloj. Es bueno advertir que la conferencia está llegando a su final, pero no por un método tan rudimentario. Lo comenté en un programa de Radio Nacional de España y su directora, Pepa Fernández, apostilló: «Por el mismo criterio, en vez de ir poniéndose el reloj podría ponerse el abrigo o ir levantándose, y así todo el mundo comprendería que terminaba».

			 

			 

			Siete minutos mejor que dos horas

			 

			El abogado Antonio Garrigues Walker, presidente de una multinacional jurídica española, recibió una invitación desde Estados Unidos para intervenir siete minutos, sí, siete minutos en un congreso. Enviaron los billetes en primera clase para cruzar el Atlántico y todo iba normal hasta que unos días antes recibió una amable carta en la que le indicaban que «debido a una reorganización de la agenda le rogamos que, en vez de siete minutos, intervenga solo seis». 

			Quedó impresionado él y todos cuando escuchamos ese testimonio por la importancia que se le concede a un minuto de tiempo en Estados Unidos cuando se trata de organizar un evento en el que la comunicación es la base.

			¡Qué distinto es esto en España, en Argentina o en otros países! El propio Antonio Garrigues se queja de la extensión abusiva de muchas conferencias e intervenciones públicas que en Buenos Aires no bajan de hora y cuarto o hasta hora y media, porque no está bien visto. Ironiza Garrigues: «Esas conferencias de dos horas en cualquier país deberían estar tipificadas en el Código Penal. Y si se es reincidente, deberían estar penadas con fuertes multas e incluso con cárcel».

			Inspirados en ese testimonio, siete minutos es el tiempo medio de las intervenciones que propusimos para un encuentro en Lleida sobre la Televisión Digital Terrestre.[4] A razón de una media hora por coloquio, con cuatro participantes y un moderador.

			El objetivo era concentrar en seis horas de coloquio lo importante, lo que, en una circunstancia normal y con otro programa, hubiera supuesto dos o tres días de reuniones. 

			El encuentro, retransmitido por televisión, y por internet, se transcribió y publicó posteriormente. El resultado fue, desde luego, un éxito comunicativo. Algunos, que no supieron entender el cambio de formato, lo desaprovecharon. 

			Pero justo un año después, el 30 de marzo de 2010, en el propio Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, en Madrid, se celebró el momento histórico en el que se apagaba la televisión analógica y se encendía definitivamente la digital. Fue un acto en el que intervinimos hasta ocho oradores, con un tiempo asignado de dos minutos, que a lo sumo se extendieron a tres o cuatro. Todo el mundo agradeció la brevedad del acto y la concisión de los intervinientes.

			En otras circunstancias, y sin esa disciplina relativa, el solo anuncio de que en un acto van a intervenir ocho oradores genera comprensible angustia en el auditorio y disuade la asistencia.

			Citemos un ejemplo más:

			El experimento de control del tiempo en el congreso de «El Ser Creativo». Veintiún minutos por intervención era el tiempo que se concedía a esas personalidades llegadas de todo el mundo: varios premios Nobel, el de Química de 1995, el doctor Mario Molina, asesor de Obama; Jody Williams, Premio Nobel de la Paz por su lucha contra las minas antipersona, y tantas otras celebridades, como la antropóloga Helen Fisher o el filósofo Bernard-Henry Lévy.

			Veintiún minutos porque es el tiempo que se considera que una persona atiende sin distraerse a una comunicación, aunque otros neurocientíficos lo sitúan en dieciocho minutos y alguno en veintitrés. Lo importante es saber que quien toma la palabra no va a hablar una hora, o más, porque eso ralentiza los discursos y el ritmo de la reunión. ¿Y tiene sentido traer a esas personalidades del otro lado del mundo para veintiún minutos de intervención? Pues sí, porque, complementariamente, participaban en algún debate, coloquio o entrevista en el propio escenario principal. Y la interacción entre algunos de ellos resultó especialmente provechosa. Todo un experimento en comunicación, sin duda.

			Los ponentes, por lo general, cumplieron. Todos hablaron en torno a veintiún minutos. Pero la diferencia era clara entre quienes prepararon una intervención con sus conclusiones incluidas para este tiempo y algún otro que dejó de hablar a los veintiún minutos porque se le había agotado el turno. 

			Eso fue tan claro que algunos que por su nombre y trayectoria recibieron un gran aplauso al ser presentados cosecharon menos reconocimiento a la salida. Y al revés. Le sucedió al doctor Mario Alonso Puig. Ajustó su ponencia al tiempo y comenzó contando una historia cautivadora, la de un niño americano al que tenían por estúpido en su colegio tanto profesores como compañeros y terminó siendo el más eminente neurocirujano infantil de Baltimore. ¿Cómo dio ese salto? Interesándose por los libros de ciencias naturales en vez de ver siete horas diarias de televisión y gracias a la comprensión de sus profesores del tipo de inteligencia que tenía, distinta al resto. A partir de esa historia, el doctor Alonso planteó las ocho inteligencias múltiples: la del cálculo matemático, la lingüística, la visual espacial, la kinestésica, la musical, la interpersonal, la intrapersonal, etc. Una lección de ciencia y una lección de comunicación. La divulgación perfecta.[5]

			Por el contrario, en infinidad de ocasiones todos hemos tenido la oportunidad de cruzarnos con personas con buena capacidad oratoria pero que no medían sus tiempos. ¡Cómo se puede destrozar una brillante intervención por pasarse de la raya en el manejo del tiempo!

			Así que nuestro consejo es que pregunten de cuántos minutos se dispone para hablar y respetarlo. Si puede ser un poco menos, mejor. Para orientarse: cada cinco minutos de exceso, es un punto menos en la calificación del auditorio. Así que, no destrocen una brillante intervención por no cuidar los tiempos.

			 

			 

			LA ARROGANCIA

			 

			Del mismo modo que «el arquitecto nunca es más importante que el edificio», como sostiene con acierto el arquitecto portugués Álvaro Siza,[6] la arrogancia es un mal demasiado generalizado entre todos los profesionales que acaban adquiriendo una relevancia social o económica. Resultó enormemente enriquecedor el aporte de los oyentes a propósito de la arrogancia comentada en la sección «Comunica que algo queda».[7] Armando Liussi Depaoli decía en su misiva: «Cada vez que se presume de algo, se muestra una carencia. Y en este caso, la creencia en la propia facilidad de palabra oculta una posible vergüenza de mirarse al espejo y escucharse día tras día evidenciando que no hay virtud oratoria sin práctica». Desde esa humildad, el camino hacia el progreso en las habilidades comunicativas y hacia la excelencia, queda abierto. Desde la autosatisfacción, el camino a recorrer es el inverso.

			Por eso es muy importante la disposición a mejorar cada día e incluso a pedir perdón si ha existido un error. La opinión pública valora a quienes admiten sus errores y detesta a quienes, aun siendo evidentes, no los reconocen. 

			El presidente de Toyota terminó pidiendo perdón por un fallo mortal en sus coches. Desgraciadamente lo hizo cuando ya se habían registrado treinta y cuatro muertes, solo en Estados Unidos, supuestamente vinculadas a fallos mecánicos en sus vehículos. El presidente del mayor fabricante de coches del mundo protagonizó una encarnizada resistencia a admitir los problemas en su empresa y se ha convertido en un ejemplo típico de cómo se gestiona mal una crisis. 

			 

			[image: 048.jpeg]

			 

			Cuando finalmente compareció ante los medios y se inclinó ante las cámaras para pedir perdón, tampoco arregló demasiadas cosas, porque, si bien la fotografía de esa inclinación impresionó al mundo occidental, la prensa japonesa le reprochó que su reverencia no sobrepasara los 45 grados de inclinación. 

			Para la cultura japonesa, 25 grados es una reverencia ligera, 45 grados mantenidos entre uno y tres segundos es muestra de un arrepentimiento serio, pero sería preferible para un caso tan grave 90 grados de inclinación o, incluso, que el presidente de Toyota se hubiera arrodillado tocando con la cabeza en el suelo durante 30 segundos. Pedir perdón a destiempo y a medias es escasa solución para hacer desaparecer el halo de arrogancia que envuelven determinadas actitudes empresariales y políticas. 

			A los profesores del Instituto de Comunicación Empresarial algunas veces nos toca la incómoda tarea de poner a algunas personas al corriente de su deficiencia comunicativa; personas que se tenían a sí mismas como excelentes oradores. Llegan a nosotros porque lo deciden sus jefes máximos, o algún amigo sincero les recomienda una sesión de habilidades de comunicación. Viven en una especie de limbo con la felicidad de verse tocados con una varita mágica, seguros de su éxito, cuando a su alrededor cosechan división de opiniones o unanimidad de críticas. 

			¿Cómo decirle a un brillante profesor, empresario o político, convencido de que es un comunicador incomparable, que está por debajo de la media? Es una situación de alto riesgo. La receta debe contener tacto, firmeza e imaginación. El tacto es evidente. La firmeza, porque no se puede desistir, o se le estaría haciendo un mal favor. Y, desde luego, imaginación también, porque cada cerradura tiene su llave y los golpes no suelen abrir puertas.

			Cuando esas personas comprenden atónitas lo que se les está diciendo y salen de su perplejidad, la reacción suele ser variada. Alguno se ofende, aunque lo disimule, y hay quien no lo disimula, pero la mayoría sonríen con esa suficiencia compasiva hacia el interlocutor, al que creen preso de un error garrafal. 

			Les cuesta comprender que la comunicación no es un acto de exhibición de conocimientos, ni un remedo de cualquier oposición, sino un ejercicio de eficacia en el que lo fundamental es la capacidad de conectar con el receptor y hacerle llegar los mensajes de forma comprensible. 

			En definitiva, sigan las sugerencias de un sabio como José Luis Sampedro cuando decía: «He dedicado los primeros minutos de esta conferencia a desmitificar la tarima, a que ustedes, aunque me vean aquí arriba para escucharme mejor, me vean allá abajo».[8]

			Hay que ser uno mismo, humilde antes de comunicar. La humildad conecta con el receptor.

			 

			 

			NO SABER EMPEZAR NI SABER TERMINAR

			 

			Incluso personalidades destacadas del mundo de la cultura y de la ciencia poseedoras de tantos conocimientos no dominan la asignatura de la comunicación y exhiben tristemente algunos de estos pecados capitales aquí descritos, particularmente el de no saber empezar, ni saber terminar. Quieren decirlo todo y optan por atiborrar su intervención de datos, citas y nombres sin entender que es mucho más eficaz tratar de resumir el conocimiento y transmitirlo en unos cuantos mensajes destacados que, convenientemente repetidos y ordenados, puedan grabarse en la memoria del auditorio. 

			Normalmente no sabe empezar el que no es capaz de seducir al auditorio, o al menos conectar con él, y no sabe concluir el que quiere aprovechar la ocasión de contar con una audiencia cautiva para exhibir sin tregua sus conocimientos.

			Hay personas que inician una intervención pública con una retahíla interminable de agradecimientos con la que suelen agotar al auditorio. El primer minuto es muy importante. Sabemos que hay que crear un inicio que atrape y a ello hay que dedicar tiempo para crear una frase sorpresa o contar una breve historia que capte la atención del público. 

			Del mismo modo, si se puede, se debe contar con un final preparado y a ser posible impactante en vez de planear sobre el final de la conferencia buscando angustiosamente una frase feliz. Cuando eso sucede, cuando el conferenciante parece que va a terminar pero no lo hace porque quiere hacerlo de forma rotunda, el auditorio lo detecta y puede conducir la intervención pública a una agonía que acabará marcando la imagen de toda la intervención.

			Pero, además, tener un final preparado sirve para terminar a tiempo. Se lo dijo claramente el realizador Fernando Navarrete a un impresionante plantel de estrellas de la televisión en la parte de atrás del escenario del Círculo de Bellas Artes en Madrid, en el que nos habíamos congregado para rendir homenaje a la figura del realizador Valerio Lazarov el 13 de octubre de 2009.

			Allí estaban Ángela Carrasco, Manolo Escobar, Miguel de los Santos, José María Íñigo, Enrique Cerezo, Jordi García Candau, Concha García Campoy y Lina Morgan, entre otros. Con esa autoridad de quien ha dirigido mil programas de televisión, Navarrete les espetó: «Salid con un final preparado o no sabréis acabar». Todos lo aceptaron disciplinadamente, aunque casos de indisciplina hubo después en el escenario. Pero, desde luego, es un buen consejo.

			Es decir, busque una frase para finalizar. O de lo contrario se alargará buscándola. Y si tiene que terminar un discurso, una conferencia o cualquier intervención, acabe con esa frase —si puede ser con un punto de emoción— y no simplemente con un agotamiento del discurso porque parecerá pronunciado casi con desgana.

			Es frecuente encontrarse con buenas intervenciones públicas a las que les falla el arranque y el final, es decir, el envoltorio. Y como sucede con los regalos, el empaquetado, el papel y las cintas de adorno realzan el contenido.

			 

			 

			DESCUIDAR LA COMUNICACIÓN NO VERBAL

			 

			No basta con preparar el contenido de una intervención si después no se expone adecuadamente y en esa exposición la comunicación no verbal desempeña un papel determinante. No caeremos en la tentación de polemizar sobre cuánto influye la comunicación no verbal en una intervención pública. Hay autores que la sitúan por encima del 50% e incluso algún americano llega a hablar del 80%. 

			Es más sencillo: pongan en silencio su televisor mientras observan un discurso y traten de adivinar de qué asunto está hablando el orador. Descubrirán que hay personas que quieren entusiasmar con sus palabras pero su actitud está llamando al desinterés y a la desgana. O transmite noticias positivas, incluso esperanzadoras, con un semblante que sugiere desánimo. 

			Cuando recibimos a una persona que entra en el despacho, su aspecto, su forma de vestir, de andar, de saludar y de sentarse nos da tanta información que, antes de comenzar a hablar, puede predisponernos favorablemente, o en contra, a lo que viene a exponernos.

			Aunque a algunas personas les cueste aceptarlo, existe un «lenguaje silencioso», según la expresión acuñada por el antropólogo Edgard T. Hall. Ese lenguaje silencioso es vital que se exprese en concordancia con el contenido del discurso oral para no crear una disociación. Por eso, en los cursos de comunicación dedicamos un apartado a trabajar sobre la comunicación no verbal y con frecuencia supone uno de los momentos más llamativos porque el alumno queda gratamente sorprendido por la observación de algunos gestos que no tenía conciencia de hacer y que, una vez detectados, pueden ser corregidos de inmediato. Cuidemos por tanto el discurso, desde luego, pero no cometamos el pecado capital de descuidar la comunicación no verbal.

			Les sorprenderá saber que Daniel Goleman, autor de Inteligencia emocional, un best seller mundial, apenas cuida su presencia en una actuación pública. Al menos, no lo hizo en sus conferencias impartidas en Madrid el 2 y 3 de junio de 2011 en Expomanagement y la Universidad Europea. Hablaba a ratos con las dos manos metidas en los bolsillos del pantalón y concluyó abruptamente después de contar algunas historias ciertamente interesantes. Pero descuidó su comunicación no verbal. Todo lo contrario que el ex primer ministro británico Tony Blair. El contraste fue muy patente.

			 

			 

			DÉFICIT O EXCESO DE EMOCIÓN

			 

			Es buen consejo emprender cualquier acto comunicativo con entusiasmo, porque termina generando un contagio simpático en el auditorio, que agradece la entrega de quien hace uso de la palabra. Pero una cosa es comunicar con entusiasmo y otra perder el control de las emociones.

			Comprobado está que buena parte de las intervenciones públicas, si logran superar los pecados capitales habituales —improvisación, arrogancia, etc.—, encallan en el último, que está relacionado con la falta de pasión.

			Hay que sentir emoción si se quiere transmitirla, y sabido es que los recursos emocionales son siempre eficaces. El público receptor abre su corazón a los mensajes cargados de pasión. Algunos lo traducen así, llanamente: para comunicar hay que tocar la fibra sensible.

			Por eso, comunicar en estado de paz interior, sin excitación, es tan recomendable. Como dice la doctora Marina Geli, «ordenada el alma, la comunicación es más fácil». En un libro en el que expresa grandes verdades vitales escribe: «A medida que pasan los años, la vida se acelera y el paso del tiempo adquiere tal velocidad que da la impresión de que supera tu capacidad para capturar los momentos que estás viviendo. Llega un momento en el que debes pararte».[9]

			Vale esto también para un discurso. Es preferible contar con las pausas —en sus discursos, Marina Geli maneja las pausas magistralmente— en vez de tratar de ocupar los espacios entre frases acelerando el ritmo hasta convertir la exposición en un río de palabras que con frecuencia acaba arrastrando las ideas.

			Pero las emociones, los entusiasmos y, sobre todo, los triunfalismos, hay que controlarlos y evitar que se desborden. No los controló, por ejemplo, Pedro Zerolo, concejal del Ayuntamiento de Madrid, destacado dirigente del movimiento homosexual en España y vocal de la Ejecutiva Federal del Partido Socialista Obrero Español, cuando dijo en un mitin, después reproducido por todos los medios, en plena campaña electoral: «¡Cuánta felicidad nos ha traído Zapatero en esta legislatura! Si es que algunos no hemos terminado de tener un orgasmo detrás de otro. Nunca había tenido yo tantos orgasmos. Primero, los que me da mi marido; y luego, los que me da Zapatero: ¡orgasmos democráticos!».

			Es probable que Zerolo lamentara posteriormente el desbordamiento de su verbo, porque al mismo le siguió una etapa átona posterior en su presencia pública.

			La pasión por conseguir votos en campañas electorales lleva con frecuencia al descontrol. Pedro Castro, exalcalde de Getafe, ciudad cercana a Madrid, fue el primero en lamentar su frase «esos tontos de los cojones que siguen votando al Partido Popular», pronunciada en un momento de incontenible desazón. De justicia es reconocer que Pedro Castro acabó tomándose en serio la comunicación, y en la campaña de las elecciones municipales de mayo de 2011 sorprendió a sus electores por su nuevo y mejorado estilo comunicativo, aunque dependía al final de otros en los pactos y le arrebataron la alcaldía. En la campaña electoral británica, el candidato conservador David Cameron dijo lindezas de alto calibre contra el candidato liberal Nick Clegg, con el que horas después de celebrarse los comicios firmó una coalición de gobierno. En su primera rueda de prensa Cameron recurrió al sentido del humor como bálsamo para aliviar su contrariedad: «Está claro que voy a tener que comerme bastantes de mis palabras, pero en el fondo puede ser una buena dieta».[10]

			En el otro extremo, más grave aún resulta, y por ello cabe denunciarlo, usar al límite la palabra con fines violentos. «Las palabras pueden herir o matar incluso y, por eso, hay que controlarlas», sostiene el escritor vasco Bernardo Atxaga, solidario con aquellos que en su país de origen han sido víctima de la intolerancia. «Los insultos —describe— anticipan la agresión física. Primero te señalan, después van a por ti.»[11]

			Ha sido la escritora francesa Amélie Nothomb la que mejor se ha referido al poder maléfico del lenguaje. Escribe: «Era un hada madrina de rostro surcado por miles de perversas arrugas. La boca era la viva expresión del mal [...] por las palabras [...] Las palabras que salían de su boca siempre encontraban en cada persona el punto débil que le permitía herirla. Su capacidad para hacer daño era únicamente verbal: era la prueba viviente de los poderes maléficos del lenguaje».[12]
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			MALA COMUNICACIÓN SUPONE BAJA PRODUCTIVIDAD

		   

			«La palabra mueve a las personas. El ejemplo es el que arrastra.»

			 

			ISIDRE FAINÉ, presidente de Caixabank, Criteria, CECA y CEDE

			 

			 

			EMPRESAS QUE NO SABEN O NO CONTESTAN

			 

			La crisis económica que desde septiembre de 2008 asoló a la mayor parte del planeta disparó el debate y los esfuerzos por mejorar la productividad y la competitividad. Como nos advertía Paul Krugman, «la productividad no lo es todo, pero a largo plazo lo es casi todo. La capacidad de un país para mejorar su nivel de vida en el transcurso del tiempo depende casi enteramente de su capacidad para elevar la producción por trabajador».[1] 

			Y la productividad tiene que ver, entre otros factores, con la comunicación.

			Partamos de que cuando se les habla de comunicación, por lo general, las empresas no saben, o no contestan. Hay empresas que no dedican apenas recursos ni atención a la comunicación, porque sus propietarios o sus directivos no son conscientes de que una empresa comunica siempre, aunque se proponga no hacerlo. ¿O no es un hecho comunicativo sacar un nuevo producto al mercado, por ejemplo? La empresa comunica a través de su propia actividad, lo hace a través de sus empleados y también a través de sus clientes que constantemente están dando referencias, para bien y para mal, de la experiencia de su relación. De modo que la empresa que pierde la oportunidad de comunicar, desaprovecha lo que en realidad es una excelente arma estratégica y queda expuesta a otras informaciones exteriores que pueden resultarle perjudiciales.

			Hablamos de comunicación externa pero también nos referimos a la comunicación interna, a las reuniones y al mal uso de las herramientas para comunicar: el teléfono, el correo electrónico, el PowerPoint, los micrófonos y los elementos auxiliares como el mobiliario, sin olvidar la propia distribución espacial de los centros de trabajo.

			Está fuera de toda duda que el déficit comunicativo pasa factura a las empresas. Sin comunicación adecuada, las corporaciones pierden perfil, posicionamiento, reconocimiento y credibilidad. Pero los profesionales que a título personal descuidan la comunicación quedan también diluidos. Lo saben muchos de ellos que tratan de estar presentes en redes sociales como Linkedin, Xing, Twitter o Facebook. Las nuevas tecnologías permiten de una forma discreta, pero eficaz, recordar a unos y a otros que ese profesional está ahí.

			Habida cuenta de que para encontrar trabajo todavía es muy importante el canal de amigos y conocidos porque los mecanismos para acceder al mercado laboral no acaban de funcionar, esa presencia en las redes sociales es importante. Pero una cosa es darse a conocer y conservar los contactos, y otra mantener un nivel excelente de comunicación. Para ello hay que prepararse y dedicar algún tiempo y esfuerzo.

			Uno de los errores principales de los directivos de empresa a la hora de comunicar es que hablan exactamente igual para casi todo el mundo. Tanto da que se trate de una presentación comercial, de una reunión interna de la empresa o de un encuentro bilateral con un socio o con un representante de la Administración. Por supuesto que el espíritu fundacional de la empresa, las novedades o los últimos objetivos conseguidos, o por alcanzar, es recomendable que estén presentes en casi todas las intervenciones públicas o privadas. Es la esencia de la empresa. Pero ese mismo mensaje sin adecuación de tono y de formato a la medida de la reunión, o del encuentro personal que se vaya a mantener, pierde casi todo su valor.

			Y no solo se trata de distinguir entre el ámbito comercial, el interno o el institucional. Si es posible, es bueno adecuar el mensaje a las características profesionales del auditorio.

			Al fin y al cabo, comunicar en determinadas circunstancias tiene algo —o mucho— de representación teatral. Cuando el ministro de Trabajo e Inmigración Celestino Corbacho llegó al Parlamento en Madrid, recién nombrado, comprobó los códigos en los que se movían las sesiones de control al Gobierno y concluyó: «Ya he entendido que esto viene a ser como un teatrillo». La actriz y profesora de comunicación Mercedes Segura lo describe así en su libro ¡A escena!: «Tanto en la empresa como en la vida real hay distintas clases de público y distintas clases de escenarios, que conforman escenas diferentes. [...] Son escenificaciones teatrales y, por tanto, pueden ser analizadas como actos de teatro. [...] Los no actores ignoran que también hacen teatro sin quererlo».[2]

			Cuando a Leonardo Di Caprio le preguntaron en una entrevista qué le diría a un niño que quiere ser actor, respondió sin pensárselo: «Hay que trabajar sin descanso para poder decir algo que suene natural».[3]

			En buena parte de las empresas no se cuida la formación de los empleados. En las que sí lo hacen, normalmente se dan cursos sobre casi todo (informática, seguridad en el trabajo, gestión del tiempo, etc.). Todo menos comunicación, salvo contadas excepciones.

			Hay empresarios que se resisten a formar a sus empleados con un argumento supuestamente potente: «Formas a tus empleados y luego soportas el drama de que se te vayan». En un coloquio en el que participaba, organizado por ITAE, Escuela de Negocios de Badajoz, un empresario replicó: «Contra el drama de que formes a tus empleados y se te vayan, está la tragedia de que no los formes y se te queden».

			Existen, de todos modos, algunas excepciones muy importantes. Hemos tenido oportunidad de comprobar que la atención a la formación en comunicación de sus directivos es importante en empresas como Renfe, operador ferroviario; PharmaMar, del grupo Zeltia, laboratorio que investiga el Yondelis, una de las esperanzas más evidentes en el tratamiento eficaz contra el cáncer; Ferrovial, que es una auténtica multinacional, no solamente de la construcción, sino también de la gestión de los aeropuertos británicos, y en el Banco Santander, entre otros. La preocupación por la comunicación es seria.

			Es más, en el caso de Zeltia, según algunos de sus directivos, el presidente de la compañía llega a condicionar hasta el 10% del bonus anual a sus progresos en comunicación. Preguntado sobre este particular, el presidente, José María Fernández Sousa, lo justifica de modo muy convincente: «Todos estos directivos después van a un road show para levantar fondos para la investigación. De que tengan una excelente o mediocre intervención, depende mucho el éxito final de la operación». No le falta razón.

			La comunicación va entrando lentamente en las grandes corporaciones, no solo a través de cursos específicos, o aprovechando reuniones de directivos, sino también con gestos de apertura de sus máximos dirigentes.

			En una reunión de más de cuatrocientos empleados de Cajasol en Sevilla, después de la fusión entre Caja de Ahorros El Monte y Caja San Fernando, el nuevo presidente, Antonio Pulido, aceptó la sugerencia de cambiar su esperado y tradicional discurso de cierre de la convención por una entrevista en el escenario con un periodista que previamente había recibido preguntas de los asistentes. Lo mismo hizo Rafael del Pino en una reunión de más de ciento cincuenta directivos de Ferrovial, que, además, era seguida a través de internet desde Londres, Texas, Barcelona y otras capitales. Íñigo Meirás, consejero delegado de esa empresa, aceptó asimismo el equivalente a un programa como «Tengo una pregunta para usted» en el que los empleados le planteaban también directamente sus inquietudes.[4]

			En una convención de Groupama, en Benidorm, se sentó en el escenario todo el comité de dirección, además del portero del Real Madrid Iker Casillas, que es la imagen de la compañía. El director general de la compañía en España, Jacinto Álvaro, recibía y distribuía entre los distintos responsables del comité de dirección las preguntas anónimas que le llegaban de los trescientos empleados que asistían a la convención.

			Ese tipo de gestos son muy agradecidos y contienen un mensaje muy claro: la comunicación interna es muy importante y la búsqueda de cercanía también.

			Hay otras empresas y otro tipo de directivos que llegan a la conclusión de que lo mejor es estar callados, manteniendo un perfil bajo. Es una opción arriesgada porque si no se comunica, se corre el riesgo de que alguien lo haga por la empresa, sobre todo en las grandes compañías. Internamente los rumores sustituyen entonces de un modo peligroso a la información. Si se trata de comunicación al exterior, cuando un periodista, alguien de la competencia, o simplemente un cliente, levanta un teléfono y no encuentra al interlocutor adecuado, termina aceptando que actúe como portavoz de la compañía el primero que ha tenido la amabilidad de descolgar el teléfono. Y a saber qué mensaje transmite. Esa lotería, a veces fatídica, sustituye a una respuesta institucional que debería estar preparada.

			Sin ir más lejos, en la empresa ferroviaria española Renfe se suele contar que, tras un accidente ocurrido hace algunos años, nadie de la compañía compareció ante los medios informativos siguiendo la radical consigna de «no se hacen declaraciones», dictada por la dirección de entonces. El resultado fue que en todos los telediarios apareció hablando un señor que pasaba por allí y que se supone que vio el accidente, o se lo contaron, de modo que se convirtió en improvisado portavoz para los medios, huérfanos de declaraciones oficiales. Como no podía atribuírsele en el rótulo de identificación ninguna responsabilidad concreta en aquella empresa, a la que además no pertenecía, y ni siquiera los periodistas sabían su apellido, en todos los telediarios en los que hacía declaraciones aparecía en sobreimpresión el nombre de «Federico». Así, sin más. A ese riesgo, al menos en Renfe, una empresa de la que consta que ahora se toma en serio las cuestiones de comunicación, se le llama desde entonces, en alusión a aquel incidente informativo, el «efecto Federico».[5]

			Bien distinta es la política de comunicación impulsada más tarde por el nuevo presidente de la compañía, Teófilo Serrano. El 23 de junio de 2010, se produjo un dramático accidente de Castelldefels, cerca de Barcelona, donde un tren de media velocidad procedente de Valencia arrolló a doce personas que estaban cruzando imprudentemente las vías para celebrar la verbena de San Juan. El presidente viajó en coche durante la noche desde Madrid acompañado por su director de comunicación, Jesús Parralejo, para estar a las seis de la mañana atendiendo a los medios en el lugar del accidente. Lo hizo al amanecer con el rostro desencajado por la tensión de una noche de viaje y, sobre todo, por el dantesco espectáculo que tuvo que presenciar. Pero esa rápida reacción puso a la compañía en una situación de clara ventaja informativa de la que, seguramente, no habría gozado si el presidente no hubiera dado la cara, o la hubiera dado demasiado tarde. Un gesto de esta naturaleza refuerza la credibilidad del emisor aunque sea en condiciones de emergencia.

			Dejemos aparte que podía tratarse de una responsabilidad compartida con ADIF, que es la administradora de la infraestructura de las vías y también de las estaciones. De cualquier modo y por si acaso, el presidente de Renfe dio un ejemplo de cómo se debe actuar con celeridad en momentos de crisis.

			¡Qué distinta es la empresa americana a la europea también en este aspecto! Rosa María García, vicepresidenta europea de Microsoft, una licenciada en matemáticas que pasó siete años en Seattle, cuenta cómo allí concedían una gran importancia a la comunicación. Con gran frecuencia en un salón de actos de la compañía los empleados actuaban, hacían teatro, cantaban, etc. La desinhibición posterior en cualquier comparecencia pública estaba completamente garantizada. Algo así sucede en tantas empresas americanas y europeas. Ese entrenamiento sirve para el día a día, pero resulta imprescindible en las situaciones de crisis. Recuerden el gravísimo incidente relacionado con la empresa farmacéutica Tylenol. Aparentemente algún fanático compró una serie de frascos de esta marca, cambió en las pastillas el contenido médico y puso cianuro. Forró las cajas de nuevo y volvió a ponerlas en las estanterías de algunas farmacias en la zona oeste del país. (En las farmacias norteamericanas, algunos productos se venden como en el supermercado.) Murieron diez personas. El presidente de Tylenol salió ante las cámaras de televisión y, ante toda la prensa norteamericana, dio la cara. No solamente eso, sino que además aseguró que la empresa inmediatamente iba a suspender el envío de todos los frascos y a diseñar un modelo de cierre para que nadie pudiera nunca manipularlo. Además, se comprometió a que si algún frasco no reunía esas características, se podría devolver. El impacto informativo de las muertes, que no eran culpa de la empresa, se matizó y Tylenol salió beneficiado gracias a la aparición del presidente y a las medidas anunciadas.

			Por tanto, es bueno que una corporación forme a sus empleados en materia de comunicación y que organice correctamente sus funciones comunicativas porque la empresa, como decimos, comunica siempre aunque esté callada.

			Para dar una idea del retraso que llevamos en algunos países a la hora de comunicar al exterior nuestros productos o servicios, basta conocer la experiencia narrada personalmente por Carlos Guilera, un empresario catalán del sector de la automoción. Interesado en que una empresa norteamericana comercializara un producto suyo, un componente electrónico, le envió un catálogo de su oferta además del producto en sí mismo. Al cabo de un par de meses recibió de aquella comercializadora americana un catálogo extraordinario y quedó especialmente seducido por la presentación de un producto concreto que se iniciaba con fotografías de alta tecnología, de la llegada del hombre a la Luna, etc. Pasó páginas y, en la última, descubrió que se trataba exactamente de su propio producto, solo que con una presentación espectacular. Tan espectacular que ni sospechó que se trataba de su producto. «Qué mal lo debemos de hacer —se lamentaba este empresario— para que yo mismo me sintiera fascinado por la explicación que daban sobre aquel producto y solo al final descubriera que se trataba del mío.» 

			La conclusión es evidente: o se hace la comunicación mejor, incluidos los folletos publicitarios, o nos costará sobrevivir en un mundo de tanta competencia. 

			 

			 

			Cuidar la ortografía, el vocabulario y la cultura

			 

			Buena parte de las faltas de ortografías y errores gramaticales que cometemos proceden quizá de lo rápido que vamos por la vida. Si releemos nuestro SMS o el correo electrónico, seguro que corregimos alguna falta y los textos saldrán correctamente. Solo con eso haríamos menos daño al idioma y ganaríamos imagen.

			Es frecuente que en las etiquetas de los productos se detecten faltas de ortografía en inglés, en francés o en la lengua del mercado a conquistar, lo que supone un grave daño de imagen, porque no se puede pretender vender calidad si ni siquiera se ha cuidado el idioma y la ortografía. 

			En ocasiones, eso sucede incluso utilizando la lengua castellana. Con demasiada reiteración algunas personas que escriben cartas y correos electrónicos en español, pero que son catalanoparlantes, deslizan faltas de ortografía que desmerecen la correcta presentación de sus escritos. Suele suceder con la conjunción copulativa «y», que en castellano es griega y en catalán latina; o con palabras de uso frecuente como «móvil», que en catalán se escribe con «b», «cambio», que en catalán es canvi, y así sucesivamente. 

			De forma especial eso sucede con los profesionales más jóvenes que han tenido su formación universitaria básicamente en lengua catalana. Lejos de nuestra intención entrar en la polémica sobre el número de horas de lengua castellana que deben enseñar las escuelas catalanas, pero es evidente que en un mundo cada vez más globalizado no conocer perfectamente el español y el inglés puede tener costes económicos y de imagen e incluso repercusión en la posición profesional.

			Por otro lado, América es un continente que habla español en buena parte de sus países, pero que acostumbra a nombrar de modo distinto algunas cosas. Unos llaman judías a lo que otros llaman alubias, o frijoles, pochas o porotos.

			Cuando en 1994 pusimos en marcha la cadena Telenoticias,[6] que emitía desde Miami para toda América y Europa, trabajamos en la identificación de palabras que eran utilizadas en los informativos de algunos países pero que resultaban malsonantes y hasta generaban hilaridad en otros. En la crónica de golf, por ejemplo, no convenía decir «hoyo» porque los venezolanos entienden por «hoyo» lo mismo que los argentinos llaman «concha», y así sucesivamente. Unos hablan de «tiroteo» y otros dirían «balacera». La recopilación de todas aquellas recomendaciones a los redactores de Telenoticias para evitar aquellas palabras, pude mostrársela un día al escritor mexicano Carlos Fuentes antes de comenzar una entrevista en Antena 3 Televisión. «Oiga, esto es una verdadera aduana lingüística», observó. Pues sí; pero sin duda hay que tener cuidado también en este aspecto, o se puede cometer un error comunicativo de alto coste.

			Pero no basta con cuidar la ortografía y el vocabulario, sino que hay que comprender la cultura. Como sostiene Fil Fernández, presidente de Marketing Hispano Internacional, cuando entras en un mercado, además de conocer su idioma, necesitas asesoramiento de profesionales bilingües y biculturales: «En lo que fallamos el 99% de las veces es en reconocer que ser bicultural también afecta mucho al éxito de tu producto, de tu lanzamiento de marca o de tu instalación física en un país».

			Filiberto Fernández, que trabajó en el Banco de Boston en el equipo de expansión a América Latina, lo explica gráficamente utilizando las diferencias entre un balón de fútbol y un balón de fútbol americano. En Europa y en América Latina, el fútbol lo entendemos como once jugadores contra otros once en un rectángulo, con un balón redondo y todos corriendo para ver quien mete un gol. Para los norteamericanos, el fútbol es un balón en forma de melón, que lo llevan con la mano y la idea no es meter un gol, sino cruzar el campo y atravesar una línea concreta. Antes de llegar a esa línea hay once jugadores que no van a buscar al balón, van directamente a por el contrario. Para jugar ese fútbol hay que ponerse un casco, protectores en los hombros, las rodillas, los codos... 

			«Una empresa norteamericana no puede llegar a España, Tailandia, Rusia o Irlanda con un balón de fútbol americano, con un casco y vestido como si fuera a jugar con un equipo americano. Si va a Argentina, tendrá que pensar que hay que cambiar el balón estilo melón por un balón redondo, ponerse pantalones cortos y que allí cuando se juega al fútbol se va a por el balón, no a por el jugador. Solo así se puede jugar», describe este especialista en comercio internacional.

			Y añade: «Si eres un latino y vas a Estados Unidos, sales al campo con pantalones cortos y una camiseta, cuando suena el pito no resistes porque te aplastan».

			Es decir, no basta con saber idiomas y tener contactos. Es preciso conocer la cultura del país en el que se pretende establecer una misión comercial. O de lo contrario, los errores se pueden pagar muy caros porque en el Lejano Oriente, por ejemplo, se afrontan las reuniones de negocios con distinta liturgia y estas diferencias se aprecian incluso entre países que comparten una misma lengua como el español o el inglés.

			 

			 

			EL ABANDONO DE LA COMUNICACIÓN INTERNA

			 

			En la línea de mejorar competitividad y productividad, especial atención debe merecer la comunicación interna. Las informaciones insuficientes o peor aún, las deficientes, con frecuencia son origen de malentendidos y conflictos que conllevan una pérdida innecesaria de horas de trabajo y generan incluso enrarecimiento del clima laboral. 

			Estoy absolutamente convencido de que la deficiente comunicación interna es una de las causas principales de la baja productividad en muchas empresas. Estamos todos preguntándonos por qué tenemos una baja productividad, qué es lo que hacemos mal para no despegar de los últimos lugares de la clasificación de la productividad por país. Algunas cosas sí sabemos: 

			En España y algunos países latinos los horarios laborales son absurdos y, a veces, interminables. En España se trabajan 200 horas al año más por empleado en relación con otros países europeos y, sin embargo, el país está a la cola en productividad: «Cuando el trabajo invade constantemente la esfera personal, con unos horarios anárquicos e imprevisibles, la productividad del trabajador se reduce. [...] El desequilibrio emocional de los trabajadores no puede extenderse en el tiempo, indefinidamente, sin consecuencias», escribe Ignacio Buqueras en Tiempo al tiempo.[7] Además de trabajar más horas, en la jornada laboral se programa un corte para comer al mediodía de noventa minutos, incluso bastante más. 

			Hay más: en bastantes empresas, y especialmente en la Administración, también hay un corte para el desayuno, informal, pero no precisamente breve. En las empresas norteamericanas, si acaso, se permite tomar algo en el mismo puesto de trabajo.

			Pero los estudios sobre la baja productividad no contemplan otro factor muy influyente: la deficiente comunicación interna.

			La circulación de información en un colectivo de empleados —especialmente si se trata de empresas grandes— es determinante para el estado anímico general y la implicación en la tarea a desarrollar. Y, sin embargo, se calcula que, solo en el 18% de los casos, las empresas informan a sus empleados de cambios relevantes o estratégicos.

			Es cierto que vivimos una crisis financiera internacional y que, además, cada país vive su propia versión de la crisis por agotamiento del modelo productivo o por razones particulares. Pero también existe, superpuesta a las dos anteriores, otra crisis: la psicológica.

			La crisis psicológica la crean algunos medios de comunicación con su alarmismo, y las declaraciones desafortunadas de algunos líderes políticos, empresariales y financieros. Y también, no lo duden, la deficiente comunicación interna en los centros de trabajo. En una situación general de perspectivas inciertas, lo normal es sentir inquietud e incluso miedo.

			Si la comunicación interna siempre estuvo descuidada y se convirtió en el origen de numerosos problemas, en las actuales circunstancias cobra mayor relevancia. Solo la información transparente puede ayudar a mitigar la inquietud sobre el futuro. La información deficiente, y a veces hasta el oscurantismo, suele ser fuente de desestabilización emocional de los empleados.

			En muchas empresas de todo el mundo, el tablero de anuncios o algún boletín de estilo casero sigue siendo el único canal de comunicación. En otros centros de trabajo existen boletines internos más cuidados, distribuidos física o electrónicamente, que han sustituido al viejo tablón de anuncios. La intranet es un vehículo imprescindible en las grandes corporaciones, pero aquel personal que no trabaja en una mesa con ordenador necesita mecanismos de comunicación clásicos para no quedar descolgado. «Intranet para los que tienen ordenador y boletines, o incluso murales, para los que trabajan en líneas de producción y almacenes», concluye Carolina Susarte, directora de comunicación de una empresa situada en el sur de Chile, que forma parte de un grupo global de empresas dedicadas a la producción de alimento para piscifactorías.

			Pero en muy pocas ocasiones se ha utilizado la comunicación con los empleados de forma integral, es decir, no solo de los directivos hacia la base, sino desde la base hasta la dirección. A lo sumo, los «buzones de sugerencias» que muchas veces terminaron en el silencio como respuesta, trataron de abrir tímida e insuficientemente esa comunicación ascendente.

			En cualquier proceso productivo existe un margen de mejora evidente y casi siempre es más fácil detectar ese posible progreso desde la base o desde posiciones intermedias que desde los despachos de la alta dirección, donde la visibilidad suele ser tendente a cero.

			La comunicación interna, por tanto, es vital en los dos sentidos de la circulación y con los dos objetivos: conocer el rumbo que la dirección marca a la nave y, a la vez, recoger el sentir de los empleados y mejorar la comunicación, lo que sin duda resulta decididamente muy rentable porque mejora el clima laboral y la productividad.

			La estadística de fracasos o complicaciones empresariales es elocuente: cuando la dirección no escucha a su gente y toma decisiones estratégicas sin conocer si el equipo humano está o no en condiciones de llevar a cabo el cambio propuesto, la ejecución puede resultar o un fracaso o bien puede requerir costos innecesarios o mayores plazos de ejecución. Se puede terminar con un equipo agotado y sobre todo desconcertado. Eso no se recupera tan fácilmente como los recursos monetarios.

			 

			 

			LA ESCLAVITUD DE LAS REUNIONES

			 

			Parte de la baja productividad de nuestras empresas es consecuencia de que hacemos muy mal las reuniones. Son largas, tediosas, a veces interminables y normalmente se convocan sin objetivos. ¿Cómo se combate eso? Ahí van algunas sugerencias.

			 

			1.   Distribuir previamente información a los asistentes, detallando el contenido y los nombres de las personas que van a participar. La comunicación y la calidad de la participación de los asistentes será infinitamente mejor. Es evidente que hay que informarse antes de comunicar.

			2.   El responsable de la reunión debe centrar el tema de la misma.

			3.   Poner límites horarios a las reuniones (hora de inicio y de finalización). 

			4.   Poner límites a las distracciones al iniciar la reunión (entradas de llamadas «urgentes», uso de teléfonos y ordenadores, etc.).

			5.   Favorecer la comunicación interna: del jefe/a a la secretaria/o; de los mandos intermedios al personal.

			6.   Evitar comisiones para resolver problemas. Se suele decir que un camello es el resultado de una comisión que diseña un caballo. ¿Qué hacer de forma alternativa? Nombrar un responsable para resolver el problema advirtiendo de que consultará a cada uno de los especialistas en la materia que haya en la empresa. Pero solo una persona y no la comisión es quien debe tener la responsabilidad de resolver el asunto.

			7.   Hay que realizar un acta con un pequeño esquema de lo que se ha tratado y es muy importante redactar unas conclusiones en las que también se incluya la asignación de tareas, los responsables de cada una de ellas y los plazos en los que se deben llevar a cabo.

			8.   Distribuir el acta a los asistentes sin demora.

			 

			Pero no todas las reuniones son iguales aunque usemos el mismo nombre para referirnos a ellas. Es importante definir el esquema de reuniones necesario en cada empresa: a) hay unas para presentar proyectos. Es conveniente en este caso que la presentación no sobrepase los veinte minutos y que el uso del PowerPoint se ajuste a las normas que ya comentaremos; b) hay reuniones para recoger impresiones y opiniones; c) hay otras para actualizar a la dirección, en sentido amplio, acerca de la marcha de la empresa, y ahí se pide que cada presentador solo utilice un máximo de cinco diapositivas de PowerPoint; d) hay otras que cumplen un objetivo más estratégico, en las que el director, o incluso el presidente, se reúne con la base de empleados para informar y responder preguntas. No hace falta decir que estas son las que menos abundan a pesar de que cuando se celebran se aprecian sus efectos benéficos.

			Un directivo de unos laboratorios de Barcelona nos confesó que, en un intento por reducir la duración de las reuniones, había tomado algunas iniciativas. La primera, quitar las galletas que se servían con el café para disipar la invitación a que aquello fuera una charla. Más tarde, también retiró el café. Descontento con los escasos resultados de esas medidas, llegó a retirar las sillas para que las reuniones se hicieran de pie y, por el cansancio, resultaran más cortas. Admite que, al cabo de un tiempo, reaparecieron las sillas, el café e incluso las galletas, por lo que finalmente consideró la tarea poco menos que imposible. Su intención era loable, pero el problema es que solamente actuó sobre la periferia de la reunión, no sobre la organización y el desarrollo de la reunión en sí misma.

			Parte del tiempo de las reuniones, sobre todo las generales, se invierte en conocer las presentaciones internas que se hacen en las empresas. Eso es interesante, siempre y cuando no sean innecesariamente largas. Hay empresas norteamericanas en las que suelen advertir que existe una relación directa entre mayor número de diapositivas de PowerPoint y baja productividad del empleado. (Véase el apartado «El mal uso de las herramientas de comunicación», p. 78.)

			Por otro lado, no somos nadie profesionalmente, o poco, es muy cierto, sin un móvil o sin una Blackberry, o su equivalente. Pero en el otro extremo están esas reuniones que llegan al límite del ridículo y sobre todo destacan por su ineficiencia, en las que todo el mundo se sienta, pone delante su terminal de comunicación y comienza a contestar correos y mensajes, con lo que se distrae constantemente y distrae a los demás. A veces se interrumpe la reunión para comunicar noticias que llegan en ese momento, incluso sin demasiada trascendencia. De ese modo, se alcanza una situación absolutamente inversa a lo que se pretende: se quiere estar conectado a la perfección pero a costa de desconectarse total o parcialmente de la reunión, que, a lo mejor, ha costado mucho tiempo convocar y en ocasiones con gastos de viajes. Eso explica, en parte, la baja productividad en las empresas. 

			Fuera del ámbito laboral, el escenario más deplorable en materia de reuniones suele encontrarse en las juntas de comunidades de vecinos. Allí se dan cita las pequeñas miserias del edificio o de la urbanización, y una serie de personajes hallan en ese espacio comunicativo la gran ocasión, bien para vengarse del mundo, o para exhibir sus conocimientos. Deberían filmarse esas reuniones para emitirlas en clases de «cómo no conducir una reunión» o «cómo enredarse en un punto banal durante hora y media».

			 

			 

			Verticalidad es menor información

			 

			Las organizaciones empresariales son demasiado verticales, sobre todo en Europa, y la comunicación entre distintos escalones fluye con dificultades. La verticalidad es necesaria en las empresas, pero en el caso concreto de España y Portugal resulta excesiva, con una liturgia interna y una veneración hacia el organigrama que dificulta especialmente el flujo de comunicación. 

			En ocasiones también sucede que la comunicación de los altos directivos con sus empleados resulta bastante difícil, aunque ellos mismos lo deseen, por la resistencia de los mandos intermedios. Algunos responsables consiguen romperla, pero no sin tensión interna y algunos disgustos.

			Tuve ocasión de presenciar varios mítines en la campaña electoral mexicana del año 1994 del candidato del PRI, Ernesto Zedillo. Reunió a puerta cerrada a 1.500 militantes de su partido en la ciudad de Villahermosa, en el estado de Tabasco. Zedillo enseñó una lista con los 1.500 asistentes futuros interventores del PRI en las mesas electorales, y dijo textualmente ante el asombro de la concurrencia: «En esta lista, donde figura el nombre de todos vosotros, están señalados los que están preparados para intervenir. No voy a llamar a estos. Voy a llamar al azar a otros de los que estáis aquí». Y acto seguido comenzó a nombrar a algunas personas. Zedillo sí quería contactar con las bases y no era una tarea precisamente facilitada por su entorno, por la dirigencia del PRI, que exhibía facialmente su malestar por aquel experimento aperturista.

			En esos organigramas de empresa excesivamente recargados hay que reconocer que la crisis económica actual ha hecho una labor benéfica porque ha favorecido la comunicación en varios sentidos: por una parte, hay una mayor sensibilidad hacia las innovaciones; por otra parte, se ha procedido a un adelgazamiento de las estructuras, y la misma urgencia de la situación en cada empresa ha creado una mayor necesidad de pragmatismo.

			Hay un estilo directivo impuesto en España, del que afortunadamente no participa todo el mundo, por el cual la secretaria, o el secretario, solo sirve para atender llamadas telefónicas, realizar encargos menores y poco más. Debemos introducir en este punto un reconocimiento a las personas que ocupan las secretarías de dirección así como la dirección de los gabinetes, porque realmente pueden resolver buena parte de los problemas, descargando la tarea de los máximos responsables. En este sentido, el rector de la Universidad Internacional Menéndez Pelayo, Salvador Ordóñez Delgado, sostiene que «un buen jefe de gabinete, o una excelente secretaria de dirección, pueden llegar a resolver entre el 50 y el 70% del trabajo de un jefe si se ha acertado con la persona que ocupa esa posición». Y siempre que el jefe en cuestión delegue en su colaborador algunas funciones, cabría añadir.

			Un paso importante para lograr ese objetivo de más eficacia operacional es conseguir una mayor circulación de la información interna. Está probado, como reconocía un directivo de Telefónica, que las personas que más se oponen a esa circulación de información entre distintos niveles de las empresas son los puestos intermedios. Cabría deducir que, durante años, bastantes de las personas que ocupan puestos intermedios han mostrado una tendencia a construirse una posición de relativo privilegio con la información de que disponían de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. La circulación de correos electrónicos internos en las empresas ha reducido enormemente, si no ha pulverizado en algunos casos, esa posición de privilegio. Claro que los mandos intermedios son importantes, pero no deben serlo porque retengan innecesariamente la información.

			 

			 

			REPENSAR LA GEOGRAFÍA DE LA EMPRESA

			 

			«La geografía sirve, ante todo, para hacer la guerra», escribió el eminente geógrafo francés Yves Lacoste.[8] Pero, además de la guerra, la geografía influye para tomar una dirección u otra en la vida. Piensen en los emigrantes gallegos que desembarcaron en América desde el siglo XVIII hasta mediados del siglo XX. Vivían en el noroeste de la península Ibérica, sobre Portugal, y necesitaban salir de Galicia por las condiciones socioeconómicas que allí sufrían. Pero tenían delante el océano Atlántico y detrás unos macizos montañosos con infames carreteras y caminos que les separaban del resto de España y de Europa. Lógicamente, emigraron hacia América hasta que, a partir del siglo XX, los ferrocarriles y las carreteras en proceso de mejora los llevaron a Barcelona, Madrid, París o Suiza. La geografía determinó el destino de sus vidas.

			Y la geografía, podría decirse, influye también decisivamente en la comunicación porque facilita o entorpece el contacto entre las personas.

			Funciona mejor la comunicación interna en las empresas que están situadas en una sola planta, siempre que el espacio lo permita. Por el contrario, en empresas ubicadas en un edificio estrecho y alto, se genera una desconexión natural, como sucede en el IMPIVA (Instituto de la Mediana y Pequeña Industria Valenciana), cuyas oficinas se reparten en ocho plantas de un edificio de base relativamente reducida. La desconexión en esos casos es alta y exige un esfuerzo, que no siempre se hace, para favorecer la comunicación electrónica entre los empleados a fin de mitigar el impacto de esa fragmentación espacial.

			Por eso también es muy importante para favorecer la comunicación repensar la geografía de la empresa, la ubicación de las salas de reuniones, de los despachos, etc. Y sobre todo, tener en cuenta la disponibilidad de espacio porque suele haber atasco de reuniones en muchas empresas. Los centros de trabajo suelen estar espacialmente mal diseñados para facilitar la comunicación y, en consecuencia, para favorecer la productividad. Hay un exceso de despachos cerrados, de compartimentos estancos. Son necesarios para determinadas reuniones, pero es preferible que cuando haya que cerrar un despacho sea con vidrieras para que todo el mundo sepa exactamente qué es lo que está pasando. No se trata solo de mantener un control, sino también de favorecer un clima de trabajo colectivo.

			Trabajé cinco años en Antena 3 Televisión. La presidencia y dirección al más alto nivel estaba en la primera planta, y cuando me nombraron vicepresidente ejecutivo de la compañía no acepté un despacho en el área de los máximos directivos —aunque por organigrama me correspondía—, sino que lo mantuve en la planta baja, es decir, mucho más cerca de los empleados. El resultado fue que cuando entrábamos en un comité de dirección disponía de mucha más información de asuntos del personal que el resto, porque los empleados se atrevían, por ejemplo, a dialogar con mis secretarias o mis colaboradores más cercanos en la planta baja, y no lo habrían hecho así de estar situados en la llamada «zona noble», litúrgicamente más inaccesible.

			Por tanto, facilitemos el flujo de información situándonos cerca de los demás, eliminando barreras arquitectónicas o artificiales que terminan siendo psicológicas.

			Visité en su despacho a Pablo Sánchez, director de Canal Extremadura en Mérida, y me dijo al entrar: «Perdona, porque este despacho es muy pequeño». Tenía su mesa de trabajo y una mesita redonda auxiliar para reunirse, a lo sumo, cuatro personas apretadas. En realidad, tiene casi el mismo despacho que el director de cualquier televisión estatal americana. Los despachos directivos en España, en Portugal y en general en Europa son desproporcionados y suelen tender hacia el despilfarro porque luego ese despacho hay que llenarlo de muebles, calentarlo, refrigerarlo, limpiarlo... Todo eso tiene que ver con los costos pero también con la comunicación: mejorarla, en muchas ocasiones, empieza por la geografía.

			En el diseño de las empresas americanas y británicas suele haber un pequeño espacio para tomar café e incluso para la distensión de los empleados, con alguna máquina recreativa. El publicista catalán Toni Segarra tiene un futbolín en su despacho y se relaja echando una partida con sus colaboradores. La inspiración nunca se sabe dónde aparece.

			 

			 

			EL MAL USO DE LAS HERRAMIENTAS DE COMUNICACIÓN

			 

			¿Alguien nos ha enseñado a comunicar por teléfono, por correo electrónico o a usar herramientas como el PowerPoint de forma correcta? Casi nunca.

			A primera vista cualquiera diría que estas son preocupaciones absurdas porque se supone que todo el mundo sabe hablar por teléfono, escribir un correo electrónico y casi todos los profesionales han usado o usan alguna vez un PowerPoint.

			Pero otra cosa muy distinta es usar el teléfono eficazmente, escribir correos de manera inteligente y apoyarse en el PowerPoint sin que se convierta en tu peor enemigo. De eso hablamos en las siguientes páginas.

			Cuando la profesora Marisol Carrasco me pidió que prologara su libro Comunicación empresarial y atención al cliente tuve un grato encuentro con unas páginas realmente formativas, repletas de ejemplos y sugerencias, destinadas a estudiantes de Formación Profesional.[9] Pero pensé que su lectura haría mucho bien a ejecutivos inscritos en una escuela de negocios a los que nunca nadie les dio recomendaciones prácticas.

			 

			 

			El teléfono

			 

			Algunas empresas, y en particular algunos directivos refractarios a promover acciones de formación en comunicación, olvidan que cualquiera de sus empleados, personalmente o a través del teléfono o el correo electrónico, están comunicando de manera constante y no siempre bien. Del mismo modo, algunos responsables de instituciones y empresas no reparan en que la imagen, además de ellos, la está dando el personal de a pie que atiende al público en los mostradores o, simplemente, quien descuelga el teléfono. O aún más: se está dando información de la inactividad, de la abulia o de la desatención cuando no se atienden las llamadas, porque los silencios también comunican y, casi siempre en este caso, de forma desfavorable.

			Como dice el periodista y escritor Luis del Val, «en la mayoría de las ocasiones el presentador, la presentadora, son el rostro visible de la empresa», y entiende en esa función a cualquiera que está ante una cámara o simplemente al otro lado del hilo telefónico.

			«Su simpatía y su seducción —insiste Del Val— pueden envolver y disfrazar una gestión solo regular y, al contrario, su torpeza o desacierto pueden echar por tierra la labor de un amplio equipo.»[10]

			En el caso de los teléfonos móviles, es curioso su manejo en las manos, e incluso su ostentación, de forma parecida a cómo los vaqueros en el Oeste exhibían sus revólveres. Fíjense en que cuando llegan algunos ejecutivos a las mesas de los restaurantes lo primero que hacen es ponerlos encima de la mesa como si se dispusieran a jugar una partida de póquer en el saloon con posible final violento. 

			Algunas personas confunden el uso del contestador de los teléfonos móviles y aprovechan para dictar allí una pequeña conferencia en vez de sintetizar un mensaje. En otras ocasiones nos encontramos un mensaje de voz en el teléfono en el que la persona que llama dice su nombre y su número a toda velocidad, o el nombre de su empresa, que resulta ininteligible. 

			Si de verdad quieren comunicar y que se les responda, dejen las pistas claras: el nombre de la persona, el nombre de la empresa, si pueden indiquen el asunto y, si repiten el número, mejor. Ya sabemos que el que llama se lo sabe, pero al sorprendido receptor no se lo debe poner difícil o se corre el riesgo de que no conteste. 

			La productividad y la buena marcha de una empresa tienen un reflejo también en el gasto telefónico. Normalmente, a mayor factura telefónica, menos productividad y, sobre todo, si el tiempo medio de las conversaciones es alto, lo más probable es que no se esté hablando de trabajo.

			El fundador del portal inmobiliario de mayor éxito en España, elidealista.com, Jesús Encinar, dice en su blog: «Es una lástima que mucha gente sea poco hábil para dejar mensajes eficaces en un buzón de voz. Se dejan mensajes muy poco útiles como: “Quiero hablar contigo”. Si fuera un mail —ironiza Encinar— estas personas escribirían algo así: “Quiero escribirte y que me escribas”». Entendido.

			Encinar añade también una recomendación muy particular: responder a los mensajes del contestador telefónico, siempre que no sean urgentes, bien a la hora de comer o tarde por la noche porque en ese momento casi nadie está disponible. Se responde con otro mensaje y así la conversación no se produce, si es que resultaba innecesaria, o no se alarga.

			Todavía podría añadirse un consejo más, siempre que el contenido de la comunicación lo permita: responder con mensajes cortos. Con un poco de habilidad y práctica, cuesta menos de un minuto escribirlo, y al que lo recibe le basta con unos segundos para leerlo. Si se contacta vía voz, entre saludos y despedidas, más comentarios casi siempre intrascendentes, la conversación es muy difícil que baje de tres minutos, que acaban sumando al final de la jornada.

			Otra costumbre muy común es enviar mensajes escritos por teléfono sin poner el nombre como firma. Supone el comunicante que con seguridad estará registrado en la agenda del receptor, pero puede ser que no sea así o que su teléfono, como sucede a menudo, no identifique los nombres, con lo que pasa a ser, sin pretenderlo, un comunicante anónimo. Eso sucede con frecuencia en el aluvión de mensajes de felicitación de Fin de Año o por Navidad. Además, en esos mensajes se expone la tipología de amigos y su relación con la creatividad. Hay quien no pasa del clásico «Felices fiestas y próspero Año Nuevo»; hay quien aprovecha para enviar una frase ingeniosa o un chiste simpático, y no faltan los que se ponen «poetas». Estos últimos acaso expresen así una vocación literaria frustrada, pero las perlas que envían francamente dejan huella.

			«Que la lluvia de la felicidad te pille con el paraguas roto y salpiques a todos los que estén a tu alrededor», nos decía un comunicante la pasada Navidad. Otro escribía: «Que en este año no dejemos crecer la hierba en el camino de la amistad». Era el mismo que el año anterior había remitido: «Si todos quitamos una piedra del recorrido de la vida, se despejaría más fácilmente».

			 

			 

			El e-mail

			 

			El correo electrónico, ideado por Raymond Samuel Tomlinson en 1971, supone una aportación a la comunicación de la humanidad tan importante como el teléfono, la radio, la televisión o internet. Pero como todo, hay que saber usarlo, y se requiere un aprendizaje mínimo, pero imprescindible, para ser eficaz y no convertirlo en un arma que se vuelva contra nosotros.

			Un ejemplo: todos conocemos en nuestros respectivos países al promotor de cualquier campaña pública o al representante de alguna empresa o institución que no ceja en su empeño de enviarnos a diario, y más de una vez incluso, correos, a veces interminables, y desde luego, en cantidades indigeribles.

			Todo el mundo puede deducir de esa insistencia que al otro lado hay una persona con deficiencias comunicativas, porque la insistencia hasta puede generar hastío en los receptores y rechazos irrecuperables. A base de machacar con noticias irrelevantes, se crean las condiciones para que el día que comunique algo importante no se le preste atención.

			El escaso respeto a las leyes sobre la protección de datos sumada a la falta de delicadeza de quienes envían correos colectivos con todas las direcciones visibles ha hecho que seamos accesibles para cualquiera dispuesto a disparar sin piedad con sus mensajes. Por eso, cada vez es más frecuente que las personas ocupadas dispongan de dos, tres y hasta más cuentas de correo, para tratar de establecer un filtro selectivo que les permita gestionar la comunicación que reciben antes de dar la batalla por perdida.

			Un estudio de Global Estrategias establece a través de una encuesta que el 84% de los profesionales reconoce sustituir una llamada telefónica por un correo y que pasa casi la mitad de su tiempo enviando o recibiendo comunicaciones a través de internet. Esta misma consultora calcula que una media de 75 correos diarios enviados y recibidos, multiplicados por 240 días laborales y siempre a razón de dos minutos de atención a cada correo, supone 600 horas de trabajo al año, o lo que es lo mismo, 75 jornadas de trabajo.

			El profesor y consultor Tim Burress sostiene que el abuso del correo electrónico, aunque a veces sea responsabilidad de las personas que los envían, conduce a una baja productividad. Como sugerencia, indica una regla muy sencilla: cuantos menos correos envías, menos recibes. Y, además, recomienda estructurar el correo especificando de forma clara el asunto del mensaje. Como es natural, Burress pone el acento en la necesaria contención a la hora de copiar el correo a todos porque quien siembra copias, recoge lluvias de correos.[11] 

			Es frecuente que al remitir correos se reenvíe la retahíla de comunicaciones y respuestas que han dado lugar al asunto que se está tratando. Si no se reescribe y se sintetiza la cuestión que se está abordando, se obliga al receptor a leerse toda la información sin apoyo alguno por parte del remitente. La desidia llega hasta el punto de no renovar ni siquiera el asunto, con lo que durante semanas sobreviven viejos asuntos absolutamente desfasados y con riesgo de perder la atención. Cada correo debe tener un título renovado. De lo contrario, el interés del receptor decaerá, y la confusión está servida.

			 

			 

			PowerPoint amigo... o enemigo

			 

			Si no tuviera ya una cierta edad, creo que no podría vivir con la angustia generada por una pregunta: ¿era posible dar conferencias antes de que se inventara el PowerPoint? Los más jóvenes tienen derecho a formularse esta pregunta porque probablemente no habrán visto otra cosa en su vida.

			El programa informático que responde a ese nombre es el salvavidas comunicativo más importante inventado por el hombre, después del micrófono, claro. 

			Un salvavidas, sin embargo, que con frecuencia y debido a su mal uso se convierte en una rueda de molino atada al cuello de cualquier conferenciante, que termina ahogado por la herramienta presuntamente salvadora. Definitivamente, el PowerPoint puede ser su amigo o un feroz enemigo. 

			Recibí varios comentarios entusiastas muy identificados con el título del capítulo «El PowerPoint es la muerte de la oratoria» de mi libro anterior.[12] Numerosos lectores celebraron la frase que, como dijimos en su día, pertenece a Antoni Subirà, exconseller de la Generalitat de Cataluña con Jordi Pujol.[13] Hay que citar a los autores y respetar sus derechos.

			Posteriormente, fue necesario aclarar en numerosas ocasiones, como consecuencia de ese capítulo del libro, que no tenemos nada personal contra el PowerPoint, ni renegamos de esa herramienta comunicativa en absoluto. Un gráfico, un mapa, una fotografía de impacto, un titular, un recorte de periódico o una brillante frase pueden ser de gran ayuda en una exposición. 

			Se usa el PowerPoint para mostrar fotografías en los cursos sobre arte que se imparten en el Museo del Prado, en Madrid. O lo usó magistralmente Therese Albrechtson, una joven emprendedora sueca, en un coloquio en el Día de la Persona Emprendedora en Valencia, cuando armó una excelente presentación con solo cuatro diapositivas.

			Pero hay quien directamente escribe toda su conferencia en unos pantallazos atiborrados de letra y se limita después a leerla, sin información complementaria alguna. Para eso, en vez de viajar hasta la ciudad de la reunión, mejor haber enviado a su secretario/a o colaborador/a, que seguramente lo leerían mejor. Entre otras cosas porque, con altas probabilidades, son ellos los autores del PowerPoint.

			Pero los campeones del PowerPoint abigarrado son los japoneses. Esta es una de las 18 diapositivas de presentación del ingeniero Yoshiro Taguchi, de Osaka, responsable del organismo director de los aeropuertos japoneses: 
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			Frente a esto, existe una utilización correcta, obtenida de una presentación del presidente de Vodafone Francisco Román cuando pretendía subrayar que el problema de internet es que todo el mundo se ha acostumbrado a que sea gratis: 
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			Ya no hablamos de los líos informáticos por incompatibilidades de sistema que muchas veces se montan en las reuniones o convenciones. Cualquiera que asista con frecuencia a congresos o convenciones habrá visto diluirse el auditorio en el tiempo interminable de cambio entre ponentes, que a veces se eterniza con llamadas desesperadas al técnico de la sala, como cuando en un avión se pide un médico por la megafonía ante el inesperado percance de algún pasajero.

			«Me gusta tan poco comunicar que estoy esperando el PowerPoint hablado», dijo un alumno del Instituto de Comunicación Empresarial. Creo que acabó al final bastante recuperado para la causa de comunicar, pero expresaba de entrada el temor que comparten muchas personas al expresarse en público.

			Carolina Godayol, directiva experta en televisión que ha trabajado en varios países, contó en una mesa redonda organizada por Unidad Editorial[14] que existe una relación entre productividad y pantallazos de PowerPoint establecido en algunas empresas. 

			Esa relación se establece como una ley matemática: la productividad profesional de un empleado es inversamente proporcional al número de diapositivas de PowerPoint que presenta. Es discutible, pero sugerente. «Hay personas —insiste— que para presentar cualquier asunto menor recurren a un PowerPoint con veinte diapositivas, como mínimo, por lo que sabes desde aquel momento que te encuentras ante un diseñador gráfico frustrado y, con probabilidad, ante un mal estratega.»

			Pero el PowerPoint tiene todavía detractores más inmisericordes, y entre ellos destaca Franck Frommer, autor del libro El pensamiento PowerPoint: Ensayo sobre un programa que nos vuelve estúpidos.[15] Así de directo.

			Según Frommer, fue ni más ni menos el general estadounidense McChrystal quien acusó al PowerPoint de «enemigo». Por lo visto, ante un incomprensible esquema sobre los problemas de Afganistán, el general dijo en una reunión: «El PowerPoint nos hace estúpidos. [...] Cuando hayamos entendido estas diapositivas, habremos ganado la guerra».

			En su libro, Frommer muestra su preocupación por el empleo excesivo de este programa en la educación porque «anula el intercambio, no hay interacción». La polémica está servida, como se ve. Quizá la mejor solución sea hacer un buen uso de la herramienta y distinguir, como proponemos, entre «PowerPoint amigo o enemigo». Y todo lo expuesto, desde luego, vale para cualquier otro programa informático relacionado con las presentaciones gráficas.

			Lo más chocante llegó en julio de 2011, cuando en Suiza se fundó un partido político anti-PowerPoint con la pretensión de promover un referéndum para ilegalizar el uso de este programa informático porque causaba pérdidas de tiempo y graves daños económicos. Habría que investigar si no financiaba la iniciativa alguna empresa de la competencia.

			 

			 

			El mobiliario

			 

			El mobiliario auxiliar de la comunicación es fundamental para que el hecho comunicativo se produzca en buenas condiciones. El problema es que casi nunca está correctamente diseñado para la función que debe servir. Así, por ejemplo, es frecuente encontrarse con atriles de gran altura y opacos, tras los que se parapeta el conferenciante.

			La propia concepción litúrgica de la comunicación, al menos en España, inspiró probablemente atriles en las salas de conferencias que tienen más que ver con púlpitos de iglesias que con un simple mueble auxiliar para el conferenciante. Hay atriles altos y de madera maciza en lugares tan distinguidos como el Hotel Palace de Madrid que servirían perfectamente como defensas taurinas si llegara el caso. Con frecuencia se sitúan atriles sobre tarimas demasiado elevadas, a modo de escenario, con lo que la distancia entre el emisor y el receptor se agranda.

			Es preferible que el atril sea sencillo, a ser posible transparente, de metacrilato, para que no se pierda la comunicación no verbal del conferenciante. Y mejor aún de superficie plana. Dado que en los atriles con demasiada inclinación terminan deslizándose micrófonos, vasos y bolígrafos. 

			Los arquitectos, a menudo más preocupados por el diseño del edificio que por las condiciones de buena comunicación que deben tener las salas y los auditorios, construyen piezas arquitectónicas que después hay que rectificar o resignarse a sufrir sus inconvenientes. Sucedió con el auditorio del Centro Cultural de Caixanova, en Vigo, que era exteriormente fantástico y se había inspirado en la fachada de la Ópera de París, pero tuvieron que hacer después una gran obra interior para eliminar la reverberación. O con las aulas de la Facultad de Comunicación de la Universidad Pontificia de Salamanca, que tienen una inclinación espectacular desde la entrada hasta el foso, donde se sitúa el profesor, que imparte la lección de forma incómoda.

			Puede parecer absurdo pero hemos conocido salas de conferencias, especialmente en algunas escuelas de verano, donde la puerta de entrada de los alumnos se situaba detrás o justo al lado del conferenciante, con la consiguiente perturbación en auditorios no precisamente distinguidos por su puntualidad.

			Y a veces los sillones en los que se sitúa a los conferenciantes son excesivamente mullidos, con lo que a la media hora de coloquio comienza a haber un relajamiento de los intervinientes, con evidente pérdida de tensión comunicativa. La buena comunicación merece un mobiliario adecuado. Además las salas de espera de aeropuertos, de estaciones de ferrocarril y autobús deberían estar equipadas con enchufes de alimentación eléctrica para ordenadores y teléfonos móviles. Los aeropuertos en Estados Unidos no están ubicados en edificios de diseño de arquitectos de renombre, como suele suceder en Europa, pero debajo de los asientos suele haber un enchufe para conectar el ordenador o el teléfono móvil. Es frecuente encontrar en Europa instalaciones aeroportuarias espectaculares y una cola de ejecutivos cargando el teléfono móvil o el ordenador en los pocos enchufes de los servicios. El lujo y el diseño deben ceder espacio a las facilidades para comunicar en cualquier momento y desde cualquier parte.

			 

			 

			El micrófono

			 

			El micrófono es un auxiliar magnífico para la comunicación si funciona —que no siempre lo hace de forma adecuada— y... si se cierra a tiempo para evitar que recoja comentarios privados, expresiones malsonantes o desatinos que los conferenciantes, a veces empresarios y muchas más veces políticos, sin excluir a sacerdotes, suelen deslizar sin prudencia alguna.

			La primera prueba del escaso respeto que buena parte de los personajes públicos tiene hacia la comunicación se puede encontrar casi a diario en el poco cuidado que muestran ante los micrófonos que pueden estar abiertos; y casi siempre lo están. La relación de despropósitos y meteduras de pata pronunciados en voz baja, pero amplificados al universo más cercano, es interminable. Se diría, como ha escrito el periodista Manuel Saco, que «los micrófonos son en realidad una máquina de leer el pensamiento de los políticos».[16] Gracias a esos micrófonos escuchamos en su día al presidente del Congreso de los Diputados de España, José Bono, comentarle a un compañero de partido: «¿Y nuestro colega Blair? Ese es un gilipollas integral. Un imbécil, vamos». O al entonces presidente del Gobierno José María Aznar reflexionar en voz alta, pero con el micrófono abierto, después de intervenir en una cumbre europea en Barcelona: «Vaya coñazo que he soltado». Quizá más llamativo todavía fue el comentario entre dos sacerdotes que concelebraban misa en una plaza pública de la localidad de Tomiño, en Galicia, referido a una feligresa que se acercaba al altar para leer un fragmento de la Biblia: «Mira esa qué tetas tiene». 

			Pero los micrófonos no solo recogen aquello que decimos cuando creemos que están cerrados, sino lo que decimos cuando están abiertos y no pensamos suficientemente nuestra declaración. El anecdotario de un solo curso político, en un solo país, está repleto de palabras que mejor hubiera sido no pronunciarlas, como las del alcalde de Valladolid referidas a una joven dirigente socialista que acababa de ser nombrada ministra: «Tengo que decir que, cada vez que veo su cara y esos morritos, pienso lo mismo...».

			O el exabrupto, en este caso escrito en Facebook, de un cargo socialista que en pretendida defensa de su jefe, el entonces presidente de la Generalitat de Cataluña, José Montilla, que acababa de ser entrevistado con severidad por la directora de la televisión autonómica catalana: «Lo que le pasa a esta señora es que está mal follada». Fue cesado en las horas siguientes.

			Por tanto, atención, porque vivimos en una sociedad «microfonada» y eso puede acarrearnos problemas.
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			LIDERAZGOS CONSTRUIDOS

			(O ARRUINADOS) CON PALABRAS

			 

			«Si desfiguro mi realidad es deficiencia mía porque mi intención es darla exacta: mirar dentro de mí y alrededor de mí, y contar lo que veo. [...] No puedo ofrecer más imagen —ni mía, ni del mundo, ni de María Santísima— que la que alcance a dar con la palabra.»

			 

			ANTONIO GALA[1]

			 

			 

			El mundo está lleno de personas que sueñan con ser líderes pero no acaban de alcanzar su objetivo. Líderes políticos, empresariales, comerciales, intelectuales, morales, culturales, religiosos o sociales. Líderes en su país, en su sector laboral, en su universidad, en su ciudad, en su barrio o en su pandilla de amigos. Probablemente por eso las librerías de todo el mundo rebosan de libros de autoayuda para conseguir el liderazgo, y de forma especial en las de los aeropuertos de todo el mundo, no importa en qué idioma, como si los aspirantes a líderes se reclutaran en buena parte entre usuarios habituales de líneas aéreas.

			En una mirada rápida a esa sobreoferta de manuales para convertirse supuestamente en referentes sociales, hay obras o pasajes relacionados con la psicología, la autoestima, la confianza, el don de gentes, la inteligencia emocional, la inteligencia operativa y tantos otros conceptos que cualquier autor con pretensiones, legítimamente, trata de acuñar como la clave para encontrar el camino del éxito al liderazgo soñado. 

			Pero, sin restar importancia ni pretender infravalorar algunas de las publicaciones existentes en el mercado, ni, por supuesto, algunos de los conceptos esgrimidos, cabe destacar que, en la inmensa mayoría de los casos, no hay referencias suficientes a lo más sencillo y, a nuestro juicio, determinante: la comunicación.

			¿Se puede ser líder de algo sin capacidad de comunicación? Difícilmente. Cierto que hay quien dirige con la mirada, o con los silencios, pero tanto la expresión facial como los silencios, bien administrados, son componentes muy eficaces de una buena comunicación. Recordemos las enseñanzas del abate Dinouart en el siglo XVIII: «El primer grado de la sabiduría es el silencio. El segundo hablar poco y moderar el discurso».

			Pero, establecidas las excepciones y determinadas las circunstancias en las que se producen, cabe decir con convicción que la comunicación es la principal aliada de los líderes. Su relación es directa, sin lugar a grandes teorías intermediarias: a peor comunicación, mayor debilidad en el liderazgo. A mayores habilidades y capacidades oratorias, más posibilidades de alcanzar el pretendido liderazgo. Puede haber excepciones, pero esa es la regla general.

			La palabra, por tanto, se convierte en el centro de gravedad del sistema de liderazgo. Fue así desde el principio de los tiempos. «Cada vez que se lograba un avance en la forma, o en los medios para comunicarse, la humanidad daba un nuevo salto», sostiene José María Bermúdez de Castro, uno de los tres antropólogos que dirige las excavaciones en Atapuerca.[2] De forma todavía más rotunda, este antropólogo que estudia la evolución humana a partir del concepto de «inteligencia operativa» concluye: «La incomunicación limita el progreso».

			Actualmente en todos los países del mundo, en conferencias y convenciones, líderes mundiales de alguna época imparten su magisterio en materia de dirección. En el circuito de conferenciantes es posible encontrar al alemán Helmut Kohl, al ruso Mijaíl Gorbachov, al británico Tony Blair, a los españoles Felipe González y José María Aznar, a los estadounidenses Al Gore, Bill Clinton y antes a Henry Kissinger o George Bush padre, etc. Algunos tienden a la especialización, como Al Gore con el medio ambiente, o Felipe González con problemas de desarrollo y emprendeduría. Gorbachov, o su fundación, es quien ha trabajado más en una clasificación de liderazgos para establecer que en cada época los perfiles del líder se conforman con requerimientos distintos. Y los enumera: existe el líder profeta, cuando la esperanza nos abandona; el líder combatiente, capaz de arrastrar a las masas; el líder reformista, que abre nuevos horizontes; el líder integrador, que asegura la estabilidad y el consenso, etc. Y la reflexión es perfectamente trasladable al mundo empresarial: un líder para emprender, cuando es necesario crear; un líder para la expansión, cuando lo que urge es crecer; un líder para consolidar, cuando es necesario reforzar las bases antes de plantearse nuevos retos en el desarrollo de la empresa...

			Y aún se podría decir, en plena crisis, que son distintos los líderes necesarios para gobernar países y empresas en la abundancia y los que se requieren para administrar la escasez. Pero todos ellos deben aportar en cada momento, con estilo propio y en sus coordenadas geográficas e históricas, la seguridad y la confianza que sus seguidores les reclaman. Y la confianza no es más que «una necesidad emocional expresada de forma racional», como nos la ha descrito el doctor Albert Jovell.[3] 

			Y en todos los casos, sin excepción, en todo el catálogo de liderazgos, la comunicación deviene la aliada imprescindible y central.

			La palabra, en definitiva, articula la llave para entrar en las mentes y los corazones de las personas a las que se pretende liderar. Y hay que usarla sabiamente porque una palabra de más genera rechazo, mientras que con una palabra de menos, si es la esencial, no se consigue abrir esa puerta.

			Por algo escribió Gabriel García Márquez que el mundo se divide en dos tipos de personas: los que saben contar historias y los que no saben. Algunos de los que cuentan bien las cosas, captan la atención y convencen pueden haber adquirido esa facultad de forma natural, quizá porque están bien dotados de la inteligencia lingüística, una de las ocho inteligencias múltiples que relaciona Howard Gardner. O, sobre todo, porque desde niños escucharon en su casa contar historias a sus mayores en la mesa o cuando los llevaban a dormir. «¿De dónde habrá sacado mi madre esa capacidad extraordinaria para contar historias y sacarse un as de la manga recuperando la atención cuando decae?», se pregunta García Márquez en su libro La bendita manía de contar.[4]

			Hay líderes en cualquier organización que no están especialmente dotados de esa inteligencia lingüística y casi con seguridad en su casa, de niños, les contaron pocas historias. Se aprecia en su escasa capacidad de imaginación y en su tono narrativo apenas entusiasta, sin el brillo de los tonos y los destellos de la ilusión. Pero han logrado comunicar con relativa eficacia. Donde no había dotes naturales o un pasado de microclima narrativo, con dedicación a la tarea y trabajo para adquirir habilidades comunicativas, y han conseguido aliarse con la palabra y con los gestos para proyectar su liderazgo.

			He observado desde que era muy joven al príncipe, don Felipe de Borbón, el heredero de la Corona de España, al que tocó pronunciar discursos desde que tenía nueve años en la concesión de los prestigiosos Premios Príncipe de Asturias. Durante varias ediciones observé sus progresos comunicativos en aquella ceremonia. Es hijo del rey Juan Carlos, que pasará con toda seguridad a la historia por haber pilotado la salida de España de una dictadura para asentarla en la democracia. Pero el Rey no destacó nunca por sus dotes oratorias. El príncipe Felipe hablaba mejor, pero no significativamente, hasta que después de su boda con doña Letizia Ortiz, una brillante periodista de televisión, su capacidad comunicativa se disparó. Cada año, su discurso en la entrega de los citados premios es una de las mejores piezas oratorias del comienzo de curso, sin concesiones a retóricas vacías o barrocas, buscando la eficacia y ofreciendo un contenido del mayor interés anclado en la realidad vista desde el observatorio de la ciencia, la literatura y el esfuerzo personal. Del mismo modo sucede cuando interviene en público en su condición de Príncep de Girona e intercala párrafos en lengua catalana, leídos sí, pero con un acento bien trabajado que sorprende a los catalanoparlantes. Su puesta en escena es magnífica, bastante por encima de la media de los políticos españoles, que, en honor a la verdad, no suele ser muy alta, con las excepciones que deban hacerse. Pero es evidente que esa alianza del príncipe Felipe con la comunicación está reforzando su liderazgo y, a buen seguro, le será de enorme utilidad en los retos de Estado que la vida le tiene reservados.

			Miremos a nuestro alrededor y divisemos a los líderes de nuestro entorno —políticos, empresariales, religiosos o deportivos— y comprobaremos cómo construyeron con la palabra su liderazgo. Es tan cierto como que algunos con el mal uso de la palabra destruyeron lo que habían conseguido. Estos son algunos ejemplos gráficos de esa edificación, o de esa ruina de liderazgos, con la herramienta afilada de la palabra.

			 

			 

			 

			EL LIDERAZGO SEGÚN OBAMA

			 

			Nada surge por casualidad y menos en comunicación, aunque el azar, desde luego, cuenta. Cuando la convención demócrata de 2004 proclamó a John Kerry como candidato a la Casa Blanca, el discurso previo que siempre se reserva a una joven promesa del partido lo pronunció un tal Barack Hussein Obama, un afroamericano, senador por Illinois.

			Los delegados e invitados en aquella convención se miraron unos a otros para confirmar lo que estaban viendo: un joven no blanco con una extraordinaria calidad en su discurso y magnífica puesta en escena. Un senador joven capaz de decir: «Mi padre fue un estudiante extranjero nacido en Kenia, que creció cuidando cabras pero con mucho esfuerzo y perseverancia obtuvo una beca para estudiar en un lugar mágico: América. [...] Hoy estoy aquí, agradecido a la diversidad de mi herencia, consciente de que los sueños de mis padres ya fallecidos viven en mis dos queridísimas hijas». Para terminar diciendo: «América, si vosotros sentís la misma energía que yo, si sentís la misma urgencia que yo, si sentís la misma pasión que yo, si sentís la misma esperanza que yo, si hacemos lo que debemos hacer, entonces no tengo ninguna duda de que a lo largo de todo el país, desde Florida hasta Oregón, desde Washington hasta Maine, la gente se alzará en noviembre y John Kerry jurará su cargo de presidente y este país rescatará su promesa y de esta prolongada oscuridad política nacerá un día más brillante».

			Impactados por aquella intervención, los asistentes a la convención revisaron su currículum y comprobaron que había sido el mejor alumno de su promoción en la Escuela de Gobernanza de la Universidad de Harvard, en Boston. Supieron después que se inició en política haciendo trabajo social en barrios difíciles de Chicago de la mano de su esposa, Michelle, una abogada de sólidas inquietudes sociales.

			En aquella campaña, en 2004, se inició el uso de internet como instrumento de movilización, aunque sin resultados demasiado espectaculares. Obama aprendió de la experiencia que aquel asunto podría ser importante y que había que concederle más atención y más conocimiento. Por ese motivo, se ocupó de acercarse al nuevo fenómeno de las redes sociales y conoció a Mark Zuckerberg, uno de los fundadores de Facebook.

			Cuando tres años después llegó a las primarias presidenciales del Partido Demócrata, Obama ya había establecido una alianza fructífera con el nuevo medio de comunicación emergente: las redes sociales a través de internet, particularmente Facebook, pero también Twitter, Myspace y otras. 

			Cuarenta años antes, su admirado John Fitzgerald Kennedy había establecido una sólida alianza con el medio de comunicación emergente en aquel momento, que era la televisión. La televisión inició sus transmisiones a finales de la década de 1950 en la mayoría de países, pero para entonces ya era un medio muy introducido en los hogares norteamericanos. En aquellos tres míticos debates contra el candidato republicano, Richard Nixon, Kennedy demostró un extraordinario dominio de aquel nuevo medio. Los expertos llegaron a inquietarse con el alcance de aquel experimento televisivo a la vista de que en aquellos debates presidenciales televisados Kennedy había ganado en la encuesta posterior entre quienes siguieron el debate por televisión, y Nixon entre los que lo escucharon por la radio. En consecuencia y ante el temor a lo desconocido, los debates televisados se suspendieron en Estados Unidos durante dieciséis años, hasta que se recuperaron en la campaña de 1976 entre Gerald Ford y Jimmy Carter.

			Treinta años antes, el presidente Franklin D. Roosevelt se había aliado con el nuevo medio de comunicación de aquella época: la radio. Roosevelt puso en marcha aquellas «Charlas en la chimenea de la Casa Blanca», que congregaban a medio país en torno a los receptores y, en realidad, inventó la reunión con periodistas que hoy conocemos como «rueda de prensa». 

			Por tanto, en esa alianza entre políticos y medios de comunicación, Barack Obama fue a las redes sociales lo que Kennedy a la televisión y, antes, Roosevelt a la radio. Y utilizó este nuevo medio emergente para tres cosas bien distintas: para difundir su mensaje, para organizar a sus seguidores y para recaudar dinero entre los simpatizantes sin tener que pasar a depender de los clásicos lobbys americanos que apoyan a los candidatos. Léase, el lobby del petróleo, el lobby de las armas, etc.

			Como ha señalado el profesor Manuel Castells, «las redes sociales le ayudaron a Obama a ganar, pero Obama no ganó por las redes sociales».[5] Sin duda, el candidato demócrata hizo una gran campaña en televisión, en radio y en prensa, y tuvo una sensibilidad especial hacia las minorías de ciudadanos que, al principio, le recibieron fríamente. De forma especial, los hispanos. A lo largo de la campaña, escuchar a Obama leer en castellano para dirigir sus mensajes regulares al mundo hispano era asistir a un impresionante progreso en la dicción.

			Algo más y muy importante: Obama supo escuchar y la ciudadanía se apercibió de ello. El famoso eslogan «Yes, we can» no es el producto de sesudas investigaciones de técnicos de marketing ni de reuniones en habitaciones llenas de humo entre publicitarios y politólogos. El «Yes, we can» se lo regaló una señora simpatizante en la puerta de una iglesia. El día anterior, Obama había perdido la elección primaria en New Hampshire y acudió, lógicamente afectado, a un servicio religioso. A la salida, se detuvo a conversar —básicamente a escuchar— con un grupo de partidarios que lo esperaban en la puerta de la iglesia. Una señora mayor lo cogió por los brazos y le transmitió ánimo: «Yes, we can. Yes, we can».

			Obama se fue al siguiente acto en un campus universitario cercano y comenzó así su discurso: «No tengo un buen día y ustedes saben por qué. Ayer perdimos en New Hampshire, pero vamos a ganar. ¿Y saben por qué estoy convencido? Porque hace un rato una señora me ha cogido por los hombros y me ha dicho con energía: “We can. Yes, we can”. Y yo también creo que “Yes, we can”».

			No hace falta decir que desde allí comenzó a circular por las redes sociales el eslogan y, al día siguiente, lo recibieron ya en todas partes con ese grito.

			Pero aun así, siendo muy importante, para asentar un liderazgo no es suficiente con hablar bien, con escuchar, con progresar en las habilidades comunicativas y establecer las alianzas mediáticas oportunas para salir adelante. El contenido es muy importante, crucial, y buena parte de los candidatos de cualquier partido, en todo el mundo, no van más allá en sus discursos de cuatro lugares comunes y un par de eslóganes con las consiguientes frases hechas que ya suenan a viejo entre los electores.

			Lo tenía muy claro John Fitzgerald Kennedy desde principios de la década de 1950 al obtener su escaño de senador por Massachusetts, cuando fichó a Ted Sorensen, un joven idealista que trataba de hacer carrera en Washington. Sorensen escribió para Kennedy los discursos que le hicieron pasar a la historia. Para redactar el gran discurso de la toma de posesión como presidente, Sorensen explicó después que se había inspirado en la Biblia, en los discursos de Lincoln, de Jefferson y hasta de Churchill. Aquel día de 1961, en las escalinatas del Capitolio, Kennedy dijo a cada estadounidense: «No te preguntes lo que tu país puede hacer por ti; pregunta lo que tú puedes hacer por tu país».

			Tras el asesinato de Kennedy, Sorensen se perdió en una carrera oscura de abogado, aunque terminó asesorando a Nelson Mandela. Pero vivió lo suficiente como para mantener la intuición y ver llegar a Obama antes que otros, y creer en él. 

			Con alta probabilidad, Obama había seguido las mismas lecturas que Sorensen. Leyó los mismos libros que él. A la muerte de Sorensen, a finales de octubre de 2010, Obama dijo que este había contribuido a que Estados Unidos fuera fiel a sus altos ideales.

			Obama habla y consigue que se reciba su mensaje como si hablara uno a uno a sus seguidores. «Llamad por teléfono, id puerta a puerta, hablad con vuestros padres, con vuestros amigos, no abandonéis, no tiréis la toalla», fueron sus indicaciones. Consignas que sus seguidores recibieron casi de una forma personal en vísperas del voto de la reforma sanitaria en marzo de 2010. 

			En aquella ocasión, Obama dio su principal batalla política: intentar la aprobación de la reforma sanitaria que ningún presidente pudo llevar adelante, aunque ya había sido propuesta décadas antes por Roosevelt. «No me importa lo que pase electoralmente —dijo el día antes de aquella votación—, porque si la sacamos adelante, habremos aliviado la vida de millones de ciudadanos de este país.» Cierto, aunque The Wall Street Journal habló ya entonces de la posibilidad de «una metedura de pata también histórica» si con ello regalaba a los republicanos una victoria electoral que pudiera sentenciar a Obama como presidente de un solo mandato. Y el influyente rotativo recordaba el caso del también demócrata Jimmy Carter, quien sufrió ese revés. Tras su derrota en las legislativas de noviembre de 2010, Obama cambió su estrategia, aceptó la derrota deportivamente, calificándola de «paliza», y siguió su camino. 

			Obama había comenzado su mandato con la promesa de renovar el sueño americano, pero en sus dos primeros años de gobierno tuvo tal oposición interna en el país —al igual que Gorbachov tenía más popularidad en el exterior—, que tuvo que introducir en sus discursos apelaciones a la concordia. «Esa retórica, el abuso de descalificaciones, cierra las puertas al compromiso político», dijo en su discurso en la Universidad de Michigan a principios de marzo de 2010. Obama recomendaba en aquel extraordinario discurso leer artículos de personas con un punto de vista muy distinto al propio y lo sintetizaba así: «Puedes sentir que te hierve la sangre, es muy probable que tus ideas no cambien, pero la práctica de escuchar un punto de vista diferente es esencial para una eficaz convivencia».

			Ante la pugna por el nuevo liderazgo mundial que se disputan China y Estados Unidos, Obama suele decir que «los norteamericanos necesitan de nuevo sentirse orgullosos de ser americanos», sin importarle que esa fuera una de las frases más repetidas por el republicano Ronald Reagan.[6]

			Recibió el Premio Nobel de la Paz con sorpresa y, quién sabe, si con inconfesada incomodidad. Algunos críticos dijeron, no sin razón, que merecería mejor el Premio Nobel a la Comunicación, que no se convoca, porque en su discurso de aceptación en Estocolmo, adonde viajó fugazmente, tuvo que hacer equilibrios circenses. Habló de la «guerra justa» y aseguró que él, como comandante en jefe, no podía permitirse el lujo de ser un pacifista y comportarse como Gandhi o como Martin Luther King. Releer su discurso de aceptación del Premio Nobel de la Paz del 10 de diciembre de 2009 es muy interesante, sobre todo después de conocer el desenlace de la persecución a Bin Laden. Cuando llegó el día en que la CIA creyó tener localizado al líder de Al Qaeda, aún con el 40% de posibilidades de que existiera un error en la identificación, Obama dio la orden de actuar ilegalmente en Pakistán y liquidarlo físicamente para evitar complicaciones posteriores si era detenido.

			Cualquiera diría que la decisión de acabar con su vida podía estar tomada desde dos años antes de su muerte, el 1 de mayo de 2011, y que Obama la tenía muy presente cuando marcaba distancias dialécticas con los pacifistas en Oslo.

			Con todo, incluso con polémicas y contradicciones, Obama ha sido el líder revelación de los primeros años del siglo XXI. Bob Dylan es el que mejor lo resumió: «Es un presidente de ficción, pero real a la vez». 

			 

			 

			EL EVANGELIO SEGÚN BERLUSCONI

			 

			Berlusconi es, por encima de cualquier otra consideración, un gran empresario que entró en política en buena medida para escapar de la justicia. Un imperio puede edificarse con palabras, pero también destruirlo. Astuto, visionario de éxito, comenzó su ocaso con algunas declaraciones chocantes que al principio eran tomadas como «berlusconadas». Al final, la palabra de otros —y, sobre todo, de otras—, o las explicaciones chocantes ante las acusaciones que se le formulaban, invirtieron el inmenso caudal de simpatía que generó durante más de una década en Italia.

			Comencemos por sus fieles. El magnetismo de Berlusconi es tal que sus colaboradores más directos, buena parte de ellos enriquecidos en sus empresas, le rinden pleitesía y le profesan devoción sin límites. «El Evangelio según Berlusconi» es una frase suya, pero su escudero Fedele Confalonieri, presidente de Mediaset, declaró en 1995: «En la televisión solo he conocido un Jesucristo y ese es nuestro presidente».

			El origen de su primera sociedad urbanística de éxito, Milano Due, no es descartable que estuviera relacionado con dinero de procedencia extraña, pero, «aunque las conexiones con la mafia son plausibles —sostiene Alexander Stille—, lo cierto es que no se han probado».[7]

			«Norman Bailer vaticinó que Kennedy ganaría a Nixon porque parecía disfrutar más de la vida. Pareció entonces que era un análisis superficial, pero desde aquel momento lo cierto es que casi siempre ganan los candidatos que más agradan. Reagan tenía una imagen cálida y amistosa, y le apoyaba gente que no estaba de acuerdo con sus políticas, porque su populismo se basaba en un estilo más personal que político», analiza Stille.[8] Algo así puede haber sucedido con Berlusconi.

			Después de iniciarse como empresario inmobiliario, creó una inmensa red de televisiones locales en Italia y disparó con ellas la venta de sus almacenes de zapatos y otros artículos de consumo en distintas capitales de provincia. Gracias a sus contactos políticos, básicamente entonces el socialista Bettino Craxi, pudo legalizar esa red emisora de televisión local aprovechando un vacío legal en la Constitución italiana.

			«¿Por qué los italianos votan a Berlusconi?», se han preguntado decenas de analistas políticos de todo el mundo. En La pancia degli italiani. Berlusconi spiegato ai posteri, el escritor Beppe Severgnini apunta hasta diez factores, a los que dedica un capítulo. La explicación más rotunda parece ser: «Berlusconi se nos parece. Es uno de nosotros». Y se diría que quien no piensa así ha terminado por temerlo o aliarse con él, como por ejemplo la Iglesia, que también ha perdonado muchas cosas al jefe del Gobierno a cambio de decisiones políticas que respetan la línea vaticana más conservadora. Por ejemplo, en asuntos polémicos como la fecundación asistida, el testamento vital o las bodas homosexuales, que no se celebran en Italia.

			Severgnini describe a Berlusconi como un perfecto vendedor obsesionado por la estética y por la repetición del mensaje, por la claridad. Es, sin duda, un extraordinario comunicador que habla al corazón de los italianos, que acaso, como ha dicho Mario Primicerio, «al encarnar los peores vicios de cada persona, esa persona los ve ahora legalizados por el comportamiento del primer ministro».[9]

			«Berlusconi, que es un gran comunicador»,[10] logró encontrar un canal de comunicación preferencial con los italianos que se identificaban con su lenguaje, con su actitud, con sus chistes y con sus incongruencias, incluso. «Él ha cambiado el lenguaje clásico de los políticos italianos —de los De Gasperi, Berlinguer, Aldo Moro y Giulio Andreotti— y lo ha sustituido por el lenguaje de los reality shows televisivos», concluye Giorgio Santelli, coautor del Berlusconario, un libro que recoge declaraciones y pifias del primer ministro. De ahí que suela decirse que la democracia italiana es más televisiva que parlamentaria.

			Al principio, sus salidas de tono en el exterior fueron recibidas con una mezcla de sorpresa y estupor, como en aquella reunión de líderes mundiales en Canadá, en la que se levantó y se puso a repartir relojes entre los asistentes, mientras Jacques Chirac, visiblemente enojado, seguía con su solemne discurso.[11] 

			O cuando, tras firmar un acuerdo cultural con el presidente de Turkmenistán, al que acompañaba su atractiva ministra de Cultura, Berlusconi le propuso otro acuerdo ante los desconcertados periodistas: «Yo le entrego ahora mismo a mi ministro de Bienes Culturales, que me acompaña, y me quedo con la suya, si no tiene inconveniente». 

			O peor, cuando bromeó en un mitin sobre el color de la piel de Obama: «Es joven, guapo y también bronceadísimo. En la playa van dos, porque también está muy morena su mujer, Michelle».[12]

			Hasta Carla Bruni, italiana de nacimiento y nacionalizada francesa, esposa del presidente de la República Francesa, Nicolas Sarkozy, declaró: «Puede ser que estos chistes sobre el moreno de Obama los inscriba Berlusconi en el humorismo, pero con frecuencia me alegro de haberme nacionalizado francesa».[13]

			Considerado en distintos momentos por la prensa internacional como una «peligrosa anomalía», el concepto Berlusconi, que mezcla política, negocios y fútbol, ya tuvo un antecedente en España —aunque con menos éxito— en el inefable Jesús Gil y Gil, presidente del Atlético de Madrid. Aunque con su partido —el GIL— no logró la presidencia del Gobierno, que era su sueño manifestado en privado, sí pudo hacerse con algunas alcaldías de la Costa del Sol (Marbella, Estepona, La Línea de la Concepción, etc.). Pasó por la cárcel y murió prematuramente.

			Mientras las bravuconadas de Berlusconi se mantuvieron dentro de Italia, los ciudadanos, además de votarlo, le rieron las gracias, aunque su intolerancia afloraba: «No entiendo por qué en el estadio de San Siro, donde juega el Milan, deban entrar los hinchas de otros equipos quitando sitio a los nuestros».[14]

			Por todas estas salidas, y por haberse reído de los alemanes a propósito de los nazis y por tantas otras inconveniencias, la prensa europea desencadenó una tormenta de artículos y editoriales contra él en el momento de asumir su turno de la presidencia europea. Quizás el francés Le Monde fue el más explícito: «Nunca había sucedido en la historia de la democracia moderna que un hombre de negocios al frente de un imperio, con una posición dominante en el sector audiovisual, con decenas de miles de empleados, fuera nombrado primer ministro. ¿Cómo no ver en este nombramiento una nueva demostración del debilitamiento de la clase política y del Estado en los países industrializados?»[15]

			O el Financial Times: «Berlusconi no parece haber entendido del todo la implicación de su transformación de hombre de negocios de éxito a político de éxito».[16]

			El Die Tageszeitung afirmó: «Confiar a uno como Berlusconi la presidencia de la Unión Europea es una vergüenza para Europa y un mal augurio para el nacimiento de la Constitución que nos lleve a una Europa civil y democrática».[17]

			En 2009 The Economist sentenció: «La carrera política de Silvio Berlusconi está en el límite. Debe marcharse. [...] Este periódico ha evitado en buena medida referirse a sus escándalos sexuales. Nos concentramos en dos puntos: el conflicto de intereses entre sus trabajos en los negocios y la política, y en la actuación de gobierno».[18]

			En 2010 y en 2011 Berlusconi capeó tormentas para enfrentarse a revelaciones incómodas, como cuando mintió por teléfono a un capitán de la policía de Milán sobre la identidad de una menor marroquí, detenida por hurto, con la que había mantenido relaciones sexuales. Berlusconi le dijo al capitán que era sobrina del presidente egipcio Hosni Mubarak, y posteriormente ella misma desmintió esa información. Apareció después en numerosas revistas reconociendo su actividad como prostituta y su condición de menor cuando se vio con Berlusconi. Ya la esposa del primer ministro, Valeria, en el momento de anunciar su definitiva separación, aludió a su rechazo a vivir con una persona que frecuenta menores.

			Su socio en la coalición y presidente de la Cámara de Diputados de Italia, Gianfranco Fini, le planteó una crisis de gobierno lamentando el perjuicio sobre la imagen del país y la «decadencia moral» en la sociedad en referencia a los escándalos sexuales del primer ministro. «Los personajes públicos —remachó Fini— deberían ser un ejemplo».[19]

			Resistió parlamentariamente tanto como pudo con episodios denunciados como la compra de diputados y otras supuestas fechorías, pero algunos sitúan el punto de inflexión de la decadencia de su imagen en aquella manifestación de mujeres en Roma contra su persona el 13 de febrero de 2011. Las urnas en las elecciones municipales de mayo de 2011 certificaron que la cuesta abajo había comenzado y los referendos de junio lo ratificaron. 

			Queda ahora por ver cómo, en su día, el sistema político italiano digerirá el posberlusconismo, habida cuenta de que «la hegemonía berlusconiana significó el triunfo del populismo, que es la base de cada fascismo», en palabras del periodista Curzio Maltese. Para Maltese, «en pocos decenios, Italia pasó del magisterio intelectual de Pasolini y Moravia al de Oriana Fallaci. Es esto lo que golpea en el extranjero: no tanto las aventuras de Berlusconi como la regresión de Italia entera en una visión premoderna».[20]

			 

			 

			MOURINHO Y GUARDIOLA: RIVALES HASTA EN LOS MEDIA

			 

			«La política se juega definitivamente en el espacio de los medios de comunicación, incluso más que en los parlamentos»,[21] nos ha advertido el profesor Manuel Castells. La empresa también: una salida a Bolsa, una fusión, una adquisición, una reestructuración que se decide en un consejo de administración, se refleja en una cuenta de resultados, pero se condiciona de forma muy determinante por su repercusión en los medios, los convencionales (prensa, radio, televisión) y cada vez más en los emergentes (las redes sociales a través de internet).

			Política y empresa juegan en los medios, pero ahora, y de forma cada vez más determinante, también el deporte. En la historia del fútbol y de los medios de comunicación habrá un antes y un después marcado por la personalidad, la intuición y la estrategia comunicativa de dos hombres muy distintos, muy distantes y solo coincidentes en entender, antes que sus colegas contemporáneos, que el deporte, el fútbol con preferencia, es un universo de estrellas fugaces que se rige con las leyes cósmicas del marketing, de la comunicación y de la psicología. Estos personajes se llaman Josep Guardiola y José Mourinho.

			Tanto Guardiola como Mourinho utilizan magistralmente la comunicación para reforzar su liderazgo interno y externo. En el vestuario, pocos entrenadores fueron menos cuestionados, y demuestran una habilidad excepcional, cada uno con su estilo, para dinamizar el equipo, la afición y a sus respectivas directivas.

			La Liga Española es especialmente reñida a lo largo de su historia. El Real Madrid siempre encabezó la lista de triunfos españoles y europeos, seguido a una significativa distancia, aunque con un recorte en los últimos años, por el Fútbol Club Barcelona. Desde que los presupuestos de los clubes y de los derechos de televisión enloquecieron, es muy difícil que equipos como el Athletic de Bilbao, el Valencia, el Sevilla o el Atlético de Madrid puedan ganar la Liga, el campeonato de la regularidad. Es, exclusivamente, cosa de dos. Por desgracia para el fútbol.

			Pero la consolidación de Guardiola al frente del Fútbol Club Barcelona y la llegada de Mourinho al Real Madrid creó una liga paralela, y a la vez complementaria, que influye en los terrenos de juegos: la liga de la comunicación. Con estilos bien distintos de liderazgo y de personalidad, encabezan una batalla de marcas, la marca Real Madrid y la marca F. C. Barcelona.

			Primer personaje: José Mourinho. Portugués. Ambicioso, legítimamente. No pudo triunfar como jugador, a diferencia de Guardiola, y quiere ser el mejor entrenador del mundo y de todos los tiempos. Y está en el buen camino para conseguirlo. Ganó una Liga Portuguesa y una Champions con el Porto, además de otros trofeos, un Scudetto y una Champions con el Inter de Milán y llegó a España con el objetivo de ser campeón de Liga y posteriormente de Champions con el Real Madrid. Y algo más: sueña con ser el seleccionador de Portugal y ganar la Eurocopa y, si es posible el Mundial, aunque se trate de un pequeño país de diez millones de habitantes que ya ha dado tres botas de oro al mundo: Figo, Cristiano Ronaldo y, antes, Eusebio.

			No es tan fiero el león como lo pintan, según Michael Robinson, exfutbolista y comentarista de Canal + España: «Mourinho se pone un traje ante los medios pero es un crack de la comunicación, generoso con los futbolistas [...] sus guerras dialécticas son momentáneas».[22] 

			Mourinho aterrizó en el Real Madrid cuando el club venía de insatisfacciones continuas con un presidente, Florentino Pérez, brillante patrón de una de las constructoras más importantes del mundo, pero que hasta ahora ha tenido más éxitos con los negocios que con el fútbol.

			Nadie describe mejor el ambiente en el que Mourinho llega a Madrid en junio de 2010 que el periodista David Gistau: «El Florentino Pérez que ayer procedió al levantamiento del cadáver del entrenador Manuel Pellegrini parecía tenso y fatigado. Liquidó al chileno con una desgana funcionarial como quien introduce papel en la trituradora [...] y no remontó el tono ni contagió ilusión por el porvenir al anunciar a José Mourinho. Pérez no incurrió otra vez en elevar la temperatura mesiánica de su candidatura como hace apenas un año cuando llegó Cristiano Ronaldo. Parece haber aprendido que toda promesa es la semilla de una decepción.»[23] 

			«Para ser líder tienes que ser arrogante» declaraba José Mourinho en la portada de El Semanal, la revista de mayor tirada y lectura de España, que distribuyen una treintena de periódicos cada domingo. En realidad el periodista forzó el titular, al interpretarlo y lo entrecomilló. En páginas interiores, Mourinho, a la pregunta de «qué les diría a los que le tildan de arrogante» declara lo siguiente: «Les diría que no lo soy. Yo no soy arrogante [...] siempre digo que por lo general el equipo es el rostro de su entrenador, y si el entrenador no es valiente, seguro de sí mismo, arrogante incluso, ese equipo pierde calidad. Y estoy convencido de que esa es la razón por la que mis equipos son siempre muy pero que muy difíciles de batir».[24]

			Algo del titular sí se correspondía con su personalidad, aunque él no lo dijera de modo tan rotundo. Mourinho lo tiene claro y así lo reconoció en una entrevista: «Las ruedas de prensa antes del partido y después del partido son también el partido». Quizá quien le haya entendido mejor sea el escritor portugués Gabriel Magalhães cuando dice que: «Mourinho gestiona mejor que nadie el psicodrama de sus jugadores. Sus declaraciones son remates de lejos que buscan determinadas escuadras [...] hasta sus saludos y las miradas que lanza son estrategia futbolística», dice en un artículo reproducido en La Vanguardia.[25] Y concluye: «Hemos montado entre todos este circo romano del fútbol, y Mourinho se ha convertido, quizás, en su mejor gladiador [...] Lo es casi todo, pero no es un poeta del fútbol, a la poesía no la convoca [...] lo admiro pero a veces me decepciona cuando deja sentir que la victoria es lo único que importa».

			Guardiola tiene un estilo bien distinto. Su predecesor en el puesto, Frank Rijkaard, fue quien introdujo la elegancia en las ruedas de prensa del entrenador del F. C. Barcelona, al sustituir a Louis Van Gaal, que había mostrado siempre un estilo abrupto e intransigente. 

			En plena cacería contra el todavía entrenador del Real Madrid, Manuel Pellegrini, cacería a la que acudían con rifle dialéctico bastantes de sus directivos, Guardiola elogió el alto número de puntos obtenido por su rival hasta aquel momento en la Liga Española, aunque acababa de perder el partido con el Barcelona en la temporada 2009-2010.

			Eran días no gratos para el Real Madrid, porque incluso un exjugador, Karembeu, declaró que «en el Real Madrid saben de negocios pero no de fútbol».[26] 

			Después del triunfo de la Selección Española en el Mundial 2010, un periodista deslizó en Barcelona una pregunta envenenada para Guardiola: «La Selección Española ha ganado el Mundial gracias a los jugadores del Barça, ¿está de acuerdo?». Guardiola vino a decir: «El entrenador de la Selección Española se llama Vicente del Bosque y representa al madridismo histórico. El portero se llama Iker Casillas, que es el mejor del mundo, por cierto, y en la Selección juegan algunos profesionales importantes como Sergio Ramos y Xabi Alonso. Además, también juegan en la Selección bastantes jugadores del Barça, de los que estoy muy orgulloso de su trabajo». Cabe añadir que Guardiola visitó la Selección en su concentración en Sudáfrica antes de disputar el Mundial.

			El estilo es verdaderamente distinto: casi se diría que Guardiola busca mantener la moral y el liderazgo en su equipo desde una estrategia que genere admiración entre propios y adversarios hasta el punto de recibir críticas por un exceso de modestia, incluso fingida según sus detractores. Pero es verdad que Mourinho recurre con mayor frecuencia a la confrontación. Ya lo reconoció públicamente Emilio Butragueño, estrella del fútbol en su día y ahora alto cargo del Real Madrid: «No hemos fichado a Mourinho para hacer amigos».

			Ambos creen, sin embargo, que desde el punto de vista empresarial el fútbol es algo bastante parecido. Mourinho lo define así: «Los equipos son organizaciones en permanente mutación. Un equipo, antes de ser un equipo de fútbol, es un equipo y después se transforma en equipo de fútbol». Léase ahí una justificación de la permanente búsqueda que él hace de la disciplina, de la solidaridad y el fomento de la ambición. Pero no podría decirse en este sentido que Guardiola ande demasiado lejos de esa misma concepción del fútbol como un grupo cerrado en el que resulta absolutamente primordial el buen clima. Y quizá por eso se arriesgó a pedir la salida del equipo de personajes como Samuel Eto’o que podían distorsionar ese grupo y, en consecuencia, ese equipo.

			Cuando el 29 de noviembre de 2010 el Barcelona le endosó cinco goles al Real Madrid en el Camp Nou, la estrella de Mourinho en el Real Madrid registró un apagón momentáneo, aunque tuvo agallas para comparecer ante los periodistas. «Para nada es una humillación, solo una derrota abultada, siempre he dicho que el Barça es un producto acabado y que al Madrid aún le queda mucho». 

			Semanas después, en plena euforia azulgrana, el Athletic de Bilbao empató a cero con el Barcelona, en el Camp Nou, en un partido de la Copa del Rey. Guardiola aprovechó para declarar: «Últimamente hemos convivido con abrumadores elogios y no es fácil. Este empate nos pone en nuestro sitio». No perdieron, pero lo pareció. Para el caso más desfavorable, Guardiola se guarda todavía su frase favorita: «Lo que te hace crecer es la derrota».

			Así las cosas, llegó lo nunca visto: cuatro partidos a vida o muerte en solo dieciocho días entre el Real Madrid y el Barcelona. Un partido de Liga decisivo, la final de la Copa del Rey y dos partidos cruciales para ambos equipos en las semifinales de la Champions en la primavera de 2011.

			El resultado de aquella maratón de encuentros es conocido: el Real Madrid ganó la Copa del Rey y el Barça se aseguró la Liga y terminó ganando la Champions al Manchester United en Wembley. 

			Pero no solo hubo fútbol y algunos errores arbitrales. También un preámbulo de desafortunadas declaraciones entre Guardiola y Mourinho que podrían haberse ahorrado. A Guardiola le sobró aquello de «Jose. Te regalo la Champions de la sala de prensa. Ahí eres el puto jefe, el puto amo. Nosotros preferimos jugar al fútbol». Y a Mourinho, esa actitud que le recriminaba Pedro G. Cuartango en un artículo en El Mundo titulado «Yo, yo y yo»: «Mourinho es un buen entrenador pero Tarquinio, el último rey de los romanos, también era un gran estratega militar que ha pasado a la historia por su soberbia, una mancha indeleble que empequeñece todo lo grande».

			 

			 

			EMPRESARIOS Y DIRECTIVOS EN EL ESTRELLATO

			 

			Sin trascendencia mediática en buena parte de los casos, diariamente millares y millares de emprendedores, empresarios y directivos construyen su liderazgo con palabras, con argumentos, con perseverancia, a partir de una buena idea, de una trayectoria profesional que genere confianza en sus equipos, en los mercados y en las instituciones, particularmente en las financieras y en las políticas.

			Con frecuencia, no hay grandes oradores entre los fundadores de las empresas porque pusieron su acento en la idea, en el proyecto. Pero, al construir sus equipos, los que eran más conscientes de sus debilidades, supieron rodearse de personas que comunicaban bien y delegaron en ellos esa función. Es el caso de Amancio Ortega, fundador de Zara (Inditex) junto con su hermano y su esposa Rosalía Mera, que durante años contó con la estrecha colaboración de José María Castellano, vicepresidente de Inditex, en la escalada y la primera gran expansión internacional del grupo. Cómo sería ese reparto de funciones entre ellos que un día, en Barcelona, el entonces presidente de Cataluña, Jordi Pujol, mantuvo una reunión con ambos —Ortega y Castellano— y estuvo convencido hasta el momento de despedirse de que Ortega era el que estaba hablando, dado que el político se despidió diciéndole a Castellano: «Muchas gracias, señor Ortega», puesto que el fundador apenas intervino en la conversación. 

			No cabe deducir de lo expuesto ninguna minusvaloración de la extraordinaria capacidad e inteligencia de los fundadores de las compañías. En absoluto. La palabra y el ejemplo, que equivale a la acción, son las dos grandes palancas para mover el mundo, y el mundo comienza a cambiar si somos capaces de mover nuestro pequeño mundo.

			Pero la comunicación no pasa solo por las dotes oratorias. «Mi padre hizo una cosa muy bien —sostiene Juan Luis Calvo, hijo del fundador del Grupo Calvo—, que era dejarnos ir a la fábrica de conservas para que jugáramos a trabajar». Calvo cuenta cómo con sus hermanos movían carretillas el domingo por la mañana mientras sus hermanas probaban a enlatar sardinas. «Y traté de llevar a mis hijos y a mis nietos, exactamente igual, a las fábricas para que “olieran el pescado”.» También relata cómo, en la mesa del comedor de su casa, se discutían los problemas de la empresa. Calvo está convencido de que la cultura de la familia y la cultura del trabajo hay que enseñarla desde niño.

			Hay historias empresariales que merecerían un largometraje. Luis Calvo, que perdió a su padre cuando tenía once años (en 1908), fundó una industria familiar que hoy es una de las primeras conserveras del mundo. Emprendedor nato y dotado de un ingenio especial, no solo creó la empresa en Carballo (A Coruña, Galicia), sino que inventó una máquina empacadora de atún que en 1956 producía treinta y seis latas por minuto. Y gracias a ello comenzaron a exportar a Estados Unidos y a Europa. Vendían atún y vendían la propia máquina de envasar. En 1978 su primogénito, José Luis Calvo, que no paraba de visitar ferias y fábricas, reparó en Parma (Italia) en una máquina que embalaba paquetes de tres botellas de cerveza. Su curiosidad natural le empujó a preguntar: «¿Y si metemos latas de conserva en vez de cervezas?». Probaron y con el pack de tres ganaron bastantes casillas en la carrera por convertirse en la primera atunera de Europa. Pero con la publicidad acertaron también. Contrataron a dos actores calvos, Juanjo Menéndez y Jesús Puente, para mantener un sencillo diálogo que acabó incorporado en las conversaciones de los españoles: «Atún claro, Calvo». Incluso en un momento determinado los dos actores calvos se enfadaron entre ellos y tuvieron que sustituir en los anuncios a uno por otro calvo, José Luis López Vázquez. Lo importante es que se dispararon sus ventas y coparon todos los liderazgos, en España y en Europa. Actualmente tienen empresas en varios países, incluido Brasil.

			Otro gran largometraje pendiente: las burbujas de Freixenet. La hija del fundador de Cava Freixenet se encontró al terminar la Guerra Civil española (1939) con una dramática situación: su padre, Pedro Ferrer, y su hermano mayor, Juan, habían perdido la vida tres años antes como consecuencia de la contienda. «Allí estaba ella, con sus hermanas menores, mis tías Carmen y Lola, y su hermano de diez años, para tomar una decisión crucial una vez recuperada la empresa familiar que había sido colectivizada tres años antes: cerrar o continuar. Y continuó.» El que habla es el actual presidente de Freixenet y presidente de la Fira de Barcelona, José Luis Bonet Ferrer. Él está convencido de que su madre no hubiera podido hacer aquello si en su día su padre, el abuelo Ferrer, fundador de la compañía, no le hubiera enseñado a su hija los secretos de la elaboración del cava. Aquel niño que en 1939 tenía diez años era José Ferrer, el hombre que en las décadas de 1950 y 1960 dirigió la expansión internacional de Freixenet.

			En la década de 1970, José Ferrer, rodeado en la mesa del salón de casa por sus sobrinos José Luis y Pedro Bonet, tomó una determinación: contratar a Liza Minnelli como estrella. Desde entonces y hasta el año 2010, en que Shakira fue la estrella del tradicional anuncio de Navidad de Freixenet, ya esperado por la audiencia, toda aquella relación de artistas de gran renombre internacional hablaron por ellos. De Josep Carreras a Antonio Banderas. De Sharon Stone a Paul Newman. De Anthony Quinn a Shakira.

			Como sostiene el publicitario Joan Campmany, que realizó durante cinco años anuncios con estrellas del cine y de la música para Freixenet, «siempre Freixenet innovó también en su publicidad. Interpretó correctamente que el producto es el protagonista central del anuncio y no el actor o la actriz que lo interpretaba».

			En el plano de los directivos, que no de los empresarios, en Girona resultó muy interesante la celebración del III Encuentro de Directivos CEDE (Confederación Española de Directivos y Ejecutivos), que preside Isidre Fainé. Allí pudimos presenciar la intervención de la entonces vicepresidenta del Gobierno español, Elena Salgado, cuando se refería al daño a España, por el coste de su deuda exterior, que pueden hacer algunas declaraciones desafortunadas de la canciller alemana Angela Merkel o, por ejemplo, escuchar a Javier Solana decir cosas tan interesantes como esta: «La solución en Afganistán pasa por un acuerdo entre India y Pakistán, y ese acuerdo pasa antes por una solución al conflicto de Cachemira». Es decir, que con la extraordinaria capacidad de información y análisis de Solana y con la calidad de su exposición, diseccionó la complejidad de las tensiones internacionales que vivimos.

			Intervino en el coloquio Regino Moranchel, consejero delegado de la multinacional española Indra, al señalar que «la escuela no debe dar solo conocimientos, sino también habilidades». Coincidimos en que habilidades directivas y de comunicación, entre otras, son olvidadas casi siempre en la universidad. Y destacó la vicepresidenta de Microsoft para el oeste de Europa, Rosa María García, convencida de que «nunca hasta ahora había sido más importante la formación de los ejecutivos». Firme en sus convicciones, desafía a la crisis proclamando que «no existen buenos o malos tiempos, sino buenas y malas empresas». Rosa María es capaz de hablar de tecnología y negocios incluso citando a su madre en el marco de una exhortación a las pequeñas y medianas empresas para animarlas a exportar, y a los jóvenes para que comenzaran a emprender.

			Según comentó, su madre le decía: «Hija mía, si hay que ir a la quiebra, que sea por algo. No porque nos quedemos parados, no porque nos quedemos inmovilizados o porque no le hayamos plantado cara a la vida».

			Es curioso porque unos días antes habíamos escuchado a Anna, la hija del eminente historiador Jaume Vicens Vives, en el centenario de su nacimiento, elogiar a su padre, al que ella perdió siendo muy joven, y decir con toda naturalidad que «era un hombre inteligente, dialogante, trabajador... y además era guapo». Un murmullo de aprobación se escuchó en la sala porque esa sinceridad entusiasta de una hija hacia su padre siempre es muy bien recibida. Estamos hablando de un gran intelectual con cuyos libros de historia estudiamos muchos escolares de la década de los sesenta y posteriores. Ceder paso a algunas emociones ennoblece los discursos y no los debilita, como creen algunos.

			En aquel congreso, Isidre Fainé, presidente de La Caixa, de Criteria y de esta confederación de directivos y ejecutivos, tuvo una intervención magnífica ante los 1.300 asistentes. Extraordinariamente ordenada, propuso un decálogo de cómo se tenían que hacer las cosas. Por ejemplo:

			Punto 1. Orientar nuestra economía al exterior y que las pymes entiendan asimismo, aunque sean pequeñas, que el mercado global también es para ellas. Punto 2. Mejorar la productividad para ganar competitividad. En el tercero reclamó promover un sistema educativo que prime el esfuerzo y el talento. «O damos prioridad absoluta a estas cuestiones o perderemos el reto de la globalización», sentenció. Más adelante, en el sexto punto, recomendó optimizar nuestras infraestructuras, porque «las infraestructuras son la sangre de las naciones». Por último, en el décimo punto y después de reclamar que tenemos que trabajar más y mejor, emplazó a los presentes a ser capaces de atraer talento para llevar a nuestros equipos a los mejores.

			Fainé llamó a «cambiar la soledad del despacho por la trinchera del mercado». Y concluyó diciendo que «la palabra mueve a las personas pero el ejemplo es el que arrastra». Es decir, comuniquemos mejor para liderar, para convencer, pero prediquemos con el ejemplo para actuar como locomotoras de una tendencia, en este caso, imprescindible para algunas economías: exportar cada vez más al exterior.

			 

			 

			EL PATIO POLÍTICO ESPAÑOL

			 

			La política suele ser el reflejo de un país, al igual que sus líderes. Establecida esa relación directa, todas las excepciones que se quiera pueden ser consideradas.

			La admirada transición política en España aportó una generación de líderes que algunos estiman irrepetible: Adolfo Suárez, Felipe González, Santiago Carrillo, Manuel Fraga Iribarne y Jordi Pujol. Y una lista de brillantes colaboradores suyos, imprescindible para aquella magna obra de ingeniería política: Fernando Abril Martorell, Alfonso Guerra, Jordi Solé Tura o Miquel Roca i Junyent. 

			Una generación después muy pocos sobreviven física y políticamente, pero en pocas ocasiones sus herederos han alcanzado su relevancia. Aun así hay ejemplos interesantes de personajes públicos. José María Aznar, que navegó entre la generación que hizo la Transición y la actual, no presentaba un alto atractivo como orador, pero su perseverancia en el trabajo de habilidades de la comunicación lo convirtió en un eficaz constructor de titulares.

			Mariano Rajoy se apoya en sus sólidos conocimientos jurídicos —es registrador de la propiedad— para articular una eficaz condición de líder parlamentario. Sin duda, en privado gana extraordinariamente por su ironía gallega que ha generado frases antológicas. Como cuando un diputado popular le pedía que actuara «con mano de hierro en guante de seda». Lo miró y le dijo: «Eso no es un político, eso es un paraguas».

			Alfredo Pérez Rubalcaba, profesor de Química, cuida y mima la comunicación sin importarle reconocer que ensaya sus discursos y declaraciones en voz alta, que es como debe hacerse. Es el mejor en declaraciones cortas, en generación de titulares, en consonancia con su especialidad atlética, que lo encumbró como campeón de España de cien metros lisos categoría universitaria: poco más de diez segundos. Esto es lo que suelen durar sus mejores titulares y los entrena como si estuviera en una pista dialéctica. Rubalcaba quería impactar con una sola frase a los jóvenes de ETA y a sus familiares, que, aunque cueste creerlo, en ocasiones se sienten orgullosos de la actividad de sus vástagos, al menos hasta que son condenados. A unos y a otros les dedicó esta frase: «Cuando un joven pide su ingreso en ETA debe saber que en ese mismo momento está pidiendo su ingreso en prisión». Un misil de diez segundos tras el cual la autodenominada izquierda abertzale redobló sus ataques contra él, dolida especialmente por el impacto de esa declaración tan realista.

			Su antecesor en esa especialidad corta fue Alfonso Guerra, el único diputado superviviente en su escaño desde las Cortes de 1977, año de la restauración democrática. Guerra fue demoledor con sus adversarios: «¿Cómo se puede decir eso, señor ministro, sin sufrir mucho internamente?», le espetó a Rafael Arias Salgado. O campeón en caricaturizar a sus oponentes: «Miguel Herrero es un gato de yeso», se supone que por su inexpresividad. Su capacidad para colgar motes y ridiculizar a las personas en línea con la tradición sevillana alcanzó al entonces ministro de Defensa, Agustín Rodríguez Sahagún, que lucía un pelo en punta, estilo cepillo: «Rodríguez Sahagún es un brigada que se corta el pelo con el casco puesto». Sus compañeros de partido no se libraron de sus chanzas, como cuando nos comentaba personalmente su discrepancia con la tendencia de Zapatero, en su segunda legislatura, a evitar nombramientos de varones que hubieran cumplido los cincuenta años: «Es lo que yo llamo la política del naufragio, o sea, las mujeres y los niños primero».

			Las cámaras parlamentarias en España en nada se asemejan a la que reunía a aquellos brillantes oradores de la década de 1930. «Releer el Diario de Sesiones de aquella época y compararlo con el de hoy resulta demoledor», confesaba Manuel Marín, expresidente de las Cortes.

			Entre el primer tercio del siglo XX y hoy destacaron, sin embargo, las legislaturas de la Transición, en la que, además de los citados, algunos brillantes profesores ocuparon escaño y, más tarde, altas responsabilidades. Es el caso de Ernest Lluch —asesinado posteriormente por ETA—, Carlos Solchaga, Ramón Tamames o Miguel Herrero y Rodríguez de Miñón. Años después ese grupo fue relevado por Alberto Ruiz-Gallardón, Josep Piqué y Josep Borrell.

			Hoy en día, algunos políticos españoles ofrecen síntomas de tomarse en serio la comunicación. Se aprecia cómo han preparado sus intervenciones meticulosamente Esteban González Pons o Soraya Sáenz de Santamaría, en el bando popular, o José Blanco y Antonio Hernando, en las filas socialistas. No obstante, el exceso de preparación es a veces contraproducente con la frescura necesaria y la espontaneidad que marca el éxito de un discurso o una declaración. Todo se andará.

			Una encuesta entre los periodistas parlamentarios que siguen a diario las cámaras revela que aprecian también los buenos discursos de Ramón Jáuregui, Gaspar Llamazares y del rector y después ministro de Educación, Ángel Gabilondo. Al tiempo, destacan la capacidad de concreción en sus declaraciones de Rosa Aguilar y Rosa Díez. Algo es algo, pero queda mucho terreno por conquistar. 

			Otra personalidad interesante es María Dolores de Cospedal, actual presidenta de Castilla La Mancha. Tras ganar por mayoría absoluta las elecciones al socialista José María Barreda, redujo drásticamente los treinta y cinco diputados provinciales de la Junta a solo cinco y prosiguió con el mismo empeño en el adelgazamiento de la estructura burocrática. Su idea está clara y expuesta en el discurso de toma de posesión en Toledo el miércoles 22 de junio de 2011: «No podemos seguir con diecisiete ecosistemas separados que solo se asemejan en grandes cumbres de déficit y grandes ríos de burocracia». Lo dijo con suficiente claridad y lo escribió en la práctica con sus decisiones en el Boletín Oficial de la Comunidad.

			Por último, una referencia a Artur Mas, Alberto Núñez Feijóo y Patxi López, tres presidentes de Comunidad, Cataluña, Galicia y País Vasco, de gran importancia. Los tres cuidan sus intervenciones públicas por encima de la media y se aprecia, en el caso de Patxi López, que tiene habitualmente un buen redactor de discursos detrás. Llamó la atención en la campaña electoral catalana, antes del 28 de noviembre de 2010, la frecuente utilización de la palabra «humildad» por parte de Artur Mas. La utilizó incluso en su primer discurso la noche electoral cuando salió ante las cámaras ya elegido. Pilar Rahola, exdiputada y ahora periodista, contaba en un reportaje sobre ese día que, cuando Mas se disponía a intervenir ante la prensa esa noche, su esposa, Helena, le apuntó: «Recuerda la palabra “humildad”». La recordó, la citó y seguro que contrarrestó con ella alguna distancia con la ciudadanía que las encuestas de imagen habían detectado.[27]

			La fuerza convincente de aquella brillante generación de políticos de la Transición fue reemplazada por la atonía comunicativa que destila con frecuencia la tecnocracia, no exenta de cierta mediocridad. Se diría que hoy en España se aprecian síntomas esperanzadores de cómo una nueva generación de políticos tratan de progresar en ese ámbito convencidos de que la comunicación deviene aliada fundamental en el desempeño de su trabajo. Ese interés está bastante focalizado todavía, pero con probabilidad su existencia será en el futuro un punto de referencia para el resto. O así cabe esperarlo.
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			EL DETERMINANTE FACTOR HUMANO

			 

			De Adolfo Suárez a Nelson Mandela, pasando por Telefónica Argentina

			 

			«Ordenada el alma, la comunicación es más fácil.»

			 

			MARINA GELI, Endreçar l’ànima[1]

			 

			 

			En tantas situaciones complejas de la vida, en tantos ámbitos distintos, en numerosos conflictos y negociaciones, lo determinante para avanzar, para resolver situaciones, es el factor humano. Y el factor humano cuenta para ser decisivo, en buena medida, con la capacidad de comunicación. Se compone de una serie de elementos no totalmente precisados que incluyen la personalidad, la simpatía, la empatía y tantas otras virtudes, pero sin duda la capacidad de comunicación es fundamental. 

			En el mundo de la política y de los negocios hay negociaciones legendarias cuyo éxito final solo se explica precisamente por el factor humano. Cuando Telefónica Argentina se privatizó, en Buenos Aires desembarcaron directivos de las compañías de teléfono de todo el mundo en condiciones de presentar una oferta de compra. Al final, para las dos demarcaciones en juego, norte y sur de Argentina, quedaron tres competidores:

			 

			•    Telefónica de España con Pérez Companc, Techit y Citibank.

			•    Bell Atlantic, Manufacturers Hannover, Cititel, Blaston Trading y Welbers Insua.

			•    Stet Societa Finanziaria, France Cable y otros.

			 

			Algunas de las empresas concurrentes cometieron errores garrafales de imagen y de estrategia que probablemente les alejaron del éxito de la operación. Con un tono políticamente censurable, pero descarnadamente gráfico, un alto funcionario argentino resume así lo sucedido: «Los americanos de la Bell Atlantic nos enviaron desde Filadelfia (Pensilvania) como número uno de su delegación negociadora a una mujer de raza negra que no sabía hablar español. ¿Sabe usted lo que es para un argentino tradicional tener que negociar con una mujer, además de raza negra, y encima que no hable tu idioma? Aquello comenzó mal y terminó mal para ellos».

			Pero, seguramente, lo peor fue la actitud. Y las actitudes, por encima de cualquier otro factor, son fundamentales. Por lo narrado, aquella delegación norteamericana llegó a Buenos Aires con la vieja concepción estadounidense sobre Latinoamérica que siempre la consideró como «el patio trasero de su casa». Ese sí que es un mal comienzo y casi garantiza un mal final. El resultado ya se conoce: el país se dividió telefónicamente en dos partes; a saber, de la calle Corrientes de Buenos Aires hacia la Patagonia y de la calle Corrientes hacia el norte, hasta alcanzar la frontera de Uruguay, Paraguay y Brasil. Telefónica de España resultó adjudicataria de la mitad sur, y una coalición empresarial italo-francesa, de la mitad norte. Los norteamericanos quizá se fueron de Buenos Aires sin comprender en qué habían fallado. Y está por ver si en el informe final a sus superiores hicieron referencia al factor humano.

			Ni siquiera Graham Greene en su magistral novela El factor humano lo define formalmente, pero, a través de sus personajes —de su vida, de sus compromisos, de sus debilidades y fidelidades—, dibuja un cuadro escénico en el que destaca el factor humano como determinante en el rumbo de los acontecimientos.

			Aterrizamos en una situación realmente conflictiva: ¿hay algo más difícil que pilotar la transición política española, es decir, superar un período dictatorial de casi cuatro décadas, después de una dramática guerra civil, para establecer un régimen democrático? Pues en aquella obra de ingeniería política, el factor humano fue decisivo, más allá de las razones políticas y los datos objetivos sobre la conveniencia de la operación. La sociedad española había evolucionado y reclamaba un cambio, y la influencia del contexto internacional así lo recomendaba. Pero para conseguirlo había que convencer, para que lo admitiera, a todo un régimen asentado sobre cuarenta años de negación de libertades políticas y opuesto radicalmente a esa apertura. 

			¿Hubiera sido posible aquella delicada operación sin personajes con una extraordinaria capacidad de comunicación, empatía y flexibilidad como Adolfo Suárez y, complementariamente, como Felipe González, o incluso como Santiago Carrillo y Manuel Fraga Iribarne, entre otros? Sin duda, habría resultado bastante más difícil o casi imposible, si Suárez, el presidente del Gobierno nombrado por el rey Juan Carlos I, no se hubiera entendido con los líderes de unos partidos socialista y comunista todavía ilegales. El propio González describe así, sin rodeos, aquella disposición imprescindible para el entendimiento político:

			 

			Creo que con Adolfo Suárez hubo una empatía natural desde el primer momento, más que una confianza natural. Había una facilidad de comunicarse y de decir las cosas con sinceridad. En contra de lo que se ha dicho, teníamos por necesidad que improvisar respuestas a problemas que se nos venían encima. Hubo un entendimiento desde el comienzo importante.

			 

			Han pasado más de treinta años desde que se conocieron y González recuerda a la perfección el día de su primera entrevista, prácticamente clandestina, en casa del hermano de Fernando Abril Martorell:

			 

			Yo me resistía a verlo en la sede del Gobierno, que todavía estaba en el Paseo de la Castellana. Él me propuso la casa de Joaquín Abril y una de las cosas que me sorprendió —él se lo había tomado al pie de la letra— es que no había absolutamente nadie, nadie. Nosotros nos servíamos el agua y lo que fuera. Esa fue la primera de una serie larguísima de conversaciones y fue bien, la primera, la segunda... todas. Incluso iba bien cuando Adolfo se comprometía a hacer algo y luego no tenía margen de maniobra para hacerlo, lo cual producía una irritación inusual en mi partido. Pero yo tenía que comprenderlo.[2]

			 

			Suárez, desgraciadamente, no pudo hablar, aquejado de una grave enfermedad, en las fechas que conversamos con los líderes que se sentaron a negociar con él, pero el comunista Carrillo narra por los dos el flechazo, la magnífica conexión, de aquella primera reunión el 27 de febrero de 1977 en casa del entonces presidente de Europa Press, José Mario Armero, en Pozuelo de Alarcón:

			 

			Hablamos de todo y una de las cosas que me hizo simpatizar con él es que no me planteó ninguna exigencia. Él habló de política. Quedamos en hablar de política con «P» mayúscula y cambiamos opiniones sobre la situación del mundo, sobre la situación de España y sobre las salidas posibles.[3]

			 

			Al entonces secretario general del Partido Comunista le había impactado ya Suárez con solo verlo en televisión:

			 

			Era el debate sobre la Reforma Política. En cuanto le oigo hablar yo saco claramente la impresión de que ese hombre no es un falangista. Mentalmente, no es un fascista. [...] Hasta la forma de su discurso no tiene nada que ver con la forma falangista. [...] En realidad, él se desarrolló siendo hijo y nieto de republicanos que habían estado en la cárcel. Se debió desarrollar en una familia con no muchas posibilidades económicas. Tuvo que buscarse la vida y él era un hombre que tenía, sin duda, vocación política. Su ascenso en ese período de Franco no va tanto por la vía de Falange y del Movimiento Nacional, como por la vía católica.

			 

			Por una razón u otra, quienes llegaban a conocer a Adolfo Suárez quedaban en los primeros minutos desarmados porque tenía preparado, o bien improvisaba, un golpe de efecto de resultados cautivadores para el visitante. Eso le sucedió, como reconoce abiertamente, a Guadalupe Ruiz-Giménez: 

			 

			Conocí a Adolfo Suárez, en 1978, en el Palacio de la Moncloa. Me llamó para interesarse por un trabajo que había hecho sobre el sistema de partidos de América Latina. Me preguntó enseguida si podía colaborar con él. Mi respuesta fue muy espontánea y le dije: «Presidente, yo no te he votado». Se habían celebrado las elecciones y yo había votado a Izquierda Democrática, el partido democristiano que presidía mi padre. Y me contestó: «Yo no te he preguntado a quién has votado. Te estoy preguntando si quieres colaborar conmigo en esta misión». A mí esto me impresionó porque realmente vi el talante que tenía este hombre y, a partir de ahí, para mí todo fue admiración y trabajo con él, estrecho trabajo, y tengo una profunda gratitud dentro de mi corazón por ello.[4]

			 

			Más compleja fue la relación con los nacionalistas. En el caso de Jordi Pujol, persona absolutamente dispuesta a establecer un diálogo, y que ya conocía anteriormente, a través de su actividad económica, a personajes como Leopoldo Calvo Sotelo, fue difícil el acercamiento. Suárez había concedido unas declaraciones a la revista Paris Match en las que mostraba su ignorancia sobre Cataluña y, en general, sobre las nacionalidades. El asunto comenzó mal, porque en esas declaraciones afirmaba que el idioma catalán no servía para explicar ciencias. Pero rectificó enseguida, hasta el punto de merecer el elogio de Jordi Pujol: 

			 

			El presidente Suárez demostró en el primer momento que tenía una idea muy confusa, no tenía ni idea, vaya, de Cataluña. Aquellas frases suyas de: «Bueno, en catalán no se podría dar una lección de física. No se podría escribir un libro de química», demuestran su ignorancia sobre este tema, y en general sobre Cataluña. Lo que pasa es que Suárez fue un hombre con porosidad, con capacidad de asimilar cosas, de aprender. Es más: en realidad, tuvo respecto a Cataluña una actitud de comprensión mucho mayor que la que han tenido durante estos últimos treinta años la mayoría de políticos españoles, tanto de derechas como de izquierdas.[5]

			 

			Y Carlos Garaikoetxea, el que fue primer lehendakari vasco, narra con afecto hacia Suárez el impacto que le produjo conocer al presidente del Gobierno:

			 

			Me pareció un hombre muy simpático, muy cordial, casi rayando en la zalamería para la forma de ser nuestra, un poco más abrupta, de los vascos. En la distancia corta realmente inspiraba mucha cercanía y mucha confianza. Me pareció un hombre intuitivo, listo. Y en ese sentido facilitaba mucho los contactos posteriores, que fueron contactos difíciles de negociaciones duras y prolongadas.

			 

			Y quizá lo comprendió mejor en la época de la soledad de Suárez, cuando comenzó su viacrucis particular:

			 

			Más tarde supe del acoso que sufría en sus propias filas. De barones que, quizá por considerarse con un bagaje intelectual superior al suyo, ignoraban que hay otras cosas mucho más importantes para componer la figura de un hombre de Estado o, al menos, tan imprescindibles como el bagaje intelectual. Creo que le estaban haciendo la vida imposible y eso trascendía.[6]

			 

			Lo que Carlos Garaikoetxea detectó sucedía en la realidad. Gabriel Camuñas, exportavoz de Alianza Popular en el Congreso de los Diputados, sostiene que «Adolfo Suárez sintió por parte de los políticos de Alianza Popular, que eran políticos que venían del régimen anterior como Fraga, Federico Silva Muñoz, López Bravo, López Rodó, Cruz Martínez Esteruelas, etc., una lejanía enorme. Porque estos políticos basaban su política en una carrera meritocrática de los grandes cuerpos del Estado. Y expresaba hacia Suárez que no había hecho una de esas grandes oposiciones, un cierto menosprecio intelectual hacia su figura».

			Todos esos nombres ya no estaban políticamente con Suárez en la transición española, porque formaron Alianza Popular junto con Fraga, pero el relevo de esa distancia hacia Suárez la habían tomado dentro de su propio partido los Landelino Lavilla, entonces presidente del Congreso de los Diputados; su portavoz, Miguel Herrero de Miñón, letrado de las Cortes, etc. Pero la declaración de Garaikoetxea defendiendo que «hay cosas más imprescindibles para componer la figura de un hombre de Estado que el bagaje intelectual» le justificaría a Daniel Goleman un capítulo de un futuro libro sobre la inteligencia emocional en política. 

			La transición española fue dificilísima y arriesgada, pero, como se suele decir en el circo, siempre hay un «más difícil todavía». Destaca en esa clasificación de asuntos casi imposibles la reconciliación en Sudáfrica, un país de mayoría negra dominado por los afrikáners, blancos descendientes de holandeses, que habían ganado una guerra civil allí a los británicos —la llamada Guerra de los Bóers— y que llevaban décadas sojuzgando a la población. Sin un personaje excepcional como Nelson Mandela, que pasó veintiocho años en prisión y supo desprenderse de cualquier resentimiento, el país se habría enzarzado en una sucesión de conatos de guerra civil racial, social y hasta religiosa. Acaso la peor maldición para un pueblo.

			Pero se dibujaron, al fin, las condiciones para iniciar las conversaciones entre el Gobierno y la oposición. Allí estaba el preso Mandela en aquella primera reunión, después de ser operado, en pijama y con zapatillas, en un despacho del hospital penitenciario. Frente a él, el enviado del presidente Pieter W. Botha, alias «el gran cocodrilo»: un tal Kobie Coetsee, trajeado, con aspecto saludable, que al fin y al cabo, como ministro de Justicia, era el carcelero mayor del país surafricano.

			La escena la componían un tipo negro castigado por décadas de encarcelamiento y mala salud evidente, con sus 183 centímetros de altura, frente a un tipo menudo con grandes gafas de montura negra y aspecto de abogado sin demasiados escrúpulos. Pero la sonrisa espléndida de Mandela y su lenguaje corporal empezaron a hacer efecto. Como ha descrito el periodista John Carlin en su magnífico libro El factor humano —probablemente tomando como referencia, además del título, la novela de Graham Greene—, Mandela mantenía su postura erguida, daba la mano de forma firme, nunca se agachaba, ni inclinaba la cabeza y todo el movimiento lo hacía con la articulación del brazo y el hombro. «Si a eso se añadían el enorme tamaño de su mano y su piel curtida, el resultado era majestuoso e intimidatorio. O lo habría sido de no ser por su mirada cálida y su inmensa sonrisa».

			El ministro Coetsee admite que, a pesar de las prevenciones con las que llegó a aquel encuentro histórico, quedó cautivado enseguida: «Tenía un don natural y me di cuenta en cuanto lo vi. Era un líder nato y también afable. No había duda de que, aunque era un preso, dominaba su entorno».[7]

			Curioso es que el exsecretario personal y cuñado de Adolfo Suárez, Aurelio Delgado, «Lito», diga cosas parecidas: «Lo conocí a los once años. Allí ya percibí, aunque no de una manera muy consciente, que era un líder que me cautivó».[8]

			Se dirá que la política —y también las negociaciones empresariales e incluso las personales— tiene mucho de seducción, aunque buena parte de los profesionales lo ignoren o lo menosprecien. Es preciso conectar eficazmente con los interlocutores para que reciban los mensajes adecuadamente y puedan corresponder después con su asentimiento. «Lincoln era así— ha descrito Carlin— y Roosevelt y Churchill, y De Gaulle, y Kennedy y Martin Luther King y Reagan y Clinton y Blair». A su lista, no exhaustiva, añadiríamos nosotros a Mitterrand, a Suárez, a Felipe González y hasta a Pujol, y por supuesto a Obama. «También lo era Arafat e incluso Hitler, porque todos ellos se ganaron a su gente para la causa que defendían», añade el autor de El factor humano. Y hasta Berlusconi, podríamos incluir en su lista menos prestigiosa, pero técnicamente indiscutible, de personajes capaces de seducir a su electorado.

			«Pero Mandela —el anti-Hitler— después de ganarse a su propia gente —ya suficiente proeza porque era gente muy diversa, formada por todo tipo de creencias, colores y tribus —, se propuso ganarse al enemigo, a personas que habían aplaudido su encarcelamiento, que habían querido verle muerto, que habían planeado declararle la guerra», escribe Carlin, para concluir: «Mandela domina más que ninguna otra persona viva (y seguramente muerta) el arte de hacer amigos e influir en la gente».[9]

			¿Cuáles eran los secretos de aquel extraordinario personaje para atraer a sus posiciones incluso a sus enemigos? Sin duda, le favorecía su físico pero lo determinante era su personalidad, su ambición para vencer cualquier obstáculo y su esfuerzo por comunicar bien. Mandela hablaba como los de su tribu y además inglés, pero estudió concienzudamente el afrikáans, un dialecto del holandés, que era la lengua oficial de sus poderosos adversarios. Y les pedía que la reunión la mantuvieran en afrikáans, lo que les sorprendía y desconcertaba. Y no se andaba con rodeos porque solía decirles de entrada algo así como «ustedes los afrikáners nos han hecho mucho daño pero es cierto que han contribuido a levantar este país». Antes había ensayado durante años esas mismas frases, para perfeccionar sus razonamientos, con los únicos afrikáners que tenía a mano y que eran sus propios carceleros, con algunos de los cuales acabó estableciendo una estrecha amistad.

			Cuando recibía a un periodista se presentaba con humildad: «Soy Nelson Mandela. Encantado de conocerle». Y sabía más de su entrevistador que él mismo de Mandela. No le ahorraron las más difíciles preguntas, por ejemplo, sobre su resentimiento después de treinta años de cárcel. Y respondió a la espinosa cuestión con palabras de reconocimiento para los más amables de sus carceleros. «Los periodistas tardaron en comprender que estaban ante un estratega brillante, un genial manipulador del sentimiento de las masas», describe el entonces corresponsal del rotativo londinense The Independent. «Su talento para el teatro político era tan sutil como el de Bill Clinton o Ronald Reagan», añade. Los doscientos periodistas presentes se sorprendieron, ellos mismos, al prorrumpir en un aplauso espontáneo cuando su primera rueda de prensa se dio por finalizada.

			Es una lástima que John Carlin no conociera a Adolfo Suárez para establecer paralelismos con Mandela, a pesar de que los conflictos planteados en España y Sudáfrica fueran tan distintos como distantes. Quizá Suárez, nada más conocerlo, le hubiera dicho lo que mi colega Luis Mariñas y yo escuchamos poco antes de iniciar una comida con él: «Ya sabéis que a la política llegamos lo peor de cada casa», lo que viene a ser una forma de aproximación contundente. Es casi un abrazo dialéctico.

			Suárez era un velocista de la empatía, de la capacidad personal para ponerse en el lugar del otro, para sintonizar con sus sentimientos y emociones. Y, al igual que Felipe González y muy pocos líderes más, su capacidad para generar confianza era inmensa. 

			Aunque Carlin viva en España desde 1998, cuando llegó ya hacía diez años que el expresidente había abandonado la política, o sea, su último partido, el Centro Democrático y Social, el último intento infructuoso para construir una embarcación con la que retomar la presidencia del Gobierno. Como ha recordado José María Aznar al plantearle la cuestión, «Suárez decía una frase muy de su estilo: “Es inevitable que vuelva a ser presidente del Gobierno”. Bueno, pues no fue así. Pero era un deseo de reivindicación».[10]

			Sin duda, escenas protagonizadas por Mandela tienen bastante que ver con momentos cruciales de la transición española como aquella reunión con los treinta generales con mayor graduación y mando para explicarles la reforma política que impulsaba Suárez desde la presidencia del Gobierno, a la que había llegado tres meses antes por decisión del rey Juan Carlos.

			El teniente general Sabino Fernández Campo, más tarde secretario del rey, nos describió así aquella reunión:

			 

			Había una prevención lógica en personas que llevaban tiempo viviendo un sistema y una situación. Pero salió todo estupendamente: les convenció, les pidió el favor de que le ayudaran, salieron diciendo que había que ayudarle... el entusiasmo fue enorme. [...] Incluso los ministros y las autoridades militares que se reunieron salieron y prepararon unos comunicados para la gente a sus órdenes para que supieran cuáles eran los propósitos de Adolfo Suárez y que había que ayudarle y colaborar con él. Y hubo unanimidad. [...]. Estaban los militares dispuestos a todo y además aclamando a Adolfo. El día que tuvieron esa reunión, a la que habían ido con espíritu recalcitrante, la verdad es que salieron dando vivas a Suárez y a su familia. Eso bien se supo.[11]

			 

			Es cierto. Entraron desconfiados, pero al final el general Prada, entregado, le espetó: «Presidente: ¡Viva la madre que te parió!». Otra cosa es que meses después, tras la inevitable legalización del Partido Comunista, comenzaran la disidencia y el malestar que se expresó directamente en el intento de golpe de Estado del 23 de febrero de 1981. Aquel día Suárez dio su última y acaso su mejor lección política y humana. Convencido de que le podían quedar pocas horas, incluso pocos minutos de vida, se mantuvo dignamente sentado en su escaño parlamentario a pesar del tiroteo de los golpistas, y salió a defender al anciano general Manuel Gutiérrez Mellado cuando era zarandeado por los asaltantes del Parlamento.
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			RECOMENDACIONES A LOS PROFESIONALES

			 

			«La vida necesita de la palabra; si bastase con vivir no se pensaría, si se piensa es porque la vida necesita la palabra, la palabra que sea su espejo, la palabra que la aclare, la palabra que la potencie, que la eleve y que declare a la par su fracaso, porque se trata de una cosa humana y lo humano de por sí es al mismo tiempo gloria y fracaso.» 

			 

			MARÍA ZAMBRANO[1] 

			 

			 

			Como corresponde al reflejo de la baja autoestima que padecemos en algunos países, se tiende a pensar que la deficiente comunicación es un problema interno y exclusivo. No es así. Es cierto que hay naciones como Francia, Estados Unidos y en general el mundo anglosajón, con algunas excepciones, en los que la comunicación es una asignatura apreciada. 

			Pero incluso en Italia o en Argentina, donde el sistema educativo contempla habitualmente los exámenes orales, y por tanto, no solo se forman receptores, sino también emisores, la comunicación presenta deficiencias apreciables, como también sucede en España.

			Por tanto, estamos ante un mal bastante generalizado. En numerosos países, en casi todos los ámbitos profesionales y políticos, la comunicación es manifiestamente mejorable. Así que abordemos algunas indicaciones para su perfeccionamiento sin complejo alguno y sabiendo que se trata de una buena inversión, que tiene, por encima de cualquier otra, un excelente y casi inmediato retorno.

			Cada curso tengo la oportunidad de dirigirme con pocos días de diferencia a siete grupos distintos de estudiantes de la Universidad Europea de Madrid de diversas carreras (arquitectura, deportes, comunicación, medicina, empresariales, derecho, telecomunicaciones, etc.) y de su Escuela de Negocios, IEDE, en el marco de la Cátedra de Comunicación Profesional y Empresarial.

			Para los profesionales de la medicina, comunicar es vital. También es importante saber formular buenas preguntas para elaborar una excelente historia clínica. Hay que saber escuchar, pero también hay que saber preguntar. Una profesora de Fisioterapia intervino para decir que la comunicación no verbal para ellos es extraordinariamente importante porque en su caso el diálogo es mínimo. La observación parece fundamental.

			Al dirigirme a los técnicos les recomendé, como a todos los profesionales, que tienen que aliarse con la comunicación. La comunicación va a ser su mejor apoyo, no solamente en el ejercicio de su profesión, sino incluso para abrirles la puerta al empleo. Por ejemplo, para realizar una excelente entrevista de trabajo. Es probable que para algunas personas las recomendaciones sean obvias y elementales, como la puntualidad, esperar a que el entrevistador tienda la mano para estrecharla o tratar de usted mientras no nos indiquen lo contrario. O no utilizar gestos que muestren inseguridad. Pero probablemente muchas personas no saben que no deben cruzar los brazos o apoyar los codos sobre la mesa, no hablar deprisa, utilizar un tono de voz adecuado, ser concreto en las respuestas, mantener un contacto visual con el entrevistador, esperar a ser preguntado o utilizar la sonrisa como estrategia de comunicación. Incluso realizar al final las preguntas necesarias para aclarar lo que no haya quedado suficientemente claro, además de agradecer el tiempo que nos han dedicado. 

			El reto era contarles a los técnicos cómo se estructuraban los mensajes y hacerlo casi con fórmulas matemáticas, adecuándose a la ordenación mental que tienen por su condición de técnicos. Así que, para la repetición del mensaje por ejemplo, les decía: «Si el mensaje principal es A y el desarrollo del mensaje es B y los nuevos mensajes son C, vosotros tenéis que estructurar vuestro discurso así: A-B-C-A». Lo entendieron perfectamente. Era su código. Se trataba de explicárselo con una secuencia parecida a aquella con la que resuelven un problema de matemáticas o de física.

			Por tanto, esta es la recomendación principal en los discursos para lograr la mayor efectividad: la conclusión tiene que quedar clara desde el principio, después se desarrolla y al final hay que acabar comprobando que se llega a la conclusión planteada en un comienzo. Es decir, la conclusión, el mensaje principal, tiene que estar presente al principio y al final.

			Hay que introducir la conclusión al principio y al final, porque está probado en numerosas investigaciones neurológicas que son los dos momentos en los que hay una mayor capacidad de retención de los mensajes por parte del auditorio. Al principio, porque están frescos y atentos, y al final, porque cuando se dice «Vamos a concluir», si eres capaz de hacer un muy buen resumen, es lo último que han escuchado y es lo que quedará grabado. Si, además, se está «repasando» lo que se dijo al principio, resulta muy eficaz.

			A los arquitectos les recomendaría que al tener que pensar en la funcionalidad de las obras que diseñan y dirigen que piensen también en las condiciones para que la comunicación sea posible y de calidad. Tienen que pensar en las personas que tendrán que utilizar esas viviendas, esos palacios de congresos, esas aulas en las que van a impartir clase, esas salas de conferencias en las que van a reunirse... y facilitar que, por encima de cualquier otra consideración se alcance con facilidad y eficacia el objetivo para el que fueron diseñadas, presupuestadas y creadas. 

			De los ingenieros cabe esperar que faciliten la vida de las personas para que la sociedad pueda incorporarse a las nuevas tecnologías, para que podamos aumentar nuestra productividad y consolidar así la economía de un país que tiene tantísimas posibilidades, aunque en este momento se debata sobre la revisión de su modelo productivo.

			Y así, sucesivamente, para todos los profesionales: pensad ante todo en las personas, en los usuarios, en los receptores, en los clientes. No hay mayor grandeza que trabajar al servicio de los demás con entrega, con profesionalidad, con eficacia, con sensibilidad. Para eso hay que escuchar primero y responder con un buen trabajo profesional a continuación.

			 

			 

			DIEZ CONSEJOS Y UN RECORDATORIO

			 

			Tras la publicación de mi libro anterior ¿Por qué los españoles comunicamos tan mal?, numerosos comunicantes solicitaron una relación de recomendaciones prácticas más allá de las enseñanzas que pueden deducirse de las reflexiones, historias y situaciones que se narran.

			He aquí diez recomendaciones a modo de decálogo como los diez pasos necesarios para una comunicación excelente.

			 

			 

			Concéntrese antes de comunicar

			 

			Del mismo modo que los jugadores antes de saltar al campo se concentran —algunos, por cierto, rezan, como Abidal, del Barça—; al igual que un tenista hace botar varias veces la pelota antes del saque, concéntrese antes de comunicar. 

			Eso es absolutamente fundamental para que comunique todo aquello que ha preparado, para que se encuentre en plenitud de condiciones y para que la comunicación sea lo más eficaz posible. ¿O no hemos visto la fotografía de Mario Vargas Llosa en el Grand Hotel de Estocolmo releyendo por última vez su discurso, «Elogio de la lectura y la ficción», antes de recibir el Premio Nobel de Literatura?

			Por tanto, no solo en deporte, no solo en situaciones excepcionales: antes de comunicar concéntrese. Comunicará mejor.

			 

			 

			Conozca antes el escenario de la comunicación

			 

			Es importante conocer el territorio: ver las mesas, la iluminación, la acústica, el espacio del que se dispone, los medios técnicos... Aunque el salón en el que después se hablará esté vacío, observarlo desde el escenario, pasear por él, tomarle las «medidas emocionales» es muy recomendable. Lo hacen los deportistas de élite en los estadios, los músicos en los conservatorios, y cualquier profesional debe hacerlo como acto previo obligado antes de comunicar.

			Conocer el terreno es necesario incluso en las relaciones personales. Igual que se recomienda ir a conocer el restaurante adonde vas a llevar a la persona que verdaderamente te interesa, la comunicación, que también tiene algo de seducción, requiere que se conozca el terreno.

			 

			 

			Vocalice bien, sobre todo los nombres propios y los de las empresas

			 

			Es frecuente que cuestiones fundamentales como el nombre de una empresa se digan a toda prisa. O que se cite a los autores de los libros de forma acelerada, como si todo el mundo supiera quiénes son. Se da por supuesto que todos los conocen, cuando no hay ningún dato más importante que deba retener su interlocutor que el nombre de su empresa, y el nombre propio cuando uno se presenta, claro.

			Con frecuencia el interlocutor no sabe, no retiene, porque no logra identificar el nombre. Y es aún peor cuando esos nombres son el resultado de fusionar palabras o conceptos: ahí ya nadie entiende nada.

			Por tanto, la recomendación es que vocalice bien todo su discurso pero, sobre todo, el nombre de su empresa, y su propio nombre.

			 

			 

			Lo que tenga que decir, dígalo cuanto antes y claro

			 

			Todo el mundo conoce personas que quieren decir algo y empiezan a dar vueltas y más vueltas al argumento, contando detalles secundarios o argumentos preparatorios, sin llegar al meollo de la cuestión. Esas personas corren un riesgo muy alto de perder la atención del interlocutor. 

			Aunque físicamente siga allí escuchándole en una conversación cara a cara, en una conferencia o al otro lado del teléfono, si no se concreta, acabará pensando en otra cosa o con una sensación de fastidio porque su conversación sencillamente no interesa. 

			Por tanto, lo que tenga que decir dígalo claro, sin prolegómenos, por supuesto razonado y de forma directa. No empiece nunca planeando sobre el asunto sin decidirse a aterrizar en él. Esta es nuestra recomendación: dígalo cuanto antes, claro y razonado.

			 

			 

			En las comunicaciones, sobre todo, brevedad

			 

			Utilice los contestadores de los móviles para dejar recados, no para dar conferencias. Y si escribe cartas o correos electrónicos, ahórrese las homilías. Deje los detalles para cuando pueda hablar personalmente con la persona a la que busca y diga lo esencial, corto y claro. El buzón de voz no es para desahogos, ni para narraciones. Sobre todo, tenga piedad del escuchante telefónico.

			Es cierto que ni siquiera algunos clérigos siguen esta norma, pero un párroco de pueblo, amante de la sencillez, lo resumía de forma rotunda: «Un sermón corto mueve los corazones; un sermón largo solo mueve los traseros en los bancos de la iglesia».

			Así que, esta es la recomendación: en las comunicaciones, sobre todo, brevedad. Lo agradecerá el auditorio.

			 

			 

			Cuando comunique, mire al interlocutor a la cara

			 

			Es frecuente, en conversaciones privadas y en actos públicos, que quien habla pierda la mirada en unos papeles, en un bolígrafo, en sus uñas o en cualquier punto del horizonte, pero sin mirar casi nunca al receptor. 

			Ya en el siglo XVI, una escritora francesa, la marquesa de Sévigné, escribió este consejo: «Si los hombres han nacido con dos ojos, dos orejas y una sola lengua es porque se debe escuchar y mirar a la cara dos veces antes de hablar».

			Es conveniente identificar en el auditorio a algunas personas situadas en distintos puntos de la sala y dirigirse a ellas alternativamente para que todo el mundo tenga la sensación de que se le está hablando directamente. Porque, como es bien sabido, hay conferenciantes que no levantan la vista del papel ni para saludar ni para despedirse.

			 

			 

			Identifique al receptor: entérese bien de a quién le está hablando 

			 

			Hay personas que sueltan el mismo discurso en un casino, en un barrio obrero, en la universidad o en una reunión de antiguos alumnos. El tono, el estilo y las bromas están desajustados. O simplemente son planos y hasta amorfos.

			Buena parte de esos problemas procede de que se tiene miedo a comunicar y se trae el discurso escrito de casa y se lee igual, esté quien esté en el auditorio. 

			No saber a quien se habla, no haberse preguntado antes con verdadero interés «¿qué esperan de mí?», es el principal error que se puede cometer en comunicación. Hay que conocer la composición del auditorio, su identidad o, por lo menos, su retrato robot. Pero también su estado de ánimo, sus preocupaciones, sus aspiraciones y, si es posible, incorporar en el discurso alguna pequeña historia o anécdota en la que el auditorio se vea representado. Esa conexión inicial, si se logra, es posible retenerla durante toda la intervención.

			 

			 

			En comunicación, ante la duda, sencillez y naturalidad

			 

			Hay personas que, seguramente para darse tono o para tratar de demostrar a los demás que tienen estudios o que ocupan un cargo importante, son excesivamente barrocos en su forma de comunicar.

			La historia está llena de sabios, grandes científicos, profesores y personas también importantes en la escala social que hablan con claridad, sin engolamiento, sin complicar las frases. A su evidente preparación suman la inteligencia de la humildad huyendo de cualquier arrogancia distanciadora.

			Por tanto, cuando comunique, sea directo, claro y sencillo. Ganará tiempo y también admiración entre sus interlocutores. Lo importante son las ideas, y tratar de hacer las cosas más difíciles puede incluso ser interpretado como reflejo de un complejo de inferioridad cultural.

			Así que, no corra riesgos: a la hora de comunicar, opte por la sencillez y por la naturalidad, siendo uno mismo, sin inventar identidades postizas sobreactuadas.

			 

			 

			No se preocupe tanto por las preguntas y prepare sus respuestas

			 

			Algunas personas se acercan a nosotros en el Instituto de Comunicación Empresarial para decirnos: «A mí, lo que más me inquieta de la comunicación, cuando estoy frente a periodistas, o dando una conferencia, son las preguntas que me van a hacer».

			Es lógico que las preguntas preocupen, pero creo que, sobre todo, uno debe preocuparse por sus respuestas. El periodista, o el público, es dueño de sus preguntas y quien habla es dueño de sus respuestas. Así de sencillo. Cada uno sabe lo que sabe, y el hecho de que, en un momento determinado, uno no tenga una respuesta concreta para esa pregunta, no implica nada grave. Con decir: «Pues, este tema yo no lo conozco suficientemente. En consecuencia, me va a permitir que no le responda». O incluso: «Es un asunto interesante y yo lo voy a estudiar. Lo hablaremos más adelante». Es mejor admitir que «este asunto debería estudiarlo con detenimiento antes de darle una opinión categórica» que improvisar respuestas tratando de disimular que no se conoce la cuestión.

			Nadie es una enciclopedia. Nadie, por más culto y más carreras que tenga, debe tratar de simular que todo lo sabe. Eso está reservado a muy pocas personas en la vida. Creo que reconocer las limitaciones y responder con humildad es una buena ayuda. Así que, de acuerdo, tema las preguntas pero sobre todo preocúpese por las respuestas. Puede y debe hacer una previsión sobre algunas preguntas posibles, reunir a un grupo de colaboradores y someter su intervención a una crítica previa y pedirles ayuda a la hora de preparar el diálogo. Quien así lo haga, estará ganando preparación y seguridad.

			 

			 

			Nunca mienta: mentir, sobre todo, no es rentable

			 

			Mentir siempre ha sido pecado y, en el ámbito de la comunicación, también; pero es que, además, es muy arriesgado y nada rentable. Siempre habrá un vecino, un empleado, un competidor o —peor aún— un adversario que le hará llegar a los presuntamente engañados la verdad. Y todo será irremediablemente peor.

			Si le regalan un traje y se descubre, lo han descubierto. Es mejor aceptarlo que inventar historias rocambolescas y alargar el final de la película, generando todavía mayor expectación. De una mala experiencia comunicativa se puede salir porque todo el mundo tiene un mal día, o varios. Pero de una mentira es muy difícil porque la mentira califica a la persona.

			Así que, miren, aunque aceptar la verdad sea duro, no caigan en el error de mentir. Esta es la recomendación: no mientan, no es rentable.

			 

			 

			Y no olvide el «protocolo previo»

			 

			Y, por último, un protocolo mínimo, un protocolo recomendable: cabría un consejo previo de orden fisiológico pero, créanme, no menor. Antes de comenzar una comunicación pública, bien sea una conferencia o una entrevista en radio o televisión, o una reunión importante, es bueno pasarse por el servicio. Corresponde a los científicos establecer la relación benéfica entre alivio fisiológico y alivio psicológico, pero la práctica demuestra que existe. Y del mismo modo, no es recomendable acudir a un acto de comunicación, es decir, a una tensión física y emocional, sin alimentarse debidamente. Aunque un desmayo es poco probable, una bajada de tensión es más fácil que se produzca con el estómago vacío, con la consiguiente pérdida del hilo conductor de la comunicación. No olviden este protocolo antes de comunicar.

			Lo cumple meticulosamente Tony Blair. Así lo comprobamos en sus conferencias en Madrid en junio de 2011. Me extrañó al llegar a la sala de conferenciantes que hubiera plátanos además de cruasanes junto al café y zumo de naranja. El equipo de Blair lo había pedido.

			Llegó, observó discretamente el salón donde debía intervenir, tomó un café y comió un plátano, pasó por el servicio y volvió mejor peinado y pidió cinco minutos para concentrarse y repasar la conferencia. Fue magnífica. Antes había cuidado todos los detalles para que una comunicación pública se distinga de las demás.

			 

			 

			Estoy seguro de que la observación de todas estas recomendaciones ayudará a pulir sus intervenciones públicas. Créanme: aliarse con la comunicación es muy rentable. No dejen de hacerlo, de progresar y de buscar la excelencia. Apreciarán los resultados y experimentarán la satisfacción del trabajo bien hecho, a la altura de los mejores.

			Nos sentiríamos enormemente recompensados si la lectura de este libro les hubiera resultado de gran utilidad para avanzar en ese camino, imprescindible para crear o reforzar el liderazgo al que tenemos derecho a aspirar. Y para contribuir a la creación de un espacio comunicativo propio. Recuerden las palabras de Bill Clinton con las que abríamos este libro: la comunicación es el 50% de la batalla en la sociedad de la información. 
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			[3] Albert Jovell, La confianza. En su ausencia no somos nadie, Barcelona, Plataforma, 2007.

			[4] Gabriel García Márquez, La bendita manía de contar, Barcelona, DeBolsillo, 2003.

			[5] Presentación del libro de Manuel Castells Comunicación y poder en la Universidad Complutense de Madrid, 17 de noviembre de 2009.

			[6] J. Díaz-Cardiel, Obama y el liderazgo pragmático, Barcelona, Profit, 2010.

			[7] Alexander Stille, El saqueo de Roma, Barcelona, Papel de liar, 2020.

			[8] «Un libro concluye que la mayoría de italianos se identifica con Berlusconi», en El País, 27 de junio de 2010.

			[9] «Desayuno con... Mario Primicerio», en El País, contraportada, 24 de mayo de 2010.

			[10] G. Belfiori y G. Santelli, Berlusconario. Tutte le gaffe del presidente, Milán, Melampo, 2010.

			[11] The Times, 15 de julio de 2003.

			[12] Corriere della Sera, 6 de noviembre de 2008.

			[13] Le Journal du Dimanche.

			[14] Agencia Ansa, 10 de octubre de 1988.

			[15] Le Monde, 29 de abril de 1994.

			[16] Financial Times, 13 de abril de 1994.

			[17] Die Tageszeitung, 4 de julio de 2003.

			[18] The Economist, 4 de diciembre de 2009.

			[19] «Fini exige a Berlusconi que dimita y negocie un nuevo pacto de gobierno», en La Vanguardia, 8 de noviembre de 2010, p. 7. 

			[20] Curzio Maltese, La Bolla. La pericolosa fina del sogno berlusconiano, Milán, Feltrinelli.

			[21] Manuel Castells. Conversación personal en Barcelona el 29 de septiembre de 2010.

			[22] José Mourinho. Entrevista en El País Semanal, 22 de agosto de 2010, p. 30.

			[23] El Mundo, 27 de mayo de 2010.

			[24] Entrevista a José Mourinho en El Semanal, 20 de junio de 2010, p. 24.

			[25] «Mourinho, el gladiador», en La Vanguardia, 24 de octubre de 2010, p. 33.

			[26] Sport, 14 de abril de 2010, p. 27.

			[27] La Vanguardia, 30 de noviembre de 2010.

			 

			 

			5. EL DETERMINANTE FACTOR HUMANO

			 

			[1] Marina Geli, Endreçar l’ànima, Barcelona, Plataforma, 2010.

			[2] Felipe González. Entrevista personal en Madrid el 10 de septiembre de 2009.

			[3] Santiago Carrillo. Entrevista personal en Madrid el 27 de abril de 2009.

			[4] Guadalupe Ruiz-Giménez. Entrevista personal en Madrid el 18 de mayo de 2009.

			[5] Jordi Pujol. Entrevista personal en Barcelona el 21 de abril de 2009.

			[6] Carlos Garaikoetxea. Entrevista personal en Pamplona el 30 de abril de 2009

			[7] John Carlin, El factor humano, Barcelona, Seix Barral, 2009, p. 40.

			[8] Aurelio Delgado. Entrevista personal en Madrid el 27 de mayo de 2009.

			[9] John Carlin, El factor humano, Barcelona, Seix Barral, 2009, p. 18.

			[10] José María Aznar. Entrevista personal en Madrid el 8 de junio de 2009.

			[11] Sabino Fernández Campo. Entrevista personal en Madrid el 24 de abril de 2009.

			 

			 

			6. RECOMENDACIONES A LOS PROFESIONALES

			 

			[1] María Zambrano, 1904-1991: la filosofa y ensayista española más relevante del siglo XX. Fue la primera mujer en recibir el Premio Cervantes (1988). Este texto está incluido en la exposición «La gran defensora de la palabra».

			



	




 

			CONSULTE OTROS TÍTULOS DEL CATÁLOGO EN

			www.rba.es
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