comunicaclon

34

Fecha Octubre de 2007

Medio REVISTA DE COMUNICACION

Seccion | Entrevista

Titulo No hay un buen lider si no hay detras un buen comunicador.

Entrevista

PLACIDO FAJARDO

REVISTA DE COMUNICACION




Octubre 2007 | 3G
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El nue ido Fajardo, uno de los mas j
nte su experiencia como d
inco grandes empresas
r cidn par gociar con todos
stakeholders. Adem3 rencias entre la comunicacién
terna y externa, se detiene en la intranet, como promotor de uno de los
e onica.

Comunicacion Interna / Comunicacion Externa / Intranet / Lide-

razgo [ Recursos Humanos

> cada dia mas importante, especialmente en aquellos sectores
que tienen mayor necesidad de desarrollar su talento.

La comunicacion interna es, para mi, como la sabia que
corre por el interior de la organizacién. Se produce cada
dia en los cientos, miles de conversaciones, relaciones en
los diferentes niveles y en diferentes direcciones, de arriba
abajo y viceversa. La comunicacion de la estrategia de la
empresa al empleado debe tener una vision conjunta, comdn
y estratégica y la tiene que tener en su cabeza Recursos
Humanos. No es tan importante que la Comunicacian Interna
dependa organicamente de Recursos Humanos, pero sies
fundamental que no se haga nada que no este coordinado
con este departamento.

El responsable de comunicacion interna tiene que ser un
agente gue contribuya a mejo-
rar el clima laboral. Otra de las
misiones del responsable de Co-
municacion Interna es dotar de
contenidos y herramientas al jefe
directo para que éste pueda ha-
cer de involucrador o generador
de compromiso, ya que el primer
cauce de comunicacion suele ser
el propio jefe. Esos contenidos
tienen que estar alineados con los
que se dan hacia fuera porque la
falta de coherencia genera falta de
credibilidad o escepticismo.

P.- En el caso de la Comunicacion
Interna, no es tan importante su
ubicacion en el organigrama como
su vinculacion con Recursos Humanos. ;Y en el caso de la
Comunicacién Externa?

R.- Tiene una sinergia evidente con el mundo de las Rela-
clones Plblicas e institucionales y, dltimamente, también
con la Responsabilidad Social Corporativa o Reputacién
Corporativa, como se denomina en algunas organizaciones.
Desde la Comunicacidn Externa transmitimos al mundo
externo lo que la empresa es y lo que quiere ser. Se intenta
incidir en La opinidn de los clientes, incluso de los ciudadanos,
para que se perciba de una manera positiva la imagen de la
compaiia como empleador e incluso como buen ciudadano,
algo que cualquier compaiiia tiene que aspirar a ser. Estos
mensajes tienen que articularse de manera adecuada para
que la imagen publica, las relaciones con los diferentes
agentes sociales, politicos y econdmicos de cualquier em-
presa sea la adecuada.
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La comunicacion interna
es, para mi, como la sa-
bia que corre por el inte-
rior de la organizacion.
El responsable de comu-
nicacion interna tiene
que ser un agente que
contribuya a mejorar el
clima laboral.

La comunicacion es estratégica cuando se vincula a la
Responsabilidad Social o Reputacién, pero son pocas las
empresas en esa linea. Se han dado pasos importantes de
la mano de las grandes corporaciones, con la creacion del
Foro de Reputacian Corporativa y el futuro de este tema
sera un condicionante del éxito de las empresas en alguna
medida.

P.- ;Resulta mds estratégica la Comunicacion Externa si
depende del area de Reputacion que de Marketing?

R.- La Comunicacion Externa es un buen compafero de viaje
para la Responsabilidad Social o la Reputacion porgue no
sdlo importa lo que uno hace y como lo hace, sino lo que dice
que hace y cémo lo cuenta. Vivimos en una sociedad en la que
es importante que los mensajes queden claros y lleguen al
mayor nimero de personas. De
nada vale tener practicas exce-
lentes si nadie se entera.

P.- Qué se dice y cdmo se cuenta...
+Como se traduce en objetivos la
Comunicacién empresarial?

R.- Tiene una doble vertiente. En
el caso de la Comunicacion Inter-
na, el objetivo es mantener bien
informado al empleado de lo que
sucede. Esto es una condicién
necesaria pero no suficiente. A
partir de la informacion, hay que
pretender generar el compromi-
50, que es la mdxima aspiracion
de las companias y el empleado
se siente comprometido cuando sabe lo que sucede en el
lugar donde pasa tantas horas. Los empleados quieren
saber hacia donde va esa nave en la que viajan; para ellos
es fundamental saber qué sucede en el barco y hacia donde
se dirige.

Parami es un factor estratégico clave. Si hacemos una en-
cuesta de clima laboral, por ejemplo, le decimos al empleado
gue su opinidn nos imperta y la comunicacion bidireccional
de abajo a arriba es importante. Es cierto gue para esd estan
los jefes, pero en las empresas grandes es dificil llegar a
todo el mundo y es (til que se desarrollen iniciativas como
ésta y luego se comuniguen.

En el caso de la Comunicacion Externa, el objetivo es me-
jorar la reputacidn de la empresa, su imagen, hacerla mas
atractiva a los consumidores, que vean alguien en quien



Perfil basico del buen
comunicador

Cuando llega el momento de perfilar qué define
al buen comunicador, Placido Fajardo destaca, sin
dudar, dos cualidades:

v Laprimera cualidad es la elocuencia: decir aquello
que gqueremos con precision y de manera inteligi-
ble, sin dar lugar a confusion o equivocos.

" La segunda es la empatia: en la comunicacion
intervienen muchos factores, algunos de los cuales
van mas alla del contenido como la comunicacion
no verbal, gestual e incluso emocional.

Le viene a la cabeza una tercera cualidad, "la
capacidad de escucha real”, pero parece que es
menos real de lo que debiera. “Probablemente
sea una de las carencias mas habituales en quie-
nes han tenide muche éxito, el riesgo de caer
en una postura arrogante”. En lo que define de
forma personal como una “escucha ligada a la
comprension —querer comprender-", introduce
un matiz importante: "Hay que detectar el estado
animico para modular en funcion de él la manera
de transmitir el mensaje”.

Fajado en el trato con la prensa, no resiste la ten-

tacién de ofrecer el titular: “El liderazgo es ejem-

plaridad y comunicacidn, sobre todo. Esta también
la capacidad de gestidn, pero esa se sobrentiende,
es mas basica”.

PLACIDO FAJARDO

confiar, merecedor de su confianza para comprar sus bienes
y servicios. Pero hay que ir mas alla, dirigirse a la sociedad
en su conjunto: el concepto de ser un buen ciudadano es
atinado cuando hablamos también de organizaciones.

P.- ; Qué valor aporta la comunicacion?

R.- La prueba del "9 es preguntar a la gente si se siente bien
informada y cree que la Comunicacion Interna es la adecuada.
Es la forma mas honesta. Al final, el valor de un servicio
lo es para quien lo recibe. Por tanto, hay que preguntar a
los empleados si la Comunicacién Interna tiene valor para
ellos y, a partir de la encuesta de clima, fijar objetivos de
mejora. La encuesta es una coartada buenisima para que
Comunicacion haga valer su aportacion a una empresa: la
informacion que se recibe en una encuesta es oro puro.

P.- Sin embargo, parece que algunas empresas todavia
recelan de las encuestas de clima.

R.- Todas las encuestas de clima que he conocido recogen
un nimero de preguntas importantes para pulsar la opinién
de los empleaos sobre cémo se sienten comunicados. Cada
dia mas empresas utilizan encuestas a clientes, provee-
dores y empleados para mejorar en base al feedback. Se
ha importande de las empresas norteamericanas pero las
espanolas se han puesto al dia y tienen esas encuestas que
son un termémetro muy importante.

P.- ¢ Y sila empresa afronta un proceso de reestructuracién
y la Comunicacion es buena pero la encuesta de clima no
le hace justicia?

R.- Comunicacion no tiene gue empenarse en cambiar lo
gue pasa, sino en contarlo con la mayor transparencia, cla-
ridad e inteligencia. Si hay un proceso de reestructuracion
porgue es necesario para que la empresa sea competitiva,
es necesario contarlo con honestidad. Con la sinceridad
se va a todas partes y el empleado valora positivamente
que, con transparencia, le digan qué necesita la comparnia
y como lo va a hacer. Pero muchas veces tenemos miedo
a emitir mensajes que pensamos que van a ser recibidos
negativamente y los omitimos por miedo a la reaccion.

Cuando a la gente se le cuentan las cosas como realmente *

se muestra agradecida,

P.- ¢ Tiene gue haber alguien que unifique los mensajes
que se comunican?

R.- Tiene que haber un mensaje unico, integrado, conjun-
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> mano -da igual de quién dependa-. Y aqui juega un papel
muy importante una herramienta fundamental, la intranet,
porque se llega al empleado con noticias e infoermaciones.
Es muy importante la coordinacion entre Recursos Humanos
y Comunicacién Interna.

P.- ¢Es hoy la intranet la herramienta por excelencia de
comunicacion?

R.- Lo mas valorado por los empleados son el jefe directivo
y laintranet, claramente. Donde hay una buena comunicacién
con el jefe directo hay mejor clima en el entorno, sin duda
ninguna. El jefe directo no puede abdicar en la intranet su
responsabilidad de ser el primer comunicador del equipo:
es una tentacién que deberia evitar a toda costa.

P.- Dentro del portal, la empresa emite y recibe informacion.
£ Como definiria una intranet?

R.- Como el Portal del Empleado o Employee Relationship
Management. Hay una primera vertiente que es la realizacion
de autoservicios: gestiones administrativas que el empleado
debe hacer con la empresa y se automatizan totalmente.
El segundo aspecto es acoger las aplicaciones de gestion,
las herramientas de trabajo cotidiano para el empleado.
La tercera vertiente seria la informativa, hacer que el em-
pleado se sienta parte de la empresa, conociendo mejor la
realidad de la compainiia en la que trabaja, sus resultados,
sus metas, sus aspiraciones.

P.- Las nuevas generaciones se lo quieren pasar bien en la
empresa. ;Son mas exigentes con el clima laboral y, por
tanto, con la Comunicacion?

R.- La labor del jefe directo es insustituible pero es comple-
mentable. Las nuevas generaciones son mas celosas de su
tiempo, de su ocio, de su Vida, al margen de la empresa. Han
visto también en sus propias familias que el resultado de
la entrega excesiva a la empresa no ha sido el camino mas
adecuado, en términos de la educacién de los hijos -ellos
mismos han sido victimas- y nos estan dando una leccién en
el sentido de la conciliacién. Las empresas tienen que ser
sensibles y ofrecerles alternativas para su tiempo de ocio
y su tiempo libre: en algunas intranets hay clubs dé com-
pras, de intereses comunes para intercambiar informacion
sobre aficiones...Siempre serd una buena inversion porque
al final intentamos que la gente se sienta satisfecha con su
compaiia y entonces rendira mas.

P.- ;Se refiere a los intangibles que antes se cuidaban con
el cliente externo?



La comunicacion es estra-
tégica cuando se vincula
a la Responsabilidad So-
cial o Reputacion. no solo

importa lo que uno hace y
como lo hace, sino lo que
dice que hace y como lo
cuenta. De nada vale te-
ner practicas excelentes
si nadie se entera.

R.- Creo que el Marketing, que ha ido evolucionado de manera
tan sofisticada, hay que trasladarlo al cliente interno por
antonomasia, que es el empleado y que es quien consigue
que las cosas sucedan.

P.- Ha hecho mas hincapié en el uso de la intranet como
canal de comunicacién de la empresa hacia el empleado.
;Y en la otra direccion?

R.- Es una herramienta interesante para recoger suge-
rencias. Los programas de innovacidn alientan a que los
empleados propongan nuevas formas de hacer las cosasy
la intranet es una herramienta comoda, Util y accesible, La
comunicacion bidireccional es muy importante, no sélo por
lo que se recoge en ella, sino por el simple hecho de que el
empleado sienta que es valorado y a la compania le importa
lo que las personas sugieren o digan.

P.- Un buen lider debe ser un comunicador, aunque ambos
téerminos no siempre van unidos. ;Ensefan las empresas
a comunicar?

R.- Cada vez mas. La formacion en habilidades tiene entre
sus platos fuertes la habilidad de comunicacién. Hay otras
mas tradicionales como el trabajo en equipo, la gestion del
tiempo, la gestién de las reuniones, pero la habilidad de
comunicacidn es una de las basicas para cualquier gestor de
personas, que desde que llega a la organizacion lo que hace
es comunicar. Muchas veces lo importante no es lo que dice
sino como lo dice y de esto depende que genere afinidad o
rechazo. De comunicar bien o mal difiere considerablemente
el resultado obtenido,

P.- En la era de la comunicacion, ;han cambiado las ba-
rreras internas para una buena transmisidn o recepcion
del mensaje?

R.- Elhecho de ponerse en enfrente de una personay contarle
algo que puede gustarle mas o menos es una barrera que ha
existido y existira. Esa es la principal barrera, el cara acara
en la relacion interpersonal, el miedo a generar rechazo, o
controversia. Somos muy malos comunicadores de malas
noticias o de cosas que no van a gustar al interlocutor. Es
mas agradable dar abrazos y nos lanzamos rapidamente a
dar buenas noticias, mientras que retrasamos las malas
noticias, utilizamos subterfugios como informacién virtual
y la gente se da cuenta.
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“La Comunicacion Externa es
un buen comparnero de viaje
para la Responsabilidad Social
o la Reputacion porgue no
solo importa lo que uno hace y
come lo hace, sino lo que dice
que hace y como lo cuenta”.
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UN PERFI BLE

Refiriéndose a un Programa de Desarrollo Directivo que cursé
en el IESE en1996, Placido Fajardo se definia a si mismo: “Un
programa de este tipo te permite huir de la endogamia”. Lejos
de cerrarse en si mismo, cada dia esta mas abierto. Después de
ocupar importantes puestos de Recursos Humanos, esta a la
caza y captura del mejor talento para sus clientes.

Licenciado en Derecho por la Universidad de Granada, a los 45
anos ha realizado un auténtico maratén en Recursos Humanos.
Comenzando por el final, entre 2001 y 2007 estuvo al frente de
la Direccién General de Recursos Humanos de Telefénica de
Espana; previamente ocupé el cargo de Director de Gestion y
Desarrollo de Directivos de Endesa; entre 1994y 1998 fue res-
ponsable de los Recursos Humanos para el sur de Europa de
Lucent Technologies; anteriormente, fue director de Recursos
Humanos de AT&T Espana; y los anos 1989 y 1990, jefe de per-
sonal de la empresa Sniace en Cantabria.

Entre otras actividades, Placido Fajardo ha sido profesor del
Master de Recursos Humanos de la Universidad San Pablo CEU
y del Master de Recursos Humanos de la Universidad Complu-
tense de Madrid. En la actualidad, es profesor del Master de
Recursos Humanos de Esade y del Instituto de Desarrollo Di-
rectivo Integral de la Universidad Universidad Francisco Vitoria,
ademas de miembro del patronato de la Fundacidn para el De-
sarrollo de la Funcion de Recursos Humanos [Fundipe).

Buen comunicador, no ofrece recetas de manual, sino que deja
fluir el sentido comin. Como lector, £l pasado verano ha nave-
gado en Lanzarote entre lo clasico -Memoria de Ayer, de Stefan
Zweif y Correr tras el propio sombrero, de Chesterton- y la di-
vulgacion cientifica -EL hombre que confundié a su mujer con un
sombrero, de Oliver Saks-, entre otros. El debate interno musi-
cal es similar: amante de la opera y aficionado al pop briténico,
se sumerge bajo la melodia del chill out en sus ratos de ocio.

Colaborador de la revista Capital Humano y columnista del su-
plemento Expansion y Empleo, recibi6 el premio al Mejor Direc-
tivo de Recursos Humanos en 2004. Es coautor de cinco libros,
El dltimo, “La Direccidn y el Desarrollo de Personas” [Pearson
Educacidon, 2006).

> P.- ;Se ha agudizado este Ultimo problema con Internet?

R.- Es la coartada perfecta para quien quiere delegar mas
alla de lo aconsejable la comunicacidn, “Léelo en la intra-
net y te enteraras”: No, a mi me gusta que me lo cuentes
porque introduciras carga valorativa, con consideraciones
que no aparecen en Internet porque todos afiadimos de
nuestra cosecha opiniones personales. Cuando no queremos
manifestar opiniones, damos una informacion aséptica sin
carga valorativa.

P.- ¢Son los empleados la imagen externa de la empresa?

R.- El empleado tiene que ser el primer prescriptor. EL
problema es que muchas veces la insatisfaccion laboral
deriva en una prescripcion negativa,

P.- Los directivos espafoles son muy creativos, pero no
parecen destacar por su capacidad de comunicacion. ; Cual
es el problema?

Nos da rubor, un cierto re-
paro comunicar las cosas
abiertamente y sin tapujos.
No se si es por cautela o
por pudor. Probablemente
la asignatura pendiente de
muchas organizaciones es la
comunicacion.

R.- No sé. Es posible que tenga algo que ver la cultura de
un pais como el nuestro donde nos cuesta afrontar situa-
ciones de cara a cara con las personas, Nos da rubor, un
cierto reparo comunicar las cosas abiertamente y sin ta-
pujos. Mo sé si es por cautela o por pudor. Probablemente
la asignatura pendiente de muchas organizaciones es la
comunicacién. También es cierto que uno no sabe cuanto
espacio ocupa lo gue no sabe. Y hay cierta tendencia a
imaginar mas cosas de las que realmente hay. Cuando uno
intuye gue le estan ocultando algo tiende a imaginarse la
parte oculta del icerberg mas grande de lo que es. Y esto
hay que saber manejarlo y desactivarlo porque no es tan
dificil. La imaginacion tiende a crear castillos en el aire....
La maquina del café, como fuente de informacion errénea,
tiene hasta un programa de television.

P.- ;5e puede minimizar el rumor canalizando las suge-
rencias?

R.- Si. He tenido la experiencia reciente de Telefonica, donde
creamos un cauce a través de la Intranet para que cualquier
empleado pudiese plantear sus dudas a todos los directivos
con un compromiso de respuesta en un plazo corto. EL sim-
ple hecho de ponerlo en marcha fue muy positivo porque
la gente preguntaba cosas que tenian una respuesta muy
sencilla. Aunque no sea lo que quiere escuchar, si a la gente
le explicas el por qué de las decisiones comprende que no
son arbitrarias y tiende a compartirlas.

P.- El liderazgo genuino, ;conlleva capacidad de comunicar?

R.- No hay un buen lider si no hay detras una buena co-
municacion.



