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invisibles y la clasificacion erréonea del
desempeiio
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Muchos empleados con dificultades auditivas «se las arreglan bien» mientras pierden en silencio
informacién critica. Este NCG Insight examina cémo las brechas de comunicacion invisibles dis-
torsionan el rendimiento, generan riesgos de cumplimiento y por qué las organizaciones deben
tratar la comunicacion como infraestructura, no como una suposicion.

Existe una version del fracaso en accesibilidad que no parece un fracaso en absoluto.
Se presenta como competencia. Suena como participacion. Se manifiesta como al-
guien que “se mantiene al dia”, asiste a reuniones, responde cuando se le indica y hace
avanzar el trabajo lo suficiente como para evitar preocupaciones inmediatas. En la su-
perficie, el sistema parece estar funcionando. Por debajo, se esta perdiendo informa-

cion en pequetios incrementos constantes que se acumulan con el tiempo.

El relato de un profesional con dificultades auditivas que trabaja en un entorno de in-
terpretacion de ASL (lengua de sefias americana) expone esta dindmica con una clari-
dad poco comun. Durante todo un aflo, la persona oper6 bajo la suposicién de que no
se necesitaba apoyo adicional. Asistia a reuniones. Se manejaba en conferencias. El
trabajo avanzaba. No habia ninguna sefial evidente de que algo estuviera estructural-
mente mal. La brecha no era visible para la persona que la experimentaba, lo que sig-
nificaba que no podia nombrarse, solicitarse ni corregirse.

La primera indicacién de un problema no vino de la persona misma. Vino de la direc-
cion. Un supervisor observé una falta de seguimiento tras las reuniones de equipo, un
patrén que sugeria una comprension incompleta de lo que se habia discutido. Esa ob-
servacién replanteé la situacién. Lo que internamente se percibia como “arreglarselas
bien” estaba registrdndose externamente como una inconsistencia en la ejecucién. El
detalle critico es que la empleada no tenia conciencia de la informacién que se estaba
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perdiendo. Sin esa conciencia, no existe ningtin mecanismo de autocorreccion. El sis-
tema falla en silencio.

Es aqui donde las organizaciones suelen clasificar mal el problema. Cuando las bre-
chas de comunicacién son invisibles, los resultados que producen se interpretan a tra-
vés de un lente de desempeiio. Los detalles pasados por alto se convierten en falta de
atencion. El seguimiento tardio se convierte en falta de compromiso. La comprension
parcial se percibe como desinterés. La organizacion responde al sintoma en lugar de a
la causa, reforzando una narrativa que coloca la responsabilidad en la persona en lu-
gar de en el entorno de comunicacion.

La incorporacién de un intérprete calificado, incluso de forma temporal, alteré ese en-
torno de una manera que hace medible el problema subyacente. Durante un retiro
corporativo de tres dias, la persona tomo la decisién deliberada de depender por com-
pleto de un intérprete en lugar de intentar dividir la atencién entre la entrada de au-
dio y los subtitulos. El resultado no fue una mejora gradual. Fue un cambio radical. La
fatiga disminuyd. La carga cognitiva se estabiliz6. La comprension pasé de ser frag-
mentada y reconstruida a casi completamente clara.

Demuestra que la condicion inicial no era

“adecuada con pequefias brechas”. Era un es- Ese cambio no es anec-
tado sostenido de pérdida parcial de informa-

cion. La persona habia estado operando den- dotico. Es dlagno stico.

tro de un sistema que exigia una compensa-

cion constante, reconstruyendo el significado

a partir de entradas incompletas, y haciéndolo sin una manera confiable de verificar la
exactitud. Una vez que el canal de comunicacién se estabilizé, 1a necesidad de com-
pensacion desaparecio y las condiciones de desempefio se normalizaron.

Esto expone un riesgo organizacional mas amplio que a menudo se pasa por alto. La
comunicacion se trata como algo dado, una capa asumida del funcionamiento laboral
que no requiere validacion activa. En realidad, la comunicacion es infraestructura.
Cuando es inestable, todos los procesos posteriores se ven afectados. Las decisiones se
toman con informacién incompleta. El trabajo se ejecuta con vacios de contexto. Los
ciclos de retroalimentacion se distorsionan porque se basan en resultados que no re-
flejan una comprension completa.
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La presencia de subtitulos en el entorno del retiro ilustra atin mas las limitaciones de
las soluciones cominmente aceptadas. Los subtitulos estaban disponibles, pero la pre-
cision era inconsistente, particularmente en presencia de acentos y dindmicas con
multiples oradores. El sistema ofrecia un acceso parcial, lo que creaba la ilusiéon de su-
ficiencia mientras atin exigia que la persona completara las partes faltantes. Este es un
patron recurrente en el disefio de accesibilidad. Las herramientas que funcionan ade-
cuadamente en condiciones controladas se implementan en entornos complejos don-
de sus limitaciones se hacen mas evidentes, y sin embargo su presencia da la sefial de
que el requisito se ha cumplido.

La dimension psicoldgica de esta experiencia afiade otra capa de complejidad. La vaci-
lacion para solicitar un intérprete no se basaba en la falta de necesidad. Estaba in-
fluenciada por umbrales internalizados de legitimidad. La persona no se percibia a si
misma como “suficientemente Deaf” para justificar la adaptacién. Existia la sensacién
de que los recursos debian reservarse para quienes tenian necesidades mas visibles o
severas. Esta dinamica no es infrecuente. Crea un mecanismo de filtrado en el que las
personas suprimen sus propias necesidades para alinearse con normas o expectativas
percibidas.

Desde un punto de vista organizacional, esto introduce un punto ciego estructural. Si
el acceso depende de la autoidentificacion, y la autoidentificacion esta limitada por la
incertidumbre o el estigma, entonces una parte de la necesidad permanecera sin reve-
lar. El sistema parecera funcionar mientras excluye silenciosamente a quienes no al-
canzan un umbral internalizado para solicitar apoyo. Esto no es un fallo de la defensa
individual. Es un defecto de disefio en la manera en que se activa y se entrega la acce-
sibilidad.

La implicacion para la direccién es significativa. Las evaluaciones de desemperio, la
dinamica de equipo y las trayectorias de desarrollo estan todas influenciadas por la ca-
lidad de la comunicacién. Cuando esa calidad es inconsistente, los datos utilizados
para evaluar el desemperio son inherentemente poco confiables. Los gerentes pueden
atribuir las brechas a la capacidad o al esfuerzo sin reconocer que el problema subya-
cente es la integridad de la informacién. Una vez que ocurre esa atribucion errénea,
las acciones correctivas apuntan a la variable equivocada, y el problema original per-
siste.

Abordar esto requiere un cambio de modelos reactivos a modelos proactivos de accesi-
bilidad. En lugar de esperar solicitudes explicitas, las organizaciones deben crear con-
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diciones en las que la eficacia de la comunicacién se evaltie de manera continua. Esto
incluye evaluar no solo si las personas estan presentes en las conversaciones, sino si
estan recibiendo y procesando la informacién a un nivel que permita una participa-
cion plena. Implica normalizar el uso de intérpretes en todo el espectro de perfiles au-
ditivos, reduciendo la barrera percibida para el acceso al convertirlo en un componen-
te estandar de la comunicacion en lugar de una excepcion.

También requiere una reevaluacion de las herramientas en las que se confia para brin-
dar acceso. Los subtitulos, aunque valiosos, no pueden tratarse como una soluciéon
universal, particularmente en entornos con alta variabilidad en los patrones de habla
y estilos de interaccion. Las organizaciones deben comprender las limitaciones de es-
tas herramientas y asegurarse de que existan vias alternativas disponibles cuando se
alcancen esas limitaciones.

En su esencia, esto es una cuestion de alineacién. La organizacion cree que esta brin-
dando acceso. La persona cree que se las esta arreglando dentro del sistema. Los re-
sultados sugieren lo contrario. Cerrar esa brecha requiere mas que una politica. Re-
quiere una recalibracion de como se entiende y se valida la comunicacién como un
elemento fundamental del trabajo.

La experiencia descrita no es un caso aislado. Refleja un patrén mas amplio en el que
las personas operan dentro de sistemas que no son totalmente accesibles, compensan-
do de maneras que ocultan la deficiencia subyacente. El costo de esa compensacion se
paga con el tiempo, a través de un aumento de la fatiga, una menor claridad y la acu-
mulacién gradual de informacién perdida. Cuando esos costos salen a la superficie, a
menudo se interpretan como deficiencias individuales en lugar de problemas sistémi-
cos.

La correccién no es compleja en concepto, pero requiere una ejecucion intencional.
Las organizaciones deben tratar la comunicacion como un componente medible de la
infraestructura de desemperio. Deben reconocer que la ausencia de quejas no equivale
a suficiencia. Deben crear entornos en los que el acceso no se negocie ni se justifique,
sino que se asuma y se verifique.
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LA DISTINCION CENTRAL

Cuando la comunicacién se estabiliza, el desemperio se convierte en un reflejo
mas preciso de la capacidad. Cuando no lo estd, el desempefio es una senal dis-
torsionada moldeada por las limitaciones del sistema.

Esa distincion determina si las organizaciones estan evaluando a su personal o a sus

Procesos.

En muchos casos, es esto dltimo lo que requiere atencion.
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