
Una obligación del directivo: responder

Quizá uno de los rasgos que
mejor denota nuestra condi-
ción de seres menesterosos

sea preguntar. Desde que comen-
zamos a hablar las preguntas son
incesantes. Con el tiempo modera-
mos nuestras preguntas porque
perdemos la espontaneidad de los
niños. Pero no se aquieta nuestra
necesidad de saber aunque la lucha
por la vida nos lleve a postergar
muchas preguntas que requieren
cierto sosiego, cierta holgura para
poder reflexionar. 

De todos modos, y por lo que
tiene que ver con la lucha por la vi-
da, algunas preguntas nos acucian
con cierta urgencia porque ya no se
refieren a temas que nos interesan
sino a nosotros mismos, a situa-
ciones decisivas para nuestra vida.
Una de esas preguntas inquietan-
tes que generan la necesidad de
una respuesta es la que se refiere a
si nos van a aumentar el sueldo
–porque consideramos que es ba-
jo en relación al trabajo que reali-
zamos, o sencillamente porque
necesitamos más dinero para vi-
vir–.

Y es muy probable que si esta-
mos del otro lado, del que tiene
que responder, en muchas ocasio-
nes no nos guste que nos hagan al-
gunas preguntas, y casi seguro
que de ningún modo querríamos
que a través de un pedido alguien
nos preguntara si vamos a aumen-

tarle el sueldo. Pero ocurre. Y en-
tonces tenemos la obligación mo-
ral –aunque lo de “moral” suene
fuerte– de responder. Porque dejar
de hacerlo es casi como no tomar
en cuenta a la persona que nos hi-
zo la pregunta.

Es obvio que seguramente no
podamos dar una respuesta de in-
mediato porque tendremos que
evaluar una serie de circunstan-

cias, incluso la oportunidad de
otorgar ese aumento de cara al res-
to de la organización. Y de más es-
tá decir que esa evaluación puede
llevar un tiempo. De todos modos,
un directivo experimentado de in-
mediato puede calcular cuánto
tiempo le llevará conseguir los da-
tos para decidir. Y aunque no se
pueda comunicar sobre la marcha
algo que requiere estudio, sí debe-

ríamos dar a esa persona un plazo
concreto para responderle.

Podría ocurrir que ese período
de estudio se prolongara más de lo
que habíamos previsto. Entonces
deberíamos comunicar nueva-
mente el período concreto que de-
morará esa decisión. Porque no se
puede tener a alguien en vilo, o ju-
gar al “silencio administrativo” con
el que malamente se intenta di-

suadir a los que  tienen iniciativas
(del tipo que sean) y dependen de
nosotros. 

Podría ocurrir también que se
tomara la decisión de no conceder
ese aumento, y es algo legítimo
–habría que ver si además es justo,
pero eso es un tema diferente–. Lo
que sí sería claramente injusto es
no comunicar esa negativa de un
modo claro para que la otra perso-
na sepa a qué atenerse. Porque
quizá decida que debe buscar otro
trabajo. Y hasta sería muy reco-
mendable que se le diera el motivo
de esa decisión. Cuando se entien-
den las razones de los otros, aun-
que no se comparten, es más fácil
que se acepten como no arbitra-
rias.

Lo que de ningún modo se pue-
de hacer es no decir nada, generar
una ansiedad malsana en quien
pidió el aumento, o comportarse
como si ese pedido hubiera sido
un capricho infantil que pasado el
tiempo se le olvidará. Porque eso se-
ría tanto como destratar a la per-
sona, aunque no hubiera volunta-
riedad positiva de hacerlo: los he-
chos lo confirman.

Puede no ser cómodo tener que
responder, más todavía si hay que
decir “no”. Pero más incómodo de-
bería ser para un directivo acos-
tumbrado a tratar las cosas cara a
cara tener una respuesta pendien-
te y jugar a lo que algún amigo es-
pañol me dijo que era el deporte
preferido del Río de la Plata: jugar
a la gallina distraída. ●

Para una comunicación
telefónica eficaz
11..  No grite, ni susurre: el ampli-
ficador del equipo telefónico es-
tá preparado para un tono me-
dio y distorsiona los volúmenes
extremos.

22.. Repita la llamada si la cone-
xión no es buena: los negocios
no van a ningún sitio si el clien-
te no escucha claramente lo que
le proponen.

33.. No interrumpa a la persona
con la que habla, espere a que
haga una pausa.

44.. No se quede callado: muestre
que está atento a la conversación
con palabras de estímulo como

“si…”, “claro…”, “de acuerdo…”.

55.. Modifique de vez en cuando el
tono de voz, para que su conver-
sación no resulte monótona. Si es-
tá solo no le importe gesticular in-
cluso, para dar más naturalidad a
su conversación.

66.. Mantenga conversaciones cor-
tas y vaya al grano. Si precisa más
tiempo pregunte a la otra persona
si es posible alargar la charla.

77.. Evite que un ambiente excesi-
vamente ruidoso dificulte la con-
versación.

88.. Sea amable por teléfono, espe-

cialmente al despedirse. No debe
empezar, ni concluir una conver-
sación de negocios de un modo ex-
cesivamente brusco.

99.. Llamar a un domicilio particular
para hablar de negocios puede re-
sultar de muy mal gusto o inte-
rrumpir cualquier actividad con-
siderada más importante.

1100.. Nadie es suficientemente fa-
moso. Identifíquese siempre al lla-
mar y averigüe el nombre de la
persona con la que habla.

1111.. No se deje invadir por el teléfo-
no. No lo considere el único medio
de comunicación, dándole priori-

dad para quitarse de encima el mo-
lesto ring-rineo. La continua inte-
rrupción de una entrevista perso-
nal por llamadas telefónica hace las
conversaciones cara a cara ineficaces.

1122.. Tenga en cuenta la hora en que
llama, poniéndose en el lugar del
receptor, especialmente en las lla-
madas de larga distancia, que pue-
den suponer cambios  horarios o
de hábitos sociales.

1133.. Una conversación telefónica
no debe considerarse estricta-
mente privada, por el lugar en que
están los interlocutores y por el
propio proceso de mediación. Sea
discreto, por tanto, en los temas
que trata.

La comunicación en la empresa y en las
organizaciones. Antonio Lucas Marín.
Bosch. Barcelona. 1997. Pág. 123.

GLOSARIO
•••
UUTTIILLIIDDAADD,,  FFUUNNCCIIÓÓNN  DDEE
Una representación numérica
de las preferencias individuales
sobre las diferentes opciones po-
sibles.

•••
VVAARRIIAANNZZAA
Una medida matemática de la
cuantía en que una variable ale-
atoria es susceptible de variar
alrededor de su valor medio.

•••
VVEENNDDEERR  ““EENN  CCOORRTTOO””  ((SSHHOORRTT
SSEELLLLIINNGG))
La práctica de comprar un activo
con un préstamo para venderlo
y luego recomprar un activo si-
milar para pagar el préstamo.

Milgrom y Roberts, 1993
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