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El surgimiento de las redes sociales y de los smar-
tphones marcara quizas el inicio de una nueva épo-
ca que sera estudiada por los historiadores. En el
caso de la comunicacion, significa un quiebre entre
la comunicacién unidireccional que se venia ha-
ciendo desde las organizaciones a una de caracter
bidireccional u omnidireccional a partir del acceso
facil a la generacion de informacién y la posibilidad
de reaccionar de forma instantanea frente a algun
hecho, lo que se podria denominar el surgimiento
de la “democratizacion de la informacion”.

Lo anterior posiciona a la comunicaciény a los in-
tangibles que de ella se desprenden con un rol mas
importante. En el caso de las organizaciones, la
escucha —uno de los intangibles de moda en el tra-
bajo de los comunicadores— es posiblemente mas
necesaria y a la vez mas compleja que en ningun
momento previo.

Qué es la escucha organizacional

Una comunicacidon de caracter bidireccional
entre la organizaciony sus publicos requiere de
dialogo entre las partes. Centrandose en la teo-
ria dialdgica planteada por Kent, Taylor & White
(2003), las organizaciones deberian estar dis-
puestas a interactuar de forma honesta y ética,
de modo de crear canales de comunicacién efec-

tivos entre la organizacion y los publicos (Kent
& Taylor, 1998). Esto supone, como indican los
autores: reciprocidad, que es el reconocimiento
de las relaciones organizacién-publico; proxi-
midad, que es la interaccién espontanea con el
publico; empatia o sentido de apoyo; riesgo, que
es la disposicion de la organizacién a comunicar-
se con sus publicos en sus propios términos, y
compromiso de la organizacién con sus publicos.

Si se entiende la comunicacién institucional
como un proceso de interaccidn dentro del cual
los actores cambian visiones y construyen juntos
un mutuo entendimiento, se supone que la co-
municacion involucra didlogo e interaccién entre
sus actores para construir el acuerdo conjunto.

Entendido lo anterior, la escucha puede explicarse
como la accidn continua, que se realiza a través
de un proceso sistematico, con diferentes instru-
mentos formales e informales, orientado a conocer
cuales son los intereses y demandas de los publicos
con que se relaciona la institucidon. Su finalidad es
ayudar a la mejor toma de decisiones, a la par que
comprender cdmo evolucionan las motivaciones y
expectativas de los publicos (Claro, 2019). Se pue-
de agregar que la escucha se “constituye de una
serie de metodologias y estructuras disenadas y
utilizadas para garantizar que la atencién de una
organizacion se dirija hacia la informacion y los
aportes vitales para permitir el aprendizaje, el cues-
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tionamiento de los supuestos clave, la interrogacion
de las decisiones y el analisis autocritico” (Lewis,
2020, p. xvi).

Por lo anterior, es importante que la institucidn sea
capaz de distinguir cuales son los publicos con los
gue se comunicay tiene que relacionarse de mane-
ra preferente, y cual es la intensidad de escucha que
debe hacer con ellos, de acuerdo con la importancia
que tienen para la organizacién.

Los instrumentos o canales que se utilizan para
escuchar pueden ser de caracter formal, como por
ejemplo las encuestas de satisfaccidn de clientes o
de clima laboral. Igual o0 mas importantes son los
procesos informales, como reuniones de pasillo o
un café con personas relevantes.

Una organizacion que escucha tiene un desafio:
procesar y entender lo que el publico le esta di-
ciendo y, al mismo tiempo, dar una respuesta, es
decir entablar un dialogo que busque la compren-
sion mutua entre la organizacién y su publico. Lo
anterior supone que la escucha organizacional es
un proceso continuo para la entidad.

A diferencia de la que reviste un caracter inter-
personal, la escucha en las organizaciones re-
quiere de métodos delegados, sociables y escala-
bles para hacer frente a la demanda, volumen de
informacion y retroalimentacion disponible.

Es importante resaltar que la escucha no debe en-
tenderse como un regalo para quienes son oidos,
sino como una practica estratégica y aconsejable
para quienes tienen la responsabilidad de oir.

Beneficios y costos de la escucha
en las organizaciones

Se podria indicar que en la gran mayoria de sec-
tores o industrias contar con procesos de escucha
formales ayuda a que la organizacién tenga un
mejor desempeno y se diferencie de sus competi-
dores. Una organizacion que es capaz de escuchar
se distingue, porque genera un sentimiento de en-
gagement y compromiso de los publicos con ella.

Escuchar organizacionalmente presenta algunos
beneficios, tales como la apertura, que es ese es-
pacio que permite que algo ocurra, y la novedad,
que facilita el conocimiento de nuevas perspectivas
e informacion. Ayuda asimismo al discernimien-
to, en el sentido de que con la escucha es posible
percibir, distinguir y reconocer algo. Un ejemplo
de este proceso de reflexién es cdmo la escucha
nos ayuda a hacernos cargo de una organizacion
que ha extraviado su mision. Otro beneficio es ge-
nerar duda, la que implica incertidumbre, autocri-
tica, cuestionamiento de las decisiones que se han
tomado y verificacidon de su calidad y oportunidad.
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Aunque esto en primera instancia pueda resultar
dificil para la organizacion, al poco andar provoca
beneficios para ella.

La escucha corporativa también ayuda a las or-
ganizaciones a captar tendencias y necesidades
desde la perspectiva de los empleados. A partir de
lainformacion recolectada, la empresa puede ganar
potencial de innovacion y trabajar en él (Borner &
Zerfass, 2018).

A través de la escucha se puede generar un am-
biente de confianza; también permite resolver con-
flictos y visualizar los problemas desde un angulo
gue quizas no ha sido visto o entendido. Lo anterior
también permite que a través de la escucha muchas
veces se puedan anticipar posibles crisis y atacar
a tiempo problemas emergentes.

Escuchar permite realizar un analisis critico acerca
de como lo esta haciendo la organizacion, ya que
son distintos estamentos los que proporcionan in-
formacidn. Esto se puede visualizar quizds con el
ejemplo del rechazo de la propuesta constitucional
de la Convencidn Constituyente 2022. Es probable
qgue una de las razones que llevd a ese resultado
se produjo por una falta de escucha del verdadero
sentir ciudadano. Inicialmente al menos, la dispo-
sicion actual del Consejo Constitucional apuntaba
a hacerlo de otra forma: “Asegura que la principal
leccién del proceso anterior con la Convencién fue

reconocer “el dano tremendo” que produce la ne-
gatividad al didlogo y que fue un error tratar de
imponer posiciones y no escuchar las iniciativas
populares” (“3 consejeras constitucionales y sus
definiciones”, Revista Ya, El Mercurio, martes 6 de
junio 2023).

Con mayor frecuencia es posible estudiar casos de
organizaciones que han apostado por una escucha
activa dentro de sus procesos de comunicacion y
han tenido éxito. Un ejemplo: la compania IKEA,
dedicada a muebles y hogar, implementé Dial(h)
ogar, plataforma permanente de didlogo entre la
companiay grupos de interés, un canal de escucha
para comprender las expectativas y prioridades de
clientes, proveedores, empleados y agentes socia-
les, con el apoyo de LLYC.

Los procesos de escucha tienen también costos
para las organizaciones. Al hacer una introspeccion
se busca entender cémo se hacen los procesos. No
necesariamente esto produce satisfaccidn respecto
de los resultados, lo que puede generar cansancio
o fatiga en los cuerpos directivos.

Los procedimientos de escucha generan expectati-
vas. A veces se piensa que lo que se manifiesta es
realizable y la realidad es que no siempre se puede
cumplir con todo lo que los publicos demandan de
la institucion.
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Otro costo del proceso de escucha es el relativo
a que demanda entrenamiento y recursos tanto
en tiempo como en personas. Lo anterior supone
comprender que cualquier organizacién tiene a la
comunicacion como un pilar fundamental entre los
elementos que la constituyen. Las personas nece-
sitan interactuar con las organizaciones y estas, a
su vez, con ellas.

Arquitectura de la escucha
versus arquitectura del habla

El académico Jim Macnamara (2015) acuiid el con-
cepto de arquitectura de la escucha, que se fun-
damenta en el concepto de que escuchar en una
organizacién es muy beneficioso para la gestion de
organizaciones publicas y privadas, ya que apor-
taria a una mayor legitimidad de la institucién y a
implementar procesos innovadores y relaciones
mas estrechas con los grupos de interés.

En su modelo, Machamara senala que una institu-
cion que se declara como que escucha debe incor-
porar ciertos elementos. Uno muy importante es
una cultura de escucha que reconoce el valor de
escuchar a los grupos de interés para el funciona-
miento de la organizacion, con lideres dispuestos
a ello y donde el espacio para el didlogo es asumi-
do formalmente y valorado por los colaboradores

como algo beneficioso para la organizacion.

Al mismo tiempo, este modelo asume que hay una
politica de escucha ejecutada por quien esta a cargo
de ella, en la que existen procesos, estudios y ca-
nales formales para escuchar. Asimismo, que esa
informacion es entregada a las personas que se
relacionan con la institucién. También, que es nece-
sario eluso de recursosy tecnologia para escuchar,
lo que exige espacios formales, tiempo y dinero.
Por ultimo, que se asigne responsabilidad a ciertas
personas para que, a través de la escucha, tomen
decisiones convenientes para la organizacion, pero
que no necesariamente deben acoger todo lo que
se plantea en el didlogo entre la institucion y sus
publicos.

Esta arquitectura de la escucha también comprende
habilidades de los lideres, para que por medio de
ellacreeny fortalezcan los vinculos de la institucion
con sus stakeholders y generen mecanismos que
permitan articular lo anterior.

En el caso de los colaboradores de las organiza-
ciones, su voz esta relacionada con el compromiso,
satisfaccion, lealtad, retenciony productividad de la
organizacion (Bashshur, 2015). Un estudio realizado
por Ruck et al. (2017) en Inglaterra a cinco entida-
des privadas y publicas concluye que se producen
mejoras en la organizacion cuando los empleados
pueden expresar de forma ascendente inquietudes
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o ideas desafiantes, pero que a la vez son construc-
tivas, sobre cuestiones relacionadas con el trabajo.

Cabe plantearse si este modelo se implementa en
las organizaciones o si somos testigos de una arqui-
tectura diferente, que es la arquitectura del habla.
Esta se da principalmente a través de la comuni-
cacion de caracter unidireccional por medio de la
gestion de informacidn en sitios web, la publicidad
y el uso de redes sociales. La literatura académica
alrespectoy los pocos estudios que se han realiza-
do indican que hay escasa escucha organizacional
realizada de manera formaly que, los datos existen,
pero se hace poco procesamiento y retroalimenta-
cion con ellos.

:Qué elementos supone la
escucha?

Un estudio realizado por el Center for Creative Lea-
dership en Estados Unidos encontré que sélo el 20%
de los lideres de instituciones consideran que es-
cuchan bien. Los datos revelan que existe un déficit
de escucha en las organizaciones (Sintetia, 2023).

Escuchar es un proceso intencional no solo en tér-
minos de seleccion, sino también en relaciéon con
el objetivo o interés principal del oyente. Escuchar
puede apoyar el entendimiento mutuo entre perso-

nas o profundizar la relacion, pero también puede
usarse para recopilar informacion para decisiones
personales o para planificar actividades persua-
sivas de la organizacion. Escuchar no es solo un
concepto normativo y siempre beneficioso; es un
modo de comunicacion que se puede utilizar es-
tratégicamente para alcanzar una amplia gama de
objetivos (Bonner & Zerfass, 2018).

A diferencia de cuando se realiza de forma interper-
sonal, la escucha a nivel de la comunicacion institu-
cional presenta ciertas caracteristicas particulares:

En primer lugar, es mediada por otros, mientras
gue la que se hace entre personas es directa. La
mediacidén colabora con una escucha que es hecha
a mayor escala y que por su amplitud requiere ser
delegada en ciertas personas de la organizacion.
Realizar una escucha en la organizacion implica
hacerla de forma asincrénica entre diferentes es-
tamentos, ya que no es factible realizarla en tiempo
real con todos.

Las instituciones y las empresas interactuan con
publicos locales y globales que tienen experiencias,
perspectivas y necesidades diferentes. Ademas,
los publicos internos de las organizaciones tienen
expectativas cada vez mas altas de ser escuchados
y entender cudl es su aporte a la comunicacion.

Para que una escucha sea efectiva, requiere de al-

EL PODER DE LA ESCUCHA EN LAS ORGANIZACIONES




cance para comprometerse directamente con las
mayorias silenciosas y los grupos marginados o
gue se conectan con menor periodicidad. No basta
con escuchar a las voces que se expresan de forma
asidua, sino que es necesario llegar a todos los pu-
blicos de la organizacion. De lo contrario, se puede
correr el peligro de ser poco justos al considerar
solo lo que los interesados o las personas que po-
seen mas acceso son capaces de manifestar.

En el entendido que la escucha es parte de un pro-
ceso de dialogo, esta requiere de respuesta, lo cual
no significa necesariamente acuerdo o aceptacion
de lo que se plantea. Escuchar no supone respon-
der a todo y tampoco hacerlo de forma inmediata.
En el caso de que no sea un dialogo interpersonal
requiere asignar recursos para dar respuestas que
reconozcan las contribuciones que se han hecho.Un
ejemplo de lo anterior son los correos electrdnicos
de agradecimiento.

Cualquier decision sobre actividades, estructuras,
procesos y estrategias de escucha o mensajes de-
pende de una variedad de factores. Como cualquier
aspecto de la comunicacion estratégica, la escucha
corporativa siempre depende de los objetivos de la
alta direccion y del enfoque que esta quiera darle
a la interaccion.

Entre las practicas mas comunes para realizar pro-
cesos de escucha se encuentran: encuestas de opi-

nion, focus group sobre temas especificos, procesos
de trabajo interno, buzones, reuniones periddicas
de informacion, intranet, encuestas a través de los
newsletter corporativos, actividades propias del
lider en cuestion.

En tiempos normales que no significan ajustes para
la organizacién, en los procesos de escucha al inte-
rior de las organizaciones se dan ciertos supuestos
gue vale la pena tener a la vista. Escuchar implica
reconocer al otro como interlocutor valido; estar
abiertos a lo que el publico senala; poner atencién
a eso que se dice y tratar de entenderlo (si esto no
ocurre, vale la pena volver sobre lo mismo hasta
lograr la comprensién adecuada). Es bueno dar con-
sideracion a lo que se escucha, en el entendido de
que considerar no necesariamente significa acce-
der alo que se pide. Lo anterior es importante, en la
medida en que se responda de un modo adecuado,
respetuoso, claro y transparente.

Por otra parte, cuando se producen procesos de
cambio en las instituciones, estas expanden pro-
cesos de escucha durante ajustes organizacionales
programados para amortiguar las alteraciones de
las practicas normales; también como herramienta
que colabore para lograr los objetivos de ese pro-
ceso y asi reducir la resistencia (Falkheimer et al
2017, Lewis, 2019).

Una escucha exitosa hace que los publicos se sien-
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tan valorados, atendidos y apreciados, al mismo
tiempo que crea puentes para establecer lazos de
confianza.

Escucha e inteligencia artificial

La comunicacidn corporativa y el marketing se en-
cuentran en un momento de inflexién en que la tec-
nologia produce una disrupcién. Conocer al publico
y entregarle contenidos de forma mas especifica es
cada vez mas simple, pero a la vez mas desafiante,
ya que en este mundo de infinitud de informacidn
hacer una comunicacion efectiva y de caracter bi-
direccional es complejo. La inteligencia artificial
posibilita descubrir, presentar, agregar, monetizar
y clasificar las historias; detectar temas, persona-
lizar o agregar y visualizar contenidos; acceder a
mas datos, analizarlos, obtener tendencias, auto-
matizar acciones; conocer mejor a las audiencias
u optimizar la distribucién de contenido (Marconi,
2020; Neuman, 2021).

En el ejercicio diario de la comunicacion de las orga-
nizaciones, la inteligencia artificial redefine formas
de contacto con los publicos, optimiza mensajes,
proporciona datos acerca del mejor manejo de los
bots y permite trabajar con mayor detalle la infor-
macién que obtenida en las redes sociales.

Sin embargo, el desafio frente a este tsunami de
informacion consiste en manejar una inmensidad
y variedad de datos tomando decisiones adecua-
das para la estrategia de la organizacidon. Algunos
temas que es bueno considerar: en primer lugar,
analizar el dato, anticiparse y prevenir posibles cri-
sis (muchas veces recién en gestacion). Es decir, se
cuenta con mas informacién que ayuda a trabajar
frente a potenciales conflictos.

Por otra parte, la tecnologia facilita la escucha
organizacional y la simplifica. Sin embargo, para
qgue tengan valor los datos que se obtienen de ella,
deben provenir desde la intervencion humana y
no simplemente a través del analisis de una ma-
quina. Existe la tentacion de decir que se escucha
a nivel institucional, pero no servira de mucho si
esa informacion que se recibe de lainmensidad de
datos no es trabajada, analizada ni utilizada en una
estrategia de comunicacién adecuada.

Nunca hay que dejar de tomar en cuenta que las
personas realizan mejor que las maquinas las pre-
guntas sobre cdmo lo estamos haciendo y qué falta
por mejorar en la relacion con los publicos. Mas
que los avances de la tecnologia son los humanos,
guienes se cuestionan y plantean dudas frente a
casos concretos, reflexionan y le ponen “razény
corazon” a la escucha.

También es interesante considerar que la inteli-
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gencia artificial requiere de fuentes variadas para
poder crear patrones predictivos. Esto confirma
la pertinencia de analisis del entorno y de la so-
ciedad, hechos de forma permanente por quienes
se dedican a la comunicacion de las instituciones.
Hacer esto requiere conversaciones, relaciones,
mirar comportamientosy, sobre todo, escucha entre
las personas.

La comunicacion en tiempos de revolucién tecnold-
gica debe construirse sobre la base de la confian-
zay la transparencia, de modo que la organizacion
pueda conectar con sus publicos. Como se senala
a menudo, “menos es mas”. Al comunicar es mejor
la simpleza, la informacidn directa que permite al
publico entender de qué se esta hablando.

Desafios futuros

Parafraseando a Churchill, pareciera que se nece-
sita coraje para pararse y hablar, pero mucho més
para sentarse y escuchar. A partir de los estudios
qgue se vienen realizando sobre escucha en las or-
ganizaciones, se visualiza que en estas faltan bue-
nos procesos para interrogar de forma adecuada
la evidencia, identificar y entender las implicancias
que tienen ciertas acciones o procesos y como se
puede desafiar el statu quo de la organizacién, en
la busqueda permanente de mejoras.

Lo que si parece evidente es que la escucha orga-
nizacional debe ser un proceso holistico que in-
corpore diferentes formas de escuchar, incluida la
escucha informal a través de la comunicacién entre
pares (Sahay, 2023).

En este sentido, mejorar la escucha empaticay ca-
pacitar a quienes estan a cargo es un deber por
parte de las organizaciones si es que aspiran a di-
ferenciarse y mejorar.

“Una escucha corporativa activa y efectiva se ex-
tiende mas alla de la difusion de informacion uni-
direccional y obtiene conocimientos, comprensiény
compromisos que conducen a la confianza, lealtad y
las relaciones sostenibles. Mediante la integracion
de insights de los empleados, clientes y otras partes
interesadas, la escucha refuerza la comunicaciony
a la organizacion” (Macnamara, 2020, p. 390).

La escucha organizacional se puede hacer de ma-
nera estratégica. Deberia permitir a las organiza-
ciones y a sus lideres aprender sobre elementos
gue son necesarios para tomar mejores decisiones,
encaminar sus planes de trabajoy, en la medida de
lo posible, lograr que los diferentes publicos con los
que se relaciona la organizacion puedan alcanzar
de la mejor manera los objetivos propuestos.
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