CAPITULO 10

La comunicacidn rapida es clave en la excelencia del
servicio a los clientes de todas las operaciones europeas
de Arco Chemical Company. Los equipos de muchos
departamentos utilizan la retroalimentacion
proveniente de encuestas a los clientes y visitas, para
mejorar las respuestas a las necesidades de los clientes.

COMUNICACION

SINTESIS DEL CAPITULO

Las funciones de la comunicacién

El proceso de la comunicacion

Los fundamentos de la comunicacion

En la préactica: comunicacion eficaz con los empleados en las
compafiias importantes que estan pasando por cambios drasticos
Temas actuales en la comunicacion

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Después de estudiar este capitulo, usted debera ser capaz de:

Definir la comunicacion y enlistar sus cuatro funciones.

Identificar los factores que afectan el uso de canales de comunicacién informal.

Listar las barreras méas comunes a la comunicacion eficaz.

Describir un programa eficaz de comunicacion en una organizacion que pasa por un cambio
drastico.

Bosquejar los comportamientos relacionados con la atencion eficaz y activa.

Contrastar el significado de la conversacion para los hombres en comparacion con las mujeres.
Describir los problemas que pueden presentarse en la comunicacién transcultural.

Analizar cdmo la tecnologia esta cambiando la comunicacién organizacional.
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No dije que no lo dije. Yo dije que yo no dije que lo habia dicho.
Quiero que esto quede muy claro.
G. ROMNEY



. Pueden unas cuantas palabras sig-
nificar literalmente la deferencia

6 entre la vida y la muerte? Asi

sucedi6 el 25 de enero de 1990. En
esa fecha, una falla en la comunicacidn entre los pilotos
del vuelo 52 de Avianca y los controladores de trafico
aéreo en el aeropuerto Kennedy de la ciudad de Nueva
York dio por resultado el desplome del avion en que 73
personas perdieron la vida.!

A las 7:40 p.m. de ese 25 de enero, el vuelo 52
estaba volando a velocidad de crucero a 37 000 pies
sobre la costa sur del estado de Nueva Jersey. El avién
tenia suficiente combustible casi para dos horas —un
margen razonable, puesto que el avion estaba a menos
de media hora de su aterrizaje—. Luego comenz6 una
serie de demoras. Primero, a las 8:00 p.m., los
controladores de Kennedy avisaron al vuelo 52 que
tendria que volar en circulos durante algun tiempo a
causa del fuerte trafico. A las 8:45, el copiloto de
Avianca avisO al aeropuerto Kennedy que “andaban
bajos de combustible”. El controlador de Kennedy
respondié al mensaje, pero no se le ordené que
aterrizara el avion sino hasta las 9:24. Mientras tanto, la
tripulacion de Avianca no transmitié informacién a
Kennedy de que era inminente una emergencia; sin
embargo, la tripulacion de la cabina habld entre si
preocupada porque el combustible se agotaba.

No se llevé a cabo el primer intento del vuelo
52 de aterrizar a las 9:24. El avién habia llegado a volar
demasiado bajo, y la mala visibilidad hacia muy
inseguro un buen aterrizaje. Cuando los controladores
de Kennedy dieron nuevas instrucciones al piloto del
vuelo 52 para un segundo intento de aterrizaje, la
tripulacion nuevamente indicé que tenian poco com-
bustible. Pero el piloto dijo a los controladores que el
nuevo trayecto de vuelo estaba ‘O.K.”. A las 9:32, dos
de los motores del vuelo 52 perdieron potencia. Un
minuto después, los otros dos motores se apagaron. El
avion, ya sin combustible, se estrell6 en Long Island a
las 9:34 p.m.

Cuando los investigadores revisaron las cintas
de la cabina y hablaron con los controladores involu-
crados, supieron que una falla en la comunicacién habia

ocasionado esta tragedia. Un examen mas detallado de
los sucesos de esa noche ayudé a explicar por qué ni se
transmitié con claridad un mensaje sencillo, ni se
recibié adecuadamente.

En primer lugar, los pilotos reiteraron que ‘an-
daban bajos de combustible”. Los controladores del
trafico dijeron a los investigadores que es bastante
comun que los pilotos utilicen esta frase. En tiempos de
demora, los controladores suponen que todos los
aviones tienen problemas con el combustible. Sin
embargo, silos pilotos hubieran utilizado las palabras
“emergencia de combustible”, los controladores se
hubieran visto obligados a dar preferencia al jet sobre
todos los demas y ordenarle que aterrizara lo méas pronto
posible. Como sefialé un controlador, si un piloto
“declara una emergencia, se echan por la borda todas las
reglas y llevamos a la persona al aeropuerto tan
rdpidamente como sea posible”. Por desgracia, los
pilotos del vuelo 52 nunca utilizaron la palabra
emergencia, de manera que el personal de Kennedy
nunca comprendio la verdadera naturaleza del problema
de los pilotos.

En segundo lugar, el tono Oral de los pilotos del
vuelo 52 nunca transmitio la gravedad o urgencia del
problema del combustible a los controladores del trafico
aéreo. Muchos de estos controladores estan capacitados
para fijarse en las sutilezas de tono de la voz de un
piloto en estas condiciones. En tanto que la tripulacion
del vuelo 52 expresaba bastante preocupacion acerca del
problema cuando hablaba entre si, su tono de voz al
comunicarse con Kennedy era tranquilo y profesional.

Por ultimo, la cultura y las tradiciones de pilotos
y autoridades de aeropuertos pueden haber hecho que el
piloto del vuelo 52 estuviera renuente a declarar una
emergencia. En casos como éste, estan en juego la
habilidad y el orgullo del piloto. Si el piloto declara una
emergencia, tendrd que realizar después muchos
trdmites burocraticos. Ademads, si se encuentra que el
piloto resulta culpable de negligencia por calcular mal el
combustible necesario para un vuelo, la Administracién
Federal de Aviacion puede suspenderle la licencia.
Estos reforzadores negativos desalientan fuertemente a
los pilotos a declarar una emergencia.

a tragedia del vuelo 52 de Avianca muestra la importancia de una buena comunicacién para la eficacia
de cualquier grupo u organizacién. De hecho, la investigacién indica que la mala comunicacion es
probablemente la fuente de conflictos interpersonales que se cita con mayor frecuencia.’ Puesto que los
individuos pasan casi el 70% de tiempo despiertos comunicandose — escribiendo, leyendo, hablando, escuchando—,
parece razonable llegar a la conclusion de que una de las fuerzas que mas inhiben el desempefio exitoso de los grupos

es una falta de comunicacion eficaz.

Ningln grupo puede existir sin la comunicacion: la transferencia de significados entre sus miembros. Sélo
mediante la transmision de significados de una persona a otra se pueden transmitir informacion e ideas. Sin embargo, la
comunicacion es algo mas que solo compartir significados. También se debe comprender. En un grupo donde un
miembro habla s6lo aleman y los otros no conocen el idioma, no se comprenderéd plenamente a dicho individuo. Por



tanto, la comunicacion debe incluir tanto la transferencia como la comprension del
significado.

comunicacion
La transferencia y comprensidn del
significado.
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Por muy buena que sea una idea, no servird a menos que se transmita y pueda ser comprendida por otras
personas. Si hubiera algo como una comunicacién perfecta, ésta existiria cuando una idea 0 un pensamiento se

transmite de tal forma que el cuadro mental que percibe el receptor es exactamente
el mismo que el que tuvo el emisor. Aunque esto es sencillo en teoria, en la préactica
nunca se logra una comunicacion perfecta, por razones que ampliaremos
posteriormente.

Antes de hacer demasiadas generalizaciones respecto de la comunicacion y
los problemas en la comunicacion eficaz, necesitamos repasar brevemente las
funciones que desempefia ésta y describir su proceso.

0 Las funciones de la comunicacion

e lna idea, no importa lo
grandiosa que sea, es indtil a
MENOS quUE Se pueda transmitir y
la comprendan otras personas.

La comunicacion desempefia cuatro funciones principales dentro de un grupo u organizacion control,

motivacion, expresion emocional e informacién 3

Los fundadores de Home Depot mantienen informados
e inspirados a los empleados durante las emisiones en
viva de los “Breakfast with Bernie & Arthur”. Durante
ellos, el director ejecutivo Bernard Marcus (que
aparece en la foto) y el presidente Arthur Blank hablan
directamente con todos los empleados, informandoles
de los avances, compartiendo los resultados de las
ventas y utilidades y contestando preguntas formuladas
por via telefénica. La cultura de Home Depot se basa
en la comunicacion abierta, cara a cara. Markus y
Blank pasan hasta el 40% de su tiempo en las tiendas
hablando con los empleados, a los que estimulan para
expresar diferencias de opinién sin temor a ser
despedidos o bajados de categoria.

La comunicacion actia para controlar el comportamiento de los miembros en varias formas. Las
organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos formales que requieren el cumplimiento por parte de los
empleados. Por ejemplo, cuando se requiere que los empleados comuniquen a sus jefes inmediatos cualquier queja
relacionada con el trabajo, que sigan la descripcion de su puesto, o que cumplan con las politicas de la empresa, la



comunicacion estd desempefiando una funcion de control. Pero la comunicacion informal también controla el
comportamiento. Cuando los grupos de trabajo gastan bromas o acosan a un miembro que produce demasiado (y hace
que se vea mal el resto del grupo), se estan comunicando informalmente con el miembro y controlando su
comportamiento.

La comunicacién fomenta la motivacion al aclarar a los empleados lo que se debe hacer, lo bien que lo estan
desarrollando y lo que se puede hacer para mejorar el desempefio si éste se encuentra por debajo del promedio. Vimos
esto en funcionamiento cuando revisamos las teorias de fijacion de metas y reforzamiento en el capitulo 6. La
formacion de metas especificas, la retroalimentacion sobre el avance hacia las metas y el reforzamiento del
comportamiento deseado: todo esto estimula la motivacidn y requiere de la comunicacion.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es una fuente bésica de interaccion social. La comunicacion que
tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fundamental por el cual los miembros muestran sus frustraciones y sus
sentimientos de satisfaccién. Por tanto, la comunicacidon proporciona un escape para la expresion emocional de
sentimientos y para la satisfaccion de necesidades sociales.

La ultima funcién que desarrolla la comunicacion se relaciona con su papel de facilitar la toma de decisiones.
Proporciona la informacidn que los individuos y grupos necesitan para tomar decisiones, al transmitir los datos para
identificar y evaluar opciones alternativas.

Ninguna de estas cuatro funciones debe verse como mas importante que las restantes. Para que los grupos se
desemperien con eficacia necesitan mantener alguna forma de control sobre sus miembros, estimularlos para que se
esfuercen, proporcionar un medio de expresion emocional y tomar decisiones. Uno puede suponer que casi cualquier
interaccion de comunicaciones que tiene lugar en un grupo u organizacion, desempefia una 0 mas de estas cuatro
funciones.

0 El proceso de la comunicacion

Se puede considerar la comunicacion como un proceso o flujo. Los problemas en la comunicacién ocurren
cuando hay desviaciones o blogqueos en ese flujo. En esta seccion describiremos el proceso en términos de un modelo
de comunicacién, consideraremos como las distorsiones pueden interrumpir el proceso e introducir el concepto de
temor como otra probable causa de interrupcién.

Un modelo de comunicacion

Antes de que pueda tener lugar la comunicacion se necesita un propdsito, expresado como un mensaje a
transmitir. Tiene lugar entre una fuente (el emisor) y un receptor. Se codifica el
mensaje (convertido en simbolos) y se envia por algin medio (canal) al receptor,
quien vuelve a traducir (decodifica) el mensaje iniciado por el emisor. El resultado
es una transferencia de significado de una persona a otra.*

La figura 10-2 muestra el proceso de comunicacion. Este modelo estd com-
puesto de siete partes: (1) la fuente de comunicacion; (2) la codificacion; (3) el men-
saje; (4) el canal; (5) la decodificacion; (6) el receptor; y (7) la retroalimentacién.

La fuente inicia un mensaje al codificar un pensamiento. Se han descrito
cuatro condiciones que afectan el mensaje codificado: habilidad, actitudes,
conocimientos y el sistema sociocultural.

proceso de comunicacidn

Pasos entre una fuente y un recepto
que resultan de la transferencia y
comprensidn del significado.
codificacion

Convertic  un  mensaje  de
comunicacion - en uwna  forma
simbalica.

Figjura 10-2
[l modelo del process de comunicadian
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Mi éxito al comunicarme con usted depende de mis habilidades de escritor; si los autores de libros de texto
carecen de las habilidades necesarias para escribir, sus mensajes no llegaran a los estudiantes en la forma deseada. El
éxito total en la comunicacion personal incluye también las habilidades de hablar, leer, escuchar y razonar. Como lo
analizamos en el capitulo 5, nuestras actitudes influyen en nuestro comportamiento. Tenemos ideas preconcebidas
sobre numerosos topicos, y nuestras comunicaciones se ven afectadas por estas actitudes. Ademas, nos vemos limita-
dos en nuestras actividades de comunicacién por el grado de conocimiento que tenemos del tépico especifico. No
podemos comunicar lo que no sabemos, y si nuestros conocimientos fueran demasiado extensos, es probable que
nuestro receptor no comprenda nuestro mensaje. Es claro que la cantidad de conocimiento que la fuente tiene sobre el
tema afectard el mensaje que desea transmitir. Y, por ultimo, asi como las actitudes influyen en nuestro
comportamiento, también influye la posicion que adoptemos en el sistema sociocultural en el que vivimos. Las
creencias y valores del lector, todos parte de su cultura, acttan para influirlo como fuente de comunicacién.

El mensaje es el producto fisico real de la codificacién de la fuente.

“Cuando hablamos, lo que decimos es el mensaje. Cuando escribimos, lo escrito es
el mensaje. Cuando pintamos, el cuadro es el mensaje. Cuando gesticulamos, cuando

mensaje
Lo que se comunica.

movemos nuestros brazos, lo que expresamos con nuestras caras, eso es el
mensaje.” Nuestro mensaje se ve afectado por el codigo o grupo de simbolos que utilizamos para transmitir el
significado, el contenido del mensaje en si, y las decisiones que tomamos al seleccionar y arreglar tanto los codigos
como el contenido.

El canal es el medio por el cual viaja el mensaje. Es seleccionado por la
fuente, que debe determinar qué canal es formal y cual es informal. La organizacién
establece los canales formales y transmite mensajes que se vinculan con las
actividades relacionadas con los puestos de los miembros. En un esquema

canal
Medio a través del cual viaja un
mensaje de comunicacian.

tradicional, los canales formales siguen la estructura de autoridad dentro de la
organizacién. Otras formas de mensajes, como los personales o sociales, siguen los canales informales en la
organizacion.

El receptor es aquel a quien se dirige el mensaje. Pero antes de que se pueda
recibir el mensaje, sus simbolos deben traducirse a una forma que sea comprensible
para el receptor. Esta es la decodificacion del mensaje. Asi como el codificador se
vio limitado por sus habilidades, actitudes, conocimientos y sistema sociocultural, el
receptor se ve igualmente restringido. Asi como la fuente debe tener la capacidad de
escribir o hablar, el receptor debe tener la capacidad de leer o escuchar, y ambos

decodificacian

Volver a traducir
inteligible el mensaje de
comunicacidn del emisar.

de

manera

deben ser capaces de razonar. Los conocimientos, actitudes y antecedentes cultural

es influyen en la capacidad de

recepcién de uno, asi como lo hacen en la capacidad de emision.

El altimo eslabon en el proceso de comunicacion es un ciclo de
retroalimentacion. “Si una fuente de comunicacion decodifica el mensaje que ha
codificado, si el mensaje se pone de nuevo en el sistema, tenemos la
retroalimentacion.”® La retroalimentacion es la verificacion del éxito que hemos
tenido al transmitir nuestro mensaje como habia sido nuestra intencién original.

ciclo de retroalimentacidn
Eslabdn final en el proceso de
comunicacian; pone el mensaje de
vuelta en el sistema como control
para evitar malentendidos.

Determina si se ha logrado su comprensian.

Fuentes de distorsion

Por desgracia, la mayoria de los siete componentes en el modelo del proceso tienen la capacidad de crear
distorsiones y, por tanto, inciden sobre la meta de comunicar-se perfectamente. Estas fuentes de distorsién explican por
qué el mensaje que es decodificado por el receptor, rara vez es el mensaje exacto que habia intentado transmitir el
emisor.

Si la codificacion se hace en forma descuidada, se habra distorsionado el mensaje decodificado por el emisor.
El mismo mensaje también puede ocasionar distorsiones. La seleccién pobre de simbolos y la confusién en el
contenido del mensaje son frecuentes areas de problemas. Desde luego, el canal puede distorsionar una comunicacion
si se elige en forma inadecuada, o si tiene un alto nivel de ruido. El receptor representa la dltima fuente potencial de
distorsiones. Sus prejuicios, conocimientos, capacidad perceptual, limite de atencién y cuidado al decodificar son
factores que pueden dar como resultado una interpretacion diferente de lo que pensaba el emisor.



Temor en la comunicacion

Otro obstaculo importante en la comunicacion eficaz es que algunas personas — aproximadamente entre el 5y
20 por ciento de la poblacién” — experimentan un temor o ansiedad que debilita la
temor en la comunicacidn comunicacién. Aunque mucha gente teme hablar frente a un grupo, el temor en la
Tensidn y ansiedad indebidas parfa | comunicacion es un problema maés serio porque afecta toda una categoria de técnicas
comunicacin oral o escrita, a | de la comunicacion. Las personas que lo sufren experimentan una tension y
ambas ansiedad indebidas en la comunicacion oral, comunicacion por escrito, 0 ambas.® Por
ejemplo, los que temen a la comunicacion oral pueden encontrar muy dificil hablar
CcoN otras personas cara a cara, 0 experimentan una intensa ansiedad al tener que utilizar el teléfono. Como resultado,
pueden valerse de memoranda o cartas para transmitir mensajes cuando una Illamada telefonica no sélo seria méas
rapida, sino mas apropiada.

Los estudios muestran que los que temen a la comunicacion oral evitan situaciones que les exijan participar en
comunicaciones de esta naturaleza.” Debemos esperar que haya cierta autoseleccién en los trabajos, de manera que
estos individuos no acepten puestos como el de maestro, donde la comunicacion oral es un requisito indispensable.™
Pero casi todos los puestos exigen cierta comunicacion oral. Y de mayor preocupacién es la evidencia que los que
tienen gran temor de la comunicacion oral, distorsionan las exigencias de comunicacion de sus puestos a fin de
minimizar la necesidad de ésta'™ Asi que necesitamos estar conscientes de que hay muchas personas en las
organizaciones que limitan mucho su comunicacion oral, y racionalizan esta practica diciéndose a si mismos que no se
necesita mas comunicacion para que puedan desempefiar su puesto con eficacia.

0 Los fundamentos de la comunicaciéon

Un conocimiento practico de la comunicacion requiere la comprension bésica de algunos conceptos
fundamentales. En esta seccion revisaremos esos conceptos. De manera especifica, veremos los patrones de flujo de la
comunicacion, compararemos las redes formales e informales de comunicacion, describiremos la importancia de la
comunicacion no verbal, consideraremos la forma como los individuos seleccionan los canales de comunicacion y
resumiremos las principales barreras a la comunicacion eficaz.

Direcciéon de la comunicacion

La comunicacion puede fluir vertical o lateralmente. La dimensidn vertical puede subdividirse en direcciones
descendente y ascendente.*

DESCENDENTE La comunicacion que fluye de un nivel de un grupo u organizacién a un nivel inferior, es
una comunicacién descendente.

Cuando pensamos en los administradores que se comunican con sus subordinados, generalmente lo hacemos en
el patron descendente. Los lideres de grupo y administradores lo utilizan para asignar metas, dar instrucciones de
trabajo, informar a sus subordinados de politicas y procedimientos, sefialar problemas que necesitan atencion y ofrecer
retroalimentacién acerca del desempefio. Pero la comunicacion descendente no necesita ser oral o un contacto cara a
cara. Cuando la administracién envia cartas a los hogares de los empleados para avisarles de la nueva politica de
permisos por motivos de enfermedad en la organizacidn, esta utilizando la comunicacion descendente.

ASCENDENTE La comunicacién ascendente fluye a un nivel superior en el grupo o la organizacion. Se
utiliza para proporcionar retroalimentacion a los superiores, informarles del progreso hacia las metas e informar de
problemas actuales. La comunicacion ascendente permite que los administradores de nivel superior se mantengan
actualizados acerca de la forma como piensan los empleados sobre sus puestos, los compafieros de trabajo y la
organizacién en general. Los administradores también confian en la comunicacién ascendente para obtener ideas sobre
cdmo pueden mejorarse ciertos aspectos.

Algunos ejemplos organizacionales de la comunicacién ascendente son los reportes de desempefio preparados
por los niveles inferiores para su revision por la administracion media y superior, buzones de sugerencias, encuestas
sobre la actitud de los empleados, procedimientos de queja, conversaciones superior-subordinado y sesiones informales
de quejas donde los empleados tienen la oportunidad de identificar y analizar problemas con su jefe o con los
representantes de la administracién superior.



Por ejemplo, Federal Express se enorgullece de su programa computarizado de comunicacion ascendente.” Sus
68 000 empleados terminan anualmente encuestas de ambiente y revisiones de la administracion. Se citd este programa
como una fuerza clave en la administracion de recursos humanos por los jurados del Premio Nacional de Calidad
Malcolm Baldrige cuando Federal Express obtuvo ese honor.

LATERAL Cuando la comunicacion tiene lugar entre miembros del mismo grupo de trabajo, entre miembros
de grupos de trabajo al mismo nivel, entre administradores al mismo nivel, o entre cualquier personal de nivel
horizontal equivalente, la describimos como una comunicacion lateral.

¢Por qué hay necesidad de tener comunicaciones horizontales si son eficaces las comunicaciones verticales de
un grupo u organizacion? La respuesta es que las comunicaciones horizontales frecuentemente son necesarias para
ahorrar tiempo y facilitar la coordinacion. En algunos casos, estas relaciones laterales se establecen formalmente. Con
frecuencia se crean informalmente para hacer circuitos mas cortos que los de la jerarquia vertical y facilitar la accion.
De esta manera las comunicaciones laterales, desde el punto de vista de la administracion, pueden ser buenas o malas.
Puesto que una estricta adhesion a la estructura vertical formal para todas las comunicaciones puede impedir la
transferencia eficaz y precisa de informacidn, las comunicaciones laterales pueden ser benéficas. En tales casos,
ocurren con el conocimiento y apoyo de los superiores. Pero también pueden crear conflictos disfuncionales cuando se
rompen los canales verticales formales, cuando los miembros brincan o prescinden de sus superiores para conseguir
gue se hagan las cosas, o cuando los jefes se dan cuenta de que se han tomado decisiones o acciones sin su
conocimiento.

Los administradores superiores de Reliable Cartago
Company buscan de manera activa la
retroalimentacién de los empleados. Distribuyen un
cuestionario a sus 117 empleados, preguntandoles sus
puntos de vista sobre sueldos, prestaciones, politicas y
ambiente de trabajo de lo compafiia. Una vez al mes, el
vicepresidente ejecutivo John Mooney (a la derecha) se
pone un uniforme y se pasa el dia con un chofer,
escuchando los problemas, quejas e ideas para el
mejoramiento. Reliable presta atencion a los detalles
mas pequefios en la mente de los empleados. El
presidente George Enguita (centro) dice: “Se tienen
gue escuchar esas cosas pequefias.”

Las redes formales en comparacion con las redes informales

des d T Las redes de comunicacion definen los canales por los que la informacion
redes de comunicacion fluye. Tales canales son de una o dos variedades — formales o informales—. Las
Canales por los cuales fluye la | redes formales suelen ser verticales, siguen la linea de mando y estan limitadas a

comunicacion. comunicaciones relacionadas con las tareas. En contraste, la red informal — mejor
conocida como rumor — estd libre para moverse en cualquier direccién, brincar los
redes formales niveles de autoridad, y es probable que satisfaga las necesidades sociales de los

Comunicaciones relacionadas con | miembros del grupo y que al mismo tiempo facilite la realizacion de tareas.
las tareas que sigue la linea de

manda. REDES FORMALES DE GRUPOS PEQUENOS La figura 10-3 muestra
tres redes comunes de grupos pequefios: la cadena, la rueda y la de todo canal. La

red informal cadena sigue rigidamente las lineas formales de mando. La rueda confia en que el

Informacién indirecta obtenida | lider actie como el conducto central para todas las comunicaciones del grupo. La

mediante el rumar. red todo canal permite que los miembros del grupo se comuniquen activamente
entre si.

Como lo muestra la tabla 10-1, la eficacia de cada red depende de la
variable dependiente con la que uno estd preocupado. Por ejemplo, la estructura de rueda facilita el surgimiento de un
lider, la red de todo canal es mejor si uno esta preocupado por lograr una mejor satisfaccion de los miembros, y la linea
es mejor si la precision es lo mas importante. De manera que la tabla 10-1 nos lleva a la conclusién de que no hay una



sola red que sea mejor para todas las ocasiones.

LA RED INFORMAL EI andlisis anterior de las redes enfatizd los patrones formales de comunicacion, pero
el sistema formal no es el Unico sistema de comunicacién en un grupo o entre varios. Ahora prestemos atencion al
sistema informal, donde la informacién fluye a lo largo de medios extraoficiales y los rumores pueden florecer.

Figuro 10-3

Tres redes comunes de grupos pegquenos

Codenao Rueda Todo conal

Tabla 10-1 Redes de grupos pequefios y criterios de

eficacia
Criterios SEE
Cadena Rueda Todo canal
Velocidad Moderado Répida Répida
Precision Alta Alto Moderada
Surgimiento de un lider Moderada Alta Ninguna
Satisfaccion de los miembros Moderada Baja Alta

El rumor tiene tres caracteristicas principales.’® En primer lugar, no esta controlado por la administracion. En
segundo lugar, la mayoria de los empleados lo perciben como mas creible y confiable que los comunicados formales
emitidos por la administracién superior. En tercer lugar, se utiliza en gran parte para servir los intereses personales de
algunos integrantes dentro del mismo sistema.

Uno de los estudios mas famosos del rumor investigd el patron de comunicacién entre 67 personas que
ocupaban puestos de nivel gerencial en una pequefia empresa industrial.® El enfoque basico utilizado fue aprender de
cada receptor de comunicacion coémo habia recibido por primera vez una pieza determinada de informacion y luego
hacer su seguimiento hasta su fuente. Se encontré que aunque el rumor era una fuente importante de informacion, sélo
10% de los ejecutivos actuaba como individuo de enlace, es decir, pasaba la informacion a més de una persona. Por
ejemplo, cuando un ejecutivo decidié renunciar para ingresar en el negocio de seguros, el 81% de los ejecutivos lo
sabia, pero so6lo el 11% transmitio la informacion a otras personas.

También son dignas de observar otras dos conclusiones de este estudio. La informacién sobre eventos de
interés general tendia a fluir entre los principales grupos funcionales (esto es, produccion, ventas), en lugar de que
sucediera dentro de ellos mismos. De manera similar, no hubo evidencias para sugerir que los miembros de un grupo
determinado actuaran consistentemente como enlaces; mas bien, diferentes tipos de informacion pasaban a través de
distintas personas de enlace.

Un intento por repetir este estudio entre los empleados en una pequefia oficina de gobierno estatal también
encontrd que s6lo un porcentaje pequefio (10%) actuaba como personas de enlace.”® Esto es interesante, puesto que el
estudio abarcaba una gama mas amplia de empleados — incluia personal de base lo mismo que personal de nivel
gerencial —. Sin embargo, el flujo de informacién en la oficina gubernamental tuvo lugar dentro de los grupos
funcionales, en vez de que fuera entre ellos. Se propuso que esta discrepancia podia tener por causa la comparacion
s6lo de una muestra de ejecutivos contra una que también incluia trabajadores de base. Por ejemplo, los
administradores podrian sentir una mayor presion para mantenerse informados, lo que explicaria que cultivaran
relaciones con otras personas fuera de su grupo funcional inmediato. Asimismo, en contraste con los resultados del



estudio original, el nuevo estudio encontré que un grupo consistente de individuos actuaba como enlace al transmitir
informacion en la oficina gubernamental.

¢Es precisa la informacion que fluye a lo largo del canal del rumor? Hay evidencia de que es preciso
aproximadamente el 75% del flujo *" ;Pero cuéles son las condiciones que fomentan un rumor activo? ;Qué es lo que
hace que comience a funcionar el molino de rumores?

Con frecuencia se supone que los rumores comienzan porque representan chismes sustanciosos. Rara vez es el
caso. Los rumores tienen por lo menos cuatro propo6sitos: estructurar y reducir la ansiedad; dar sentido a la informacién
limitada o fragmentada; servir de vehiculo para organizar a los miembros del grupo, y quizas extrafios al mismo, en
coaliciones; y para sefialar el estatus del remitente (“Estoy informado, y, con respecto de este rumor, usted es un
extrafio”) o el poder (“Tengo el poder de hacer de usted una persona informada”).”® La investigacion indica que los
rumores surgen como respuesta a las situaciones que son importantes para nosotros, donde hay ambigiedad, y en
condiciones que despiertan ansiedad.’ Las situaciones de trabajo a menudo contienen estos tres elementos, lo que
explica por qué florecen los rumores en las organizaciones. El secreto y la competencia que suelen prevalecer en las
grandes organizaciones —alrededor de asuntos como el nombramiento de nuevos jefes, la reubicacion de oficinas, y la
redistribucidon de las asignaciones de trabajo— originan condiciones que estimulan y sostienen los rumores en el canal.
Un rumor persistird hasta que hayan quedado satisfechas las necesidades y expectativas que crearon la incertidumbre
subyacente en el rumor, o hasta que se haya reducido la ansiedad.

¢Qué podemos concluir de lo anterior? Es cierto que el rumor es una parte importante de cualquier red de
comunicacion de grupos u organizaciones, y que bien vale la pena comprenderlo.”® Permite a los administradores
identificar aquellos asuntos confusos que los empleados consideran importantes y causantes de ansiedad. Por tanto,
actuan como filtro asi como de mecanismo de retroalimentacion, sintonizando los temas que los empleados consideran
apropiados. Quizas de mayor importancia, nuevamente desde una perspectiva administrativa, parezca probable analizar
la informacidn originada por el rumor y predecir su flujo, dado que sélo un conjunto pequefio de individuos (alrededor
de un 10%) pasa activamente la informacion a mas de una persona. Al determinar qué individuos de enlace
consideraran que una parte dada de informacion sea la adecuada, podemos mejorar nuestra capacidad para explicar y
predecir el patrén del rumor.

¢Puede la administracion eliminar totalmente los rumores? jNo! Sin embargo, lo que la administracion debe
hacer es minimizar las consecuencias negativas de los rumores al limitar su alcance e impacto. La tabla 10-2 ofrece
algunas sugerencias para minimizar esas consecuencias negativas.

Comunicaciones no verbales

Cualquier persona que haya visitado un bar para solteros o un club nocturno
esta consciente de que la comunicacion no necesita ser verbal a fin de transmitir un
mensaje. Una ojeada, una mirada, una sonrisa, un fruncimiento del cefio, un movi-
movimiento del cuerpo, la entonacion | miento provocativo del cuerpo, todos encierran un mensaje. Este ejemplo revela el
0 énfasis que se da a las palabras.la | hecho de que no estaria completo el estudio de la comunicacién sin un analisis de las
expresidn facial y la distancia fisica | comunicaciones no verbales. Esto incluye los movimientos corporales, el tono o
entre el emisor y el receptor. énfasis que les damos a las palabras, las expresiones faciales y la distancia fisica entre
el emisor y el receptor.

comunicaciones no verbales
Mensajes transmitidos por el

Tabla 10-2 Sugerencias para reducir las consecuencias
negativas de los rumores

1. Anuncie los horarios para tomar decisiones importantes.

2. Explique las decisiones y comportamientos que pueden parecer inconsistentes o
furtivos.

3. Enfatice el lado negativo, lo mismo que el positivo, de las decisiones actuales y de los
planes futuros.

4. Hable abiertamente de las posibilidades del peor de los casos —casi nunca provoco

tanta ansiedad como lo fantasia no expuesta—.

Fuente: Adaptado de L. Hirschhorn, “Managng Rumors”, en L. Hirschhorn (edif.), cutting
Bock (Son Francisco: Jossey.Boss, 19831, pags. 54.56. con autorizacion.



El estudio cientifico de los movimientos corporales recibe el nombre de
cinética. Se refiere a los ademanes, expresion facial y otros movimientos del _ o
cuerpo. Pero es un area del conocimiento humano relativamente nueva, y ha estado Estudio de los movimientos  del
sujeta a muchas mas conjeturas y se ha popularizado mas que lo que indican los | CUErpO.
resultados de la investigacion. Por tanto, aunque reconocemos que los movimientos
corporales son un segmento importante del estudio de la comunicacion y el comportamiento, las conclusiones se deben
tomar con cuidado. Después de reconocer esta salvedad, consideremos brevemente la forma como los movimientos
corporales comunican un significado.

Se ha argumentado que todo movimiento corporal tiene un significado, y que ningin movimiento es
accidental.* Por ejemplo, mediante el lenguaje corporal,

cinética

(Nosotros] decimos: “Ayudame, estoy solo. Oclpame, estoy disponible. Dé-jame solo, estoy deprimido.” Y
rara vez enviamos nuestros mensajes de manera consciente. Representamos nuestro estado de animo con el
lenguaje corporal no verbal. Levantamos las cejas en sefial de incredulidad. Nos rascamos la nariz para
demostrar perplejidad. Cruzamos nuestros brazos para aislarnos o para protegernos. Movemos los hombros
para manifestar indiferencia, guifiamos un ojo para hacerle sentir intimidad a un interlocutor, golpeteamos la
mesa con los dedos en sefial de impaciencia, nos damos una palmada en reaccién al olvido.??

Aunque podamos estar en desacuerdo con el significado especifico de estos movimientos, el lenguaje corporal
se agrega y a menudo complica la comunicacién verbal. Una posiciéon o movimiento del cuerpo de por si no tiene un
significado preciso o universal, pero cuando se une con el lenguaje hablado le da un mayor significado al mensaje del
emisor.

Si uno lee las actas de una reunion tomadas al pie de la letra, no puede captar el mensaje de lo que se dijo de la
misma manera que si hubiera estado ahi o la hubiera visto en video. ¢(Por qué? Porque no hay un registro de la
comunicacion no verbal. Esta ausente el énfasis que se le dio a palabras o frases. Para ilustrar como el tono puede
cambiar el significado de un mensaje, consideremos el caso de un estudiante que formula una pregunta en clase al
maestro. El maestro contesta: “¢;Qué quiere decir con eso?” La reaccién del estudiante sera diferente, de acuerdo con el
tono de voz que exprese la respuesta del maestro. Un tono suave, amable, crea un significado diferente al que transmite
una respuesta con una entonacion aspera, que pone un fuerte énfasis en la Gltima palabra.

La expresion facial del maestro también tiene un significado. Una cara fruncida dice algo diferente que una
sonrisa. Las expresiones faciales, junto con el tono, pueden mostrar arrogancia, agresividad, temor, timidez y otras
caracteristicas que nunca se comunicarian si uno se limita a leer una transcripcion de lo que se dijo.

La forma como los individuos se separan entre si en términos de distancia fisica también tiene significado. Lo
que se considera un espacio correcto depende en gran parte de las normas culturales. Por ejemplo, lo que es una
distancia “de negocios” en algunos paises europeos, se tomaria como “intimo” en muchas partes de América del Norte.
Si alguien se para mas cerca de usted de lo que se considera correcto, podria indicar agresividad o interés sexual. Si
esta més lejos de lo acostumbrado, podria significar desinterés o desagrado con lo que se esta diciendo.

Es importante que el receptor esté alerta a estos aspectos no verbales de la comunicacion. Uno debe buscar las
claves no verbales lo mismo que atender al significado literal de las palabras del emisor. Se debe estar especialmente
alerta a las contradicciones entre ambos mensajes. Su jefe puede decir que esta abierto para hablar con usted sobre el
aumento de sueldo que ha estado solicitando, pero puede estar emitiendo sefiales no verbales que sugieren que este no
es el momento para discutir el tema. Independientemente de lo que se esté
diciendo, una persona que frecuentemente consulta su reloj esta transmitiendo el
L mensaje de que preferiria terminar la conversacién. Damos mala informacion a
fuerte (y con mayor precisiin) | otros cuando expresamos una emocion verbal, como la confianza, pero
que las palabras. comunicamos no verbalmente un mensaje contradictorio que indica: “No tengo
confianza en usted.” Estas contradicciones a menudo sugieren que “las acciones
son mucho mas elocuentes (y mucho mas precisas) que las palabras”.

e las acciones hablan mas

Eleccién del canal de comunicacién

¢ Por qué eligen las personas un canal de comunicacion sobre otro, por ejemplo, una llamada telefénica en lugar
de una conversacion cara a cara? jUna respuesta pudiera ser la ansiedad! Como se recordara, algunas personas sienten
temor respecto de determinadas clases de comunicacion. ;Qué pasa con el 80% al 95% de la poblacion que no sufre de
este problema? ;Hay algunos elementos generales de juicio que pudiéramos proporcionar respecto de la eleccion del



Fell

canal de comunicacién? La respuesta es un “si” con reservas. Se ha desarrollado un modelo de la riqueza del medio
para explicar la seleccion de canales entre los administradores.?®

La investigacidon reciente ha encontrado que los canales difieren en su capacidad para transmitir informacion.
Algunos tienen una gran capacidad para: (1) manejar multiples claves de manera simultanea; (2) facilitar una rapida
retroalimentacién; y (3) ser muy personales. Otros canales son mas limitados en
estos tres factores. Como lo ilustra la figura 10-4, la platica cara a cara tiene la
calificacion més alta en términos de rigqueza de canal porque proporciona la
oportunidad de transmitir la méaxima cantidad de informacion durante un episodio de
comunicacion. Esto es, ofrece multiples claves de informacién (palabras, postura,
expresiones faciales, ademanes, tono), una retroalimentacion inmediata (tanto verbal
como no verbal) y el toque personal de estar alli. Los medios escritos impersonales,
como boletines e informes generales, tienen la méas baja calificacion en lo referente a la riqueza de canal.

La seleccidn de un canal de preferencia a otro depende de que el mensaje sea rutinario o no rutinario. El primer
tipo de mensajes tiende a ser directo y a tener un minimo de ambigledad. El segundo probablemente sea mas
complicado y tenga mas posibilidades de ser mal interpretado. Los administradores pueden comunicar los mensajes
rutinarios de manera eficiente por medio de canales que tienen menor riqueza. Sin embargo, los mensajes no rutinarios
se pueden comunicar con eficacia solo si se seleccionan canales ricos.

riqueza de canal

Cantidad de informacian que puede
transmitirse durante un episodio de
comunicacian.

Figura 10-4
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El modelo de riqueza de los medios es consistente con las tendencias y practicas organizacionales durante el
Ultimo decenio. No es simple coincidencia que mas y méas administradores superiores hayan estado utilizando las
reuniones para facilitar la comunicacién, y abandonen con regularidad el aislado santuario de sus oficinas ejecutivas
para administrar mientras se desplazan por ahi. Estos ejecutivos estdn confiando en los canales de comunicacion mas
ricos cuando necesitan transmitir mensajes de naturaleza mas ambigua. La dltima década se ha caracterizado por el
cierre de instalaciones por parte de las organizaciones, lo que trae consigo despidos masivos, reestructuracion, fusion,
consolidacién e introduccion de nuevos productos y servicios a un paso acelerado, todos mensajes no rutinarios que
son de gran ambigliedad y que requieren el uso de canales que puedan transmitir una gran cantidad de informacion. Por
tanto, no es sorprendente que los administradores més eficaces estén ampliando el empleo de los canales mas ricos.

Barreras a la comunicacion eficaz

Cerramos nuestra revision de los fundamentos de la comunicacién con el examen de algunas de las barreras
mas importantes para la comunicacién eficaz, de las que hay que estar conscientes.



FILTRADO El filtrado se refiere a la manipulacion de la informacién por
el emisor, de manera que sea considerado desde una perspectiva mas favorable por
parte del receptor. Por ejemplo, cuando una administradora transmite a su jefe lo que
éste desea escuchar, estd filtrando la informacion. ;Sucede esto con mucha fre-
cuencia en las organizaciones? jPor supuesto! Al pasar informacion a los ejecutivos
superiores, los subordinados la tienen que condensar y sintetizar para que los supe-

filtrado

Manipulacion de informacian  por
parte del emisor, de modo que sea
vista de manera més favorable por
el receptor.

riores no se saturen con ella. Los intereses y el criterio personal de lo que es impor-
tante por parte de las personas que estan realizando la sintesis, van a resultar en el filtrado. Como lo expresaba un ex
vicepresidente de grupo de General Motors, el filtrado de las comunicaciones a través de los niveles en CM hacia
improbable que los administradores superiores obtuvieran una informacion objetiva porque “los especialistas de nivel
inferior.., proporcionaban informacién de tal manera que obtuvieran la respuesta que esperaban. Yo lo sé. Yo solia
estar abajo y lo hacia”.?*

El principal determinante del filtrado es el nimero de niveles que se encuentran en la estructura de una
organizacién. Mientras mas niveles verticales existan en la jerarquia de la organizacion, hay méas oportunidades para el

filtrado.

PERCEPCION SELECTIVA Ya antes hemos mencionado la percepcion selectiva. Aparece de nuevo aqui
porque los receptores en el proceso de comunicacion ven y escuchan selectivamente, con base en sus necesidades,
motivaciones, experiencia, antecedentes y otras caracteristicas personales. Los receptores también proyectan sus
intereses y expectativas cuando decodifican la comunicacién. El que entrevista candidatos para su contratacion que
espera que la solicitante de un puesto anteponga su familia a su carrera, es probable que vea eso en ellas, sin importar si
piensan de esa manera 0 no. Como dijimos en el capitulo 4, no vemos la realidad; mas bien, interpretamos lo que
vemos y le llamamos realidad.

EMOCIONES El estado de animo del receptor en el momento de la recepcion de una comunicacion influira
en la forma como la interprete. EI mismo mensaje recibido cuando uno esta enojado o distraido probablemente sea
interpretado de manera diferente a como lo haria si tuviera una disposicion neutral. Las emociones extremas —como el
jubilo o la depresidn— son las que muy probablemente obstaculicen una comunicacién eficaz. En tales casos, tenemos
la propension de hacer caso omiso de nuestros procesos racionales y objetivos de pensamiento y sustituirlos por juicios
emocionales.

De los conceptos a las habilidades
Escuchar eficazmente

emasiadas personas dan por descontadas las

habilidades para escuchar® Confunden oir con

escuchar. ;Cual es la diferencia? Oir es
simplemente recoger las vibraciones de los sonidos.
Escuchar es obtener sentido de lo que oimos. Es decir,
escuchar requiere poner atencion, interpretar y recordar
los estimulos del sonido.
La persona promedio habla normalmente a raz6n de 125
a 200 palabras por minuto. Sin embargo, el escucha
promedio puede comprender hasta 400 palabras por
minuto. Esto deja mucho tiempo para que la mente
ociosa vague mientras escucha. Para la mayoria de la
gente, también significa que ha adquirido cierto nimero
de malos habitos de escucha para cubrir “el tiempo
0Cioso” -
Los ocho siguientes comportamientos estan asociados
con habilidades eficaces para escuchar. Si usted desea
mejorar sus habilidades para escuchar, tome estos
comportamientos como guia:

1. Haga contacto visual. ;Como se siente usted cuando
alguien no lo mira a los ojos cuando le esta hablando?
Si usted es como la mayoria de las personas, es probable
que lo interprete como distanciamiento o desinterés.
Podemos escuchar con nuestros oidos, pero otros
tienden a juzgar si realmente estamos escuchando al
mirar nuestros 0jos.

2. Realice movimientos afirmativos con la cabeza y
expresiones faciales apropiadas. El escucha eficaz
muestra interés en lo que se esta diciendo. ;Como? Por
medio de sefiales no verbales. Cuando se agregan los
movimientos afirmativos de cabeza y una expresion
facial apropiada a un buen contacto visual, éstos dan a
entender a la persona que habla que usted la esta
escuchando.

3. Evite acciones o ademanes que distraigan. El otro
lado de la moneda de mostrar interés es evitar acciones



gue sugieran que su mente estd en otro lado. Al
escuchar, no vea su reloj, ni maneje papeles, no juegue
con su lapiz, o realice otras acciones parecidas. Ellas
hacen que el orador sienta que usted esta aburrido o sin
interés. Quizas de mayor importancia es que indican que
usted no proporciona toda su atencion y puede estar
fallando la recepcién de parte del mensaje que el
interlocutor desea transmitirle.

4. Formule preguntas. El escucha critico analiza lo que
oye y formula preguntas. Este comportamiento
proporciona la base para aclaraciones, y asegura la
comprensién y logro de que el interlocutor tenga la
seguridad de que usted lo est& escuchando.

5. Haga una parafrasis. El parafraseo significa volver a
decir lo que acaba de sefalar el interlocutor con sus
propias palabras. El escucha eficaz utiliza frases como
“entiendo que lo que usted estd diciendo o “;quiere
usted decir. . .?* ;Por qué parafrasear lo que se acaba de
decir? jPor dos razones! En primer lugar, es un
excelente dispositivo de control para verificar que usted
ha estado escuchando con cuidado. Uno no puede
parafrasear con precision si la mente esta vagando o si
uno esta pensando en lo que va a decir en seguida. En
segundo lugar, es un control para la precision. Al
parafrasear con sus propias palabras lo que el
interlocutor acaba de decirle y retroalimentarlo, usted
verifica la precision de su comprension.

6. Evite interrumpir al interlocutor. Permita que el

interlocutor termine de expresar su pensamiento antes
de que usted trate de responder. No intente adivinar la
direccion que tomaran los pensamientos  del
interlocutor. jCuando el interlocutor haya terminado
usted lo sabra!

7. No hable demasiado. La mayoria prefiere expresar
sus ideas que escuchar lo que otras personas dicen.
Muchos escuchamos sélo porque escuchar es el precio
gue tenemos que pagar para conseguir que la gente nos
permita hablar. Aunque hablar puede ser mas divertido
y el silencio puede ser incomodo, uno no puede hablary
escuchar al mismo tiempo. El buen escucha reconoce
este hecho y no habla demasiado.

8.Realice una transicién suave entre los papeles de
interlocutor y escucha, Cuando uno es un estudiante
sentado en una sala de conferencias, es relativamente
facil entrar en un estado de animo de escucha eficaz.
¢Por qué? Porque la comunicacion se da en esencia en
un solo sentido: El profesor habla y usted escucha. Pero
la pareja maestro-estudiante es atipica. En la mayoria de
las situaciones de trabajo, uno esta intercambiando
constantemente los papeles de interlocutor y escucha.
Por tanto, el escucha eficaz realiza las transiciones con
suavidad de interlocutor a escucha y de regreso a
interlocutor. Desde una perspectiva de escucha, esto
significa la concentracién en lo que tiene que decir el
interlocutor y practicar no pensar acerca de lo que uno
va a decir tan pronto como tenga la oportunidad.

Las habilidades para escuchar son cruciales pare el
éxito de los vendedores. Su trabajo es escuchar MJ«
vox del cliente” para determinar lo que éste necesita y
desea.

LENGUAJE Las palabras significan diferentes cosas para distintas personas. “El significado de las palabras
no esta en las palabras; esta en nosotros.”?® La edad, la educacion y los antecedentes culturales son tres de las variables
maés obvias que influyen en el lenguaje que utiliza la persona y en la definicion que les da a las palabras. Tanto el
artista de rap Snoop Doggy Dogg como el analista politico/autor William E. Buckley, Jr., hablan inglés. Pero el
lenguaje que cada uno utiliza es extremadamente diferente del otro. De hecho, la persona comun de la calle podria
tener dificultades para comprender el vocabulario de estas personas.

En una organizacidn, los empleados generalmente tienen antecedentes diversos y. por tanto, tienen diferentes
patrones de lenguaje. Ademas, el agrupamiento de empleados en departamentos forma especialistas que crean su propia
jerga o lenguaje técnico. En las grandes organizaciones es frecuente que los miembros también estén muy dispersos
desde el punto de vista geografico —hasta operando en diferentes paises—, y en cada lugar los individuos utilizaran
términos y frases que son especificos de su area.

La existencia de niveles verticales también puede ocasionar problemas con el lenguaje. Por ejemplo, se han
encontrado diferencias en el significado de palabras como incentivos y cuotas en diferentes niveles de la
administracion. Los administradores superiores a menudo hablan de la necesidad de incentivos y cuotas; sin embargo,
estos términos implican manipulacién y crean resentimiento entre muchos administradores de nivel inferior.

El punto a observar es que mientras usted y yo hablamos un lenguaje comin — espafiol—, nuestro uso de este
idioma dista mucho de ser uniforme. Si supiéramos la forma como cada uno de nosotros modifica el lenguaje, se
reducirian al minimo las dificultades en la comunicacidn. El problema esta en que los miembros de una organizacion
generalmente no saben cdmo han modificado el idioma las otras personas con las que interacttan. Los emisores tienden



a suponer que las palabras y términos que utilizan significan lo mismo para el receptor que para ellos. Desde luego,
frecuentemente esto es incorrecto, creando de esta manera dificultades en la comunicacion.

0 En la practica: comunicacion eficaz con los empleados en las
companias importantes que estan pasando por cambios drasticos

Como hemos observado en este libro, las organizaciones alrededor del mundo se estan reestructurando a fin de
reducir sus costos y mejorar su competitividad. Por ejemplo, casi todas las 100 compafiias de Fortune han reducido el
tamafio de su fuerza de trabajo durante los Gltimos cinco afios por medio del desgaste natural y de los despidos.

Un estudio reciente investigd los programas de comunicacion de empleados en diez empresas importantes que
habian emprendido con éxito programas de reestructuracion masiva?’ Se escogieron dichas compafifas porque tenian
fama de contar con excelentes programas de comunicacion interna. Los autores tenian interés en ver si habia factores
comunes que determinaran la eficacia de las comunicaciones entre empleados de estas empresas. Los autores eligieron
especificamente compafiias que habian pasado por reestructuraciones y reorganizaciones, porque creian que la prueba
real de la eficacia de la comunicacion de una compafia era lo bien que trabajaba en tiempo de cambios
organizacionales drasticos.

Los autores encontraron ocho factores relacionados con la eficacia de las comunicaciones de los empleados en
estas diez empresas. Puesto que las compafiias que se estudiaron provenian de diversas industrias y ambientes
organizacionales, los autores plantean que estas ocho caracteristicas se pueden aplicar a muchos tipos de
organizaciones.

Examinemos estos ocho factores, porque proporcionan a los administradores cierta orientacion basada en
resultados de investigacion, para ayudarles a decidir como comunicarse mejor con sus empleados.

El DGE debe estar comprometido con la importancia de la comunicacion

El factor mas destacado en un programa de éxito en las comunicaciones con los empleados es el liderazgo del
director general ejecutivo. Debe estar comprometido filoséfica y conductualmente con la idea de que la comunicacion
con los empleados es esencial para el logro de las metas de la organizacion. Si el director general ejecutivo de la
compafiia estd comprometido con la comunicacion por medio de sus palabras y acciones, dicho compromiso trasciende
al resto de la organizacion.

Ademas de patrocinar un compromiso filoséfico con las comunicaciones a los empleados, el DGE debe ser un
modelo habil y visible en el papel de las comunicaciones y estar dispuesto a transmitir personalmente los mensajes
clave. De acuerdo con el estudio, los DGE pasaban una cantidad considerable de tiempo hablando con los empleados,
contestando preguntas, escuchando sus preocupaciones y transmitiendo su vision de la compafiia. Es importante
reconocer que procuraban hacer esto en persona. No delegaban esta tarea a otros administradores. Al ser campeones
personales de la causa de la buena comunicacion, se reducen los temores de los empleados acerca de los cambios que
se estan implantando y fijan el precedente que deben seguir los demas administradores.

Los administradores sintonizan las acciones con las palabras

La accion administrativa esta relacionada muy de cerca con el apoyo y la participacion del DGE. Como ya
hemos dicho con anterioridad, las acciones hablan méas fuerte que las palabras. Cuando los mensajes implicitos que
envian los administradores contradicen los mensajes oficiales que se transmiten en comunicaciones formales, los
administradores pierden credibilidad con los empleados. Estos deben escuchar lo que dice la administracion respecto
de los cambios que se estan preparando y hacia donde va la compafiia. Pero estas palabras deben estar respaldadas por
las acciones correspondientes.

Compromiso con la comunicacién en ambos sentidos

Los programas ineficaces estan dominados por la comunicacion descendente. Los programas que tienen éxito
equilibran la comunicacién descendente con la ascendente.

¢Cémo promueve una empresa la comunicacién ascendente y estimula el dialogo con los empleados? La
compafiia que mostrd el mayor compromiso con la comunicacion en ambos sentidos utilizé transmisiones interactivas
de television, que permitian que los empleados formularan preguntas y obtuvieran respuestas de la administracién



superior. Las publicaciones de la empresa tenian columnas de preguntas y respuestas, y se alentaba a los empleados a
que formularan preguntas. La empresa cred un procedimiento para la presentacion de quejas, que procesaba con
rapidez. Ademas, se capacitaba a los administradores en técnicas de retroalimentacion y luego se les recompensaba por
utilizarlas.

Enfasis en la comunicacién cara a cara

En tiempos de incertidumbre y cambio — que caracterizan los grandes esfuerzos de reestructuracion— los
empleados tienen muchos temores y preocupaciones. ¢Peligra su puesto? ;Tendran que aprender nuevas habilidades?
¢Se va a desbandar su grupo de trabajo? De acuerdo con nuestro analisis anterior de la riqueza de los canales, estos
mensajes no son rutinarios ni ambiguos. Se puede transmitir la cantidad méaxima de informacién por medio de
conversaciones cara a cara. Puesto que todas las empresas de este estudio atravesaban por cambios significativos, los
ejecutivos superiores salian y transmitian personalmente sus mensajes a los empleados operativos. La comunicacién
directa, sincera, cara a cara con los empleados, presenta a los ejecutivos como personas vivas, que respiran, que
comprenden las necesidades y preocupaciones de los trabajadores.

Ed Clerk, presidente y OGE de Cenada Trust, muestra
su compromiso con la comunicacion al visitar las 400
sucursales de Cl. Su filosofia es que uno no puede
sentarse en una oficina y decirle a la gente lo que debe
haces Con frecuencia tiene sesiones d. pino y
refrescos con los empleados. El estilo amigable de
Clark y su habilidad para explicar temus complejos sin
menospreciar a los oyentes le han ganado la

lealtad de los empleados.

Responsabilidad compartida por las comunicaciones con los empleados

La administracion superior proporciona el gran escenario —hacia donde va la compafiia —. Los supervisores
vinculan el gran escenario con su grupo de trabajo e individualmente con los empleados. Todo administrador tiene
cierta responsabilidad en cerciorarse de que los empleados estén bien informados, y de hacer que se especifiquen cada
vez mas las implicaciones de los cambios a medida que la informacién fluye en sentido descendente por la estructura
jerérquica de la organizacion.

Las personas prefieren mas oir acerca de los cambios que les pudieran afectar de parte de su jefe, que de sus
compafieros o a través del rumor. Esto requiere que la administracion superior mantenga a los administradores de
niveles medios e inferiores plenamente informados de los cambios que se planean. Y significa que los administradores
medios e inferiores deben compartir rapidamente la informacion con sus grupos de trabajo a fin de minimizar la
ambigiiedad.

El manejo de las malas noticias

Las organizaciones con una comunicacion eficaz con los empleados no temen enfrentar las malas noticias. En
realidad, suelen tener un alto porcentaje de malas noticias en relacién con las buenas. Esto no significa que estas
empresas tengan mas problemas; més bien, no sancionan al portador de las malas noticias.

En determinado momento, todas las organizaciones tienen fallas en productos, retrasos en la entrega, quejas de
clientes o problemas similares. La cuestién es como se siente la gente al comunicar estos problemas. Cuando las malas
noticias se comunican con franqueza, se crea un clima en el que las personas no temen decir la verdad y las buenas
noticias ganan credibilidad.

El mensaje esta modelado para las personas que lo van a escuchar

Diferentes personas en la organizacion tienen distintas necesidades de informaciéon. Lo que puede ser



importante para los supervisores puede no serlo para los administradores de nivel medio. De manera similar, lo que es
informacion interesante para alguien que esta en planeacion de productos, puede ser innecesaria para un empleado de
contabilidad.

¢ Cudl es la informacion que los individuos y los grupos desean saber? ;Cuando necesitan saberla? ;Qué forma
(en casa, por boletin informativo, correo electronico, reuniones del equipo) es la mejor para que la reciban? Los
empleados varian en el tipo de informacidn que necesitan y la manera més eficaz para recibirla. Los administradores
necesitan reconocer esto y disefiar su programa de comunicaciones de acuerdo con ello.

Trate la comunicacién como un proceso continuo

Estas importantes compafiias consideraban que las comunicaciones con los empleados eran un proceso
comunicativo crucial. Esto se ilustra por cinco actividades comunes que llevaban a cabo estas empresas.

LOS ADMINISTRADORES TRANSMITEN LA LOGICA SUBYACENTE EN LAS DECISIONES
Cuando ocurren los cambios con mayor frecuencia y su futuro es mas incierto, los empleados desean saber cada vez
mas la logica subyacente en las decisiones y los cambios que se estan efectuando. ¢Por qué esta ocurriendo esto?
¢C6émo me afectara?

Al determinarse el contrato histdrico-social que implicaba la lealtad del empleado a cambio de la garantia de
seguridad en el trabajo, han surgido nuevas expectativas entre los empleados respecto de la administracion.”® En
tiempos de empleo permanente, no tenia una importancia tan vital para los empleados contar con una amplia
explicacién de las decisiones administrativas, porque no importaba cuales fueran los cambios, sus puestos estaban
relativamente seguros. Pero en las nuevas condiciones, en que los empleados asumen mucha méas responsabilidad por
sus propias carreras, sienten la necesidad de contar con mayor informacion para poder tomar buenas decisiones
respecto de sus carreras. Los empleados buscan que la administracion haga algo para compensar la diferencia entre lo
gue solian tener garantizado y lo que tienen ahora. Una de esas cosas es la informacion.

El CO en las noticias ....
La administracion de libro abierto

ohn Davis es
vicepresidente de
Re:Member Data
Services. Su compafiia vende

sistemas de procesamiento de datos a
las uniones de crédito, y Davis
maneja el departamento conocido
como conversiones y capacitacion en
la oficiha de Memphis de
Re:Member. Una vez que se concreta
una venta, el grupo de Davis
convierte la base de datos del cliente
al nuevo sistema y luego capacita a
los empleados del cliente.

Hasta 1989, cuando Ia
compré Re:Member, la oficina de
Davis era propiedad de una gran
empresa de Minneapolis que se
enorgullecia de mantener a sus
empleados en la oscuridad. Davis
sabia de un nuevo trabajo cuando
llegaba a su escritorio, con la fecha
limite adjunta. Nunca sabia qué

prospectos se estaba tratando de
atraer o lo que los vendedores
estaban prometiendo o0 cuéntos
trabajos tendrian él y sus colegas
durante el siguiente mes o los tres
meses siguientes. Davis tampoco
sabia cuanto dinero ganaba o perdia
su departamento, o, en verdad, ni
siquiera cémo se estaba
desempefiando la misma oficina.
Cuando llegé Re:Member,
Davis fue ascendido a vicepresidente
y. por tanto, tuvo acceso a toda la
informacion que necesitaba. Pero se
le quedd grabada la experiencia
frustrante de trabajar en la oscuridad.
El se preguntaba qué sucederia si
cada empleado sabia tanto como él
ahora — los trabajos que estaban por
llegar, la forma en que se estaba
desempefiando el  departamento,
incluso cuanto habian, por si mismos,
contribuido al negocio —, Davis
decidio que este tipo de informacién

permeara su oficina: introdujo la
administracion de libro abierto.

Davis desarrolld6 un sistema
detallado de contabilidad de costos.
Requeria que cada empleado
mantuviera un registro del tiempo
que pasaba en cada trabajo, los
costos de materiales, viajes y
diversion, y asi sucesivamente. Hizo
que la computadora verificara el
tiempo de cada empleado, Ila
facturacion diaria, costos de sueldos
y los gastos. Luego explicd a sus
empleados que cada uno de ellos
ahora seria responsable de su propia
rentabilidad. Cada mes,

Davis proporcionaria a su
cuerpo de empleados de doce
personas, impresos que mostraban
cudnto habia ganado o perdido la
compafila en cada trabajo. Cada
persona también recibiria un impreso
que mostraba cuanto dinero habia
ganado o perdido para la compafiia



en ese mes. El nuevo sistema hizo
que algunas personas se sintieran
nerviosas al principio, porque temian
gue se supiera que no estaban
generando utilidades a la empresa.
Pero esos temores se desvanecieron
gradualmente. Y con la informacién
recién obtenida, los empleados

comenzaron a proponer formas con
las que su grupo podria generar
ingresos, reducir costos e incre-
mentar su habilidad para mejorar sus
cuentas individuales. Durante el
primer afio del programa, Davis
encontrd que las ideas generadas por
los empleados ahorraron a la

compafiia $37 000. Ademas, cree que
ha hecho de su oficina un lugar mas
emocionante y desafiante para
trabajar.

Con base en J. Case, “The Open-Book
Managers”, INC. (septiembre de 1990),
pags. 104-113.

EL MOMENTO OPORTUNO ES VITAL Es importante que los administradores comuniquen lo que saben,
cuando lo sepan. A los empleados no les gusta que se les trate como nifios, recibiendo fragmentos de informacion
pedazo a pedazo o que se les niegue ésta por temor de que se mal interprete. Dé a la gente los datos tan pronto como
estén disponibles. Esto aminora el poder del rumor y aumenta la credibilidad de la administracion. El costo de no
comunicarse de manera oportuna es la insatisfaccion, ira y pérdida de confianza.

COMUNIQUESE CONTINUAMENTE La comunicacion debe ser continua, especialmente durante periodos
de cambio o de crisis. Cuando los empleados necesitan informacion y no la reciben, recurriran a los canales informales
para llenar el vacio, aunque esos canales proporcionen sélo rumores sin fundamento. En las organizaciones en que la
administracion procura mantener un flujo continuo de informacion, los empleados también estan mas dispuestos a
perdonar los errores u omisiones ocasionales.

VINCULE EL GRAN ESCENARIO CON EL PEQUENO ESCENARIO Una verdadera comunicacion
eficaz no ocurre sino cuando los empleados comprenden cdmo el gran escenario les afecta, asi como a sus puestos. Los
cambios en la economia, entre competidores en la industria, 0 en la organizacién como un todo, deben traducirse a las
consecuencias practicas para cada ubicacion, departamento y trabajador. Esta responsabilidad corresponde mas
directamente al supervisor directo de los empleados.

NO DICTE LA FORMA COMO LA GENTE DEBE SENTIRSE EN RELACION CON LAS
NOTICIAS Los empleados no desean que se les diga codmo deben interpretar y sentirse acerca del cambio. La
confianza y la franqueza no mejoran por reclamos como “jEstos nuevos cambios son realmente emocionantes!” o “jA
ustedes les va a gustar la forma como se esta reestructurando el departamento!” Es mas frecuente que estos intentos
para canalizar la opinidn en cierta direccion provoquen respuestas contrarias.

Es més eficaz comunicar “quién, qué, cuando, dénde, por qué y cémo”, y luego dejar que los empleados
lleguen a sus propias conclusiones.

0 Temas actuales en la comunicaciéon

Cerramos este capitulo con el analisis de cuatro temas actuales: ¢por qué tienen dificultades tan frecuentes los
hombres y las mujeres para comunicarse entre si? ;Cuéles son las implicaciones del movimiento politicamente correcto
de la comunicacion en las organizaciones? ¢Cémo pueden mejorar los individuos sus comunicaciones transculturales?
¢Y cémo esta cambiando la electrdnica la forma como la gente se comunica con otras personas en las organizaciones?

Barreras a la comunicacion entre mujeres y hombres

La investigacion llevada a cabo por Deborah Tannen nos proporciona
algunos elementos de juicio importantes sobre las diferencias entre hombres y
muijeres en términos de sus estilos de conversacion.” En especial, esta investigadora
ha podido explicar por qué el sexo crea tan frecuentemente barreras a la
comunicacion oral.

La esencia de los estudios de Tannen demuestra que los hombres utilizan la
conversacion para enfatizar el estatus, mientras que las mujeres la utilizan para crear
la conexidn. Tannen dice que la comunicacion es un acto de equilibrio continuo, que
constantemente hace malabarismos con las necesidades en conflicto de intimidad e
independencia. La intimidad enfatiza la cercania y las cosas comunes. La

ey hombres utilizan |la
conversacion para enfatizar
el estatus, mientras que las
mujeres la utilizan para
Crear Conexiones.




independencia enfatiza la separacion y las diferencias. Pero aqui esta la clave del asunto: las mujeres hablan y escuchan
un lenguaje de conexion e intimidad; los hombres hablan y escuchan un lenguaje de estatus e independencia. Asi que
para muchos hombres las conversaciones son fundamentalmente un medio de conservar la independencia y mantener
su estatus en un orden social jerarquico. Para muchas mujeres, las conversaciones son negociaciones en relacién con la
cercania, donde las personas procuran buscar y dar confirmacion y apoyo. Unos cuantos ejemplos ilustraran la tesis de
Tannen.

Kathy Knight( izquierda), presidenta de la empresa de
investigacion de mercados BM, trata sobre las luchas
de poder y las diferencias en la comunicacion entre
hombres y mujeres inculcando en sus empleados el
valor de una comunicacion directa y sincere. Knight
estimula la honestidad al asegurar a los empleados que
no corren el riesgo de perder su reputacion o puesto si
reconocen sus errores. Se enfoca en la comprension
mutua en lugar de buscar culpables u ofrecer
disculpas. Cuando surge un conflicto, Knight indica a
los empleados involucrados en el conflicto que se
enfrenten directamente, en lugar de discutirlo con
otros 12 trabajadores a la hora del almuerzo.

Los hombres frecuentemente se quejan de que las mujeres hablan y hablan acerca de sus problemas. Las
mujeres critican a los hombres porgque no escuchan. Lo que sucede es que cuando los hombres escuchan un problema, a
menudo afirman su deseo de independencia y control al ofrecer soluciones. Sin embargo, muchas mujeres toman el
relato de un problema como medio para promover la cercania. Las mujeres presentan el problema para obtener apoyo y
conexién, no para recibir el consejo masculino. La comprension mutua es simétrica. Pero dar consejos es asimétrico —
presenta al que da el consejo como alguien mas conocedor, méas razonable y con mayor control —. Esto contribuye al
distanciamiento entre hombres y mujeres en sus esfuerzos de comunicacion.

A menudo los hombres son mas directos en la conversacion. Un hombre puede decir: “Creo que estds
equivocado en ese punto” Una mujer puede decir: “¢Has visto el reporte de investigacién del departamento de
mercadotecnia sobre ese punto?” (dando a entender que el reporte pondré el error en evidencia). Es frecuente que los
hombres consideren el estilo indirecto de las mujeres como “furtivo” y “sigiloso”, pero las mujeres no estan tan
preocupadas como los hombres con el estatus y el arte de superar a otros que tan a menudo se relacionan con el hecho
de ser directo.

Por ltimo, los hombres suelen criticar a las mujeres porque parecen disculparse todo el tiempo. Los hombres
tienden a ver la frase “lo siento” como una debilidad, porque le dan el significado de que la mujer esta aceptando la
culpa, cuando él sabe que ella no es responsable. La mujer también sabe que ella no tiene la culpa. El problema es que
la mujer suele utilizar “lo siento” para expresar pesar: “sé que debes sentirte mal acerca de esto; yo también”.

La comunicacion “politicamente correcta”

¢Qué palabras utilizaria para describir a un colega que esta confinado en una silla de ruedas? ;Qué términos
utilizaria para dirigirse a una dienta? ;Como se comunica usted con un cliente perfectamente nuevo que no es como
usted? Las respuestas correctas pueden significar la diferencia entre la pérdida de un cliente, de un empleado, un juicio
ante los tribunales, una demanda por acoso, o un puesto, 0 no.*

La mayoria de nosotros estamos muy conscientes de cdmo se ha modificado nuestro vocabulario para reflejar
lo que es politicamente correcto. Por ejemplo, la mayoria hemos eliminado las palabras paralitico, ciego y anciano de
nuestro vocabulario y las hemos reemplazado con términos como discapacitado fisicamente, visualmente impedido y
persona mayor. Por ejemplo, Los Angeles Times permite que sus reporteros utilicen el término ancianidad, pero les
hace la salvedad de que el inicio de la ancianidad varia de persona a persona, de manera que no todas las personas que
tienen 75 afios son necesariamente viejas.*

Debemos tener sensibilidad ante los sentimientos de las demas personas. Determinadas palabras pueden
estereotipar, intimidar e insultar a los individuos, y lo hacen. En una fuerza laboral cada vez mas diversa, debemos



tener cuidado de como pueden ofender las palabras a otras personas. Pero hay una desventaja en la correccion politica.
Se esta limitando nuestro vocabulario y haciendo mas dificil la comunicacion entre las personas. Para ilustrar este
hecho, el lector probablemente sabe lo que significan estos dos términos: muerte y mujeres. Pero se ha encontrado que
estas palabras ofenden a uno 0 mas grupos. Han sido reemplazadas con términos como resultado negativo del cuidado
del paciente y personas de sexo femenino. El problema estd en que es mucho menos probable que estos términos
transmitan de manera uniforme el significado que tenian las palabras reemplazadas. El lector sabe lo que significa
muerte; yo sé lo que significa la muerte; pero, ¢puede estar seguro de que “resultado negativo del cuidado del paciente”
se defina consistentemente como sindnimo de muerte? jNo! La frase también podria significar una mayor estancia de la
prevista en el hospital, o la notificacion de que su aseguradora no pagara su cuenta de hospital.

Algunos criticos, con sentido del humor, han llevado la correccién politica hasta el extremo. Incluso aquellos
de nosotros con una cabellera disminuida no nos sentimos demasiado entusiasmados de que nos llamen calvos, y
tenemos que sonreir cuando se refieren a nosotros como personas con el desafio de tener poco pelo”. Pero nuestra
preocupacién aqui es como el lenguaje politicamente correcto esta construyendo una nueva barrera a la comunicacion
eficaz.

Las palabras son el medio principal por el que se comunica la gente. Cuando eliminamos palabras de uso
cotidiano porque son incorrectas desde un punto de vista politico, reducimos nuestras opciones para transmitir
mensajes en la forma mas clara y precisa. En general, mientras mayor sea el vocabulario utilizado por un emisor y un
receptor, mayor sera la posibilidad de transmitir con precision los mensajes. Al eliminar determinadas palabras de
nuestro vocabulario hacemos mas dificil la comunicacién precisa. Cuando, ademas, reemplazamos estas palabras con
términos nuevos cuyos significados son menos bien comprendidos, reducimos la probabilidad de que nuestros
mensajes sean recibidos como deseamos.

Debemos estar conscientes del hecho de que nuestra seleccidn de palabras puede ofender a otras personas. Pero
también debemos tener cuidado de no higienizar nuestro lenguaje hasta el punto de que limitemos la claridad de la
comunicacion. No existe una solucion sencilla para este dilema. Sin embargo, el lector debe estar consciente de lo que
hay que ceder para tener un lenguaje politicamente correcto y la necesidad de encontrar un equilibrio apropiado.

Comunicacion transcultural

La comunicacion eficaz es dificil incluso en las mejores condiciones. Es evidente que los factores
transculturales presentan el riesgo de incrementar los problemas de la comunicacion.

Un autor ha identificado cuatro problemas especificos relacionados con las dificultades de lenguaje en las
comunicaciones transculturales.*

En primer lugar, hay barreras ocasionadas por la semantica. Como ya hemos dicho, las palabras significan
diferentes cosas para distintas personas. Esto es cierto especialmente para personas de diferentes culturas nacionales.
Por ejemplo, algunas palabras no se traducen entre culturas. La comprension de la palabra sisu le ayudara a
comunicarse con personas de Finlandia, pero esta palabra es intraducible al inglés. Significa algo parecido a “agallas” o
una “perseverancia perruna”. De manera similar, los nuevos capitalistas rusos pueden tener dificultades al comunicarse
con sus contrapartes britanicos o canadienses, porque términos ingleses como eficiencia, mercado libre y
reglamentacion no son traducibles directamente al ruso.

En segundo lugar, existen barreras ocasionadas por la connotacién de las palabras. Las palabras implican
diferentes cosas en diferentes idiomas. Por ejemplo, las negociaciones entre ejecutivos estadounidenses y japoneses son
més dificiles porque la palabra japonesa hai se traduce como “si”, pero su connotacion puede ser “si, estoy
escuchando”, en lugar de “si, estoy de acuerdo”.

En tercer lugar, estan las barreras ocasionadas por las diferencias en el tono. En algunas culturas el lenguaje
es formal, y en otras informal. En algunas culturas el tono cambia de acuerdo con el contexto: la gente habla en forma
diferente en el hogar, en situaciones sociales y en el trabajo. El uso de un estilo informal, personal, en una situacion
donde se espera un estilo mas formal, puede ser desconcertante y hacer que el interlocutor se distancie.

En cuarto lugar hay barreras ocasionadas por diferencias entre las percepciones. Las personas que hablan
diferentes idiomas realmente ven el mundo de distintas maneras. Los esquimales perciben la nieve en forma diferente
porque tienen muchas palabras para ella. Los thais perciben “no” en forma diferente a los estadounidenses, porque los
primeros no tienen esa palabra en su vocabulario.

Al comunicarse con personas de cultura diferente, ¢qué puede uno hacer para reducir los malos entendidos, las
malas interpretaciones y las malas evaluaciones? Puede ser (til seguir estas cuatro reglas:®



1. Suponga que existen diferencias hasta que se comprueben las similitudes. La mayoria de nosotros
supone que los otros son mas parecidos a nosotros que lo que realmente son. Pero las personas de
distintos paises con frecuencia son muy diferentes de nosotros. Asi que es mucho menos probable que
uno cometa un error si supone gue los otros son diferentes, en lugar de suponer la similitud mientras no
se comprueben las diferencias.

2. Enfatice la descripcion en lugar de la interpretacion o la evaluacion. La interpretacion o evaluacion
de lo que alguien ha dicho o hecho, en contraste con la descripcion, se basa més en la cultura y
antecedentes del observador que en la situacién que se observa. Como resultado, no formule juicios
sino hasta que haya tenido suficiente tiempo para observar e interpretar la situacion desde los
diferentes puntos de vista de todas las culturas involucradas.

3. Practique la empatia. Antes de enviar un mensaje, pongase usted en el lugar del receptor. ¢Cuéles son
sus valores, experiencias y marcos de referencia? ;Qué sabe usted acerca de su educacion, crianza y
antecedentes que le pueda dar una mejor perspectiva? Procure ver a la otra persona como realmente es.

4. Trate sus interpretaciones como hipétesis de trabajo. Una vez que haya desarrollado una explicacion
para una nueva situacion, o crea que puede empatizar con alguien de una cultura extranjera, trate su
interpretacion como una hipétesis que necesita verificacién posterior, en lugar de tratarla como una
seguridad. Evalle cuidadosamente la retroalimentacion que proporcionan los receptores para ver si
confirma su hipétesis. Cuando se trata de decisiones o comunicados importantes, también se puede
verificar con otros colegas extranjeros y de su pais de origen, para cerciorarse de que su interpretacion
es correcta.

Comunicaciones electronicas

Hasta hace unos 10 o 15 afios habia pocos “avances tecnoldgicos” que afectaran de manera significativa las
comunicaciones organizacionales. A principio de este siglo, el teléfono redujo de manera impresionante la
comunicacion personal cara a cara. La popularidad de la fotocopiadora a fines de la década de los 60 tocé las campanas
a muerto para el papel carbén e hizo que el copiado de documentos fuera mas rapido y facil. Pero desde principios de
los 80, hemos estado sujetos a una avalancha de nuevas tecnologias electronicas que estan reestructurando en gran
parte la forma como nos comunicamos en las organizaciones.** Estas incluyen Ilamadores telefénicos (bipers), faxes,
conferencias por video, reuniones electronicas, correo electronico, teléfonos celulares, correo de voz y comunicadores
personales del tamafio de la palma de la mano.

Las comunicaciones electrénicas ya no hacen necesario que uno esté en su area de trabajo o escritorio para
estar disponible. Los llamadores telefonicos, teléfonos celulares y comunicadores personales permiten que lo llamen a
uno cuando esta en una reunion, durante la hora del almuerzo, cuando se visita la oficina de un cliente al otro lado de la
ciudad, o durante un juego de golf el sdbado en la mafiana. Ya no esta clara la linea divisoria entre la vida de trabajo y
de no trabajo de un empleado. En la época electrénica, todos los empleados pueden estar de guardia teéricamente las
24 horas del dia.

Como resultado de las comunicaciones electrénicas, las fronteras organizacionales son menos necesarias. ¢Por
qué? Porque las computadoras conectadas en redes — es decir, las computadoras conectadas para comunicarse unas
con otras —permiten que los empleados brinquen los niveles verticales dentro de la organizacion, trabajen tiempo
completo en casa o en algln otro lugar distinto al de una instalacion operada por la organizacion y se comuniguen con
personas de otras organizaciones. El investigador de mercados que desea discutir un asunto con el vicepresidente de
mercadotecnia (que esta tres niveles arriba en la jerarquia) puede pasar por alto los niveles intermedios y enviarle
directamente un mensaje por correo electrénico, y al hacerlo, en el fondo se esta negando la jerarquia tradicional de
estatus, determinada en gran parte por el nivel y la posibilidad de acceso. O ese mismo investigador de mercados puede
elegir vivir en las Islas Caimén y trabajar en su hogar via telecomunicaciones, en lugar de trabajar en la oficina de la
empresa en Chicago. Y cuando la computadora de un empleado esta conectada con las computadoras de los
proveedores y de los clientes, los limites que separan las organizaciones se vuelven todavia mas borrosos. Por ejemplo,
cientos de proveedores estan conectados con las computadoras de Wal-Mart. Esto permite que empleados en
compafiias como Levi Strauss controlen el inventario de los pantalones de mezclilla Levi disponible en Wal-Mart y
reemplacen la mercancia segun se necesita, y vuelve difusa la distincion entre los empleados de Levi y Wal-Mart.

Aunque el teléfono permitia a la gente transmitir mensajes verbales en forma instantanea, hasta hace muy poco
tiempo ha estado disponible esta misma velocidad para la palabra escrita. A mediados de la década de los 60, las
organizaciones dependian casi totalmente de los memoranda interoficinas para sus comunicaciones internas en el lugar,
y de los servicios de los telégrafos y correos para los mensajes externos. Luego vino la entrega exprés de la noche a la



mafiana siguiente y las maquinas de faxes. Hoy en dia, en que casi todas las organizaciones han introducido el correo
electronico y un mayor ndmero esta proporcionando a sus empleados el acceso a Internet, las comunicaciones escritas
se pueden transmitir con la velocidad de la comunicacion telefonica.

Sentarse en una oficina para mover documentos y
guardar informacidn en los cajones, no es la idea que
Jay Chlat tiene de un trabaja creativo. Asi que el
presidente del consejo de administracion de la agencia
de publicidad Chlat/Day esta utilizando las
comunicaciones electronicas para cambiar la forma
como trabajan los empleadas. Lis dio a los empleados
teléfonos celulares y computadoras natebook
equipadas para correo electronico, los libré de un
horario de trabajo de 9 a.m. a5 p.my reemplazo las
areas de trabajo Individual con areas comunes abiertos
y salones de reunion. Instal6 maquinas de fax, un
servidor central de archivos que administra los
recursos de informacion compartida de la agencia, y
equipd las salas de edicion con sofiware de
comunicacioén que transfiere de manera Instantanea
palabras, escenarios, sonido y video a cualquier oficina
de Chlat-Day alrededor del mundo. La vision de Chiat
es crear una organizacion sin fronteras para que los
empleados puedan pasar mas tiempo en la oficina de
los clientes preparando anuncios pare aquellas cuentas
gue cambian rapidamente productos e imagenes. Se
muestra a Chiat aqui utilizando su laptp para contestar
los mensajes de su correo electronico.

Las comunicaciones electrénicas han revolucionado tanto la capacidad de tener acceso a otras personas como
de alcanzarlas casi instantaneamente. Por desgracia, este acceso y velocidad tienen ciertas desventajas. Por ejemplo, el
correo electronico carece del componente no verbal en la comunicacion que tiene la reunion cara a cara. Tampoco
transmite las emociones y sutilezas que surgen con la entonacion verbal en las conversaciones telefénicas. De manera
similar, se ha observado que las reuniones han servido tradicionalmente para dos propositos diferentes: satisfacer una
necesidad de afiliacion de grupo y servir como foro para terminar alguna tarea.*® Las videoconferencias y las reuniones
electrénicas hacen un buen trabajo al apoyar las tareas, pero no satisfacen las necesidades de afiliacion. En el caso de
las personas que tienen gran necesidad de contacto social, es probable que un gran uso de las comunicaciones
electrénicas conduzca a una menor satisfaccion con el puesto.

0 Resumen e implicaciones para los administradores

Una revisidon cuidadosa de este capitulo hace surgir un tema comudn respecto de la relaciéon entre la
comunicacion y la satisfacciéon de los empleados: mientras menor sea la incertidumbre, mayor es la satisfaccion. Las
distorsiones, ambiguiedades e incongruencias incrementan la incertidumbre y, por tanto, tienen un impacto negativo
sobre la satisfaccion.®

Mientras menos distorsiones haya en las comunicaciones, las metas, retroalimentacion y otros mensajes de la
administracion para los empleados se recibiran més en el sentido y forma como se pretendia.*” Esto, a su vez, debe
reducir las ambigliedades y aclarar la tarea de grupo. El uso extenso de canales verticales, laterales e informales
incrementara el flujo de la comunicacion, reducira la incertidumbre y mejorara el desempefio y satisfaccion del grupo.
También debemos esperar incongruencias entre los comunicados verbales y no verbales para incrementar la
incertidumbre y reducir la satisfaccion.

Las conclusiones presentadas en el capitulo sugieren también que es inalcanzable la meta de una comunicacion



perfecta. Sin embargo, la evidencia muestra una relacion positiva entre la comunicacion eficaz (que incluye factores
como la confianza y precision con que se perciben, el deseo de interactuar, la receptividad de la administracion
superior y los requisitos de informacion ascendente) y la productividad de los empleados.® En consecuencia, la
eleccion del canal correcto, el ser un escucha eficaz y el uso de la retroalimentacion pueden proporcionar una
comunicacion mas eficaz. Pero el factor humano genera distorsiones que nunca se podran eliminar en su totalidad. El
proceso de comunicacion representa un intercambio de mensajes, pero el resultado puede ser un significado que puede
0 no aproximarse a la intencion del emisor. Cualesquiera que sean las expectativas del emisor, el mensaje decodificado
en la mente del receptor representa su realidad. Y es esta realidad la que determina el desempefio, junto con el nivel de
motivacion del individuo y su grado de satisfaccion. Es crucial el tema de la motivacion, de manera que debemos
repasar brevemente como la comunicacion desempefia un papel central en la determinacién del grado de motivacion de
un individuo.

El lector recordara de la teoria de las expectativas que el grado de esfuerzo que ejerce un individuo depende de
su percepcion de los vinculos esfuerzo-desempefio, desempefio-recompensa y recompensa-satisfaccion de la meta. Si
no se les proporcionan a las personas los datos necesarios para que perciban una alta probabilidad entre estos vinculos,
la motivacidn se vera afectada. Si no se aclaran las recompensas, si los criterios para determinar y medir el desempefio
son ambiguos, o silos individuos no estan relativamente seguros de que sus esfuerzos conduciran a un desempefio
satisfactorio, entonces el esfuerzo se vera reducido. De manera que la comunicacion tiene un papel significativo en la
determinacion del nivel de motivacion del empleado.

Una ultima implicacion de la literatura sobre las comunicaciones se relaciona con las proyecciones de la
rotacion de personal. ElI uso de presentaciones preliminares realistas de los puestos actla como dispositivo de
comunicacion para aclarar las expectativas del papel (véase la discusién “En contra” del capitulo 4). Los empleados
que han estado expuestos a una presentacion preliminar realista del puesto tienen informacion méas precisa acerca del
mismo. La comparacién de los porcentajes de rotacion entre organizaciones que utilizan la presentacion preliminar
realista del puesto con aquellas que no la utilizan o que se limitan so6lo a la presentacién de la informacién positiva del
puesto, muestra que las que no la usan tienen en promedio casi un 29% mas de rotacion.* Esto constituye un fuerte
respaldo al argumento de que los administradores deben presentar una informacién honesta y precisa acerca de un
puesto a los solicitantes, durante el proceso de reclutamiento y seleccion.

0 Para repaso

1. Describa las funciones que proporciona la comunicacion dentro de un grupo u organizacion.
Proporcione un ejemplo de cada funcion.

2. Compare la codificacion con la decodificacion.

3. Describa el proceso de la comunicacion e identifique sus componentes clave. Proporcione un ejemplo

de cdmo opera este proceso con mensajes, tanto orales como escritos.

Identifique tres redes comunes de grupos pequefios e indique las ventajas de cada uno de ellos.

¢Qué es la cinética? ¢Por qué es importante?

¢Qué es lo que caracteriza una comunicacién que es rica en su capacidad de transmitir informacion?

¢ Qué condiciones estimulan el surgimiento de rumores?

Describa cémo la correccion politica puede obstaculizar la comunicacién eficaz.

Enliste cuatro problemas especificos relacionados con las dificultades del lenguaje en la comunicacién

transcultural.

10. ¢Cudles son las consecuencias administrativas que surgen de la investigacién que contrasta los estilos
masculino y femenino de comunicacion?
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0 Para discusion

Lo

“La comunicacion ineficaz es culpa del emisor.” ¢ Esta usted de acuerdo o en desacuerdo? Analicelo.

2. ¢Qué puede hacer usted para mejorar la probabilidad de que se reciban y comprendan sus comunicados

como era su intencion?

¢Como pueden los administradores utilizar el rumor para su beneficio?

4, Utilice el concepto de riqueza de canales y proporcione ejemplos de mensajes que se transmiten mejor
por correo electrénico, comunicacion cara a cara 'y por el tablero de noticias de la empresa.

5. ¢Por qué cree usted que tanta gente no sabe escuchar?

w



A favor

El caso para la
comprension mutua: La
ventana de Johari

a ventana de Johari (llamada asi por los

nombres de sus creadores, Joseph Luft y

Harry Ingram) es un modelo popular
utilizado por especialistas en capacitacion para evaluar
y clasificar los estilos de comunicacion. La esencia del
modelo esta en la creencia de que la comprension mutua
mejora la precision perceptual y la comunicacion.

El modelo clasifica las tendencias de un
individuo para facilitar o impedir la comunicacion
interpersonal en dos dimensiones: exposicion y
retroalimentaciéon. Se define la exposicion como el
grado en que un individuo divulga abierta y francamente
sus sentimientos, experiencias e informacion al tratar de
comunicar-se. La retroalimentacién es el grado en que
una persona tiene éxito en hacer surgir la exposicion de
parte de otras personas. Como se muestra en la figura
10-A, estas dimensiones se traducen en cuatro
“ventanas” —abierta, ciega, oculta y desconocida—. La
ventana abierta es informacién conocida tanto por usted
como por otras personas. La ventana ciega abarca cosas
que son conocidas por otras personas, pero que no lo
son para usted. Esto es consecuencia de que nadie se las
dijo o de que usted las ha dejado fuera como estrategia

Figura 10-A
La ventana de Joharl
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defensiva. La ventana oculta es informacién que usted
conoce y los demés desconocen. Abarca aquéllas cosas
0 sentimientos de los que estamos conscientes, pero que

no compartimos con los demés por temor a que piensen
mal de nosotros o tal vez las utilicen en contra nuestra.
Y la ventana desconocida incluye sentimientos,
experiencias e informacion de la que ni usted ni los
demas tienen conocimiento.

Aun cuando no existe un cuerpo de investigacion que
apoye la siguiente conclusion, el modelo de la ventana
de Johari propone mas apertura en las comunicaciones,
en el supuesto de que la gente se comprende mejor
cuando aumenta la cantidad de informacion en el area
abierta. Si uno acepta esa conclusion, ;como se
aumentaria el &rea abierta? De acuerdo con Luft e
Ingram, por medio de la revelacion y la retroalimen-
tacion. Al incrementar la autorrevelacion, uno revela sus
sentimientos 'y experiencias intimas. Ademas, la
evidencia sugiere que la autorrevelaciéon propicia que
los demaés lleven a cabo una apertura de manera similar.
Asi la revelacion crea méas revelacion. Cuando las
demas personas proporcionan retroalimentacion de sus
puntos de vista respecto del comportamiento de uno, se
reduce la ventana ciega personal.

Aunque los partidarios de la ventana de Johari
estimulan un clima de franqueza en que los individuos
se autorrevelan unos con otros, reconocen condiciones
en que puede ser conveniente mantener determinadas
reservas en la comunicacion. Estas condiciones incluyen
las relaciones transitorias, aquellas en que una parte ha
violado la confianza de la otra en el pasado, situaciones
de competencia, o cuando la cultura de la organizacién
no apoya la apertura. Aunque los criticos podrian alegar
gue una 0 mas de estas condiciones abarcan gran parte
de las situaciones de comunicacion en las
organizaciones, los partidarios de la ventana de Johari
son mas optimistas. Consideran que la franqueza,
autenticidad y honradez son cualidades valiosas en las
relaciones inter-personales. Y aunque no lo digan de
una manera tan directa, dan a entender que es del interés
personal de los individuos tratar de ampliar la ventana
abierta mediante el incremento de la autorrevelacion y
estar dispuestos a escuchar la retroalimentacion de las
otras personas, aunque no sea favorable.

Con base en J. Lufi. Group Processes, 3’ edicion (Palo Alto.
CA: Mayfield, 1984), pags.11-20; y J. Hall. “Comrnunication
Revisited”, cal feria Management Review (otofio de 1973),
pags. 56-67.




En contra

El argumento que defiende
la comunicacién ambigua

| argumento en favor de la comprension

y apertura mutuas, aunque honorable, es

increiblemente ingenuo. Supone que los
comunicadores realmente desean lograr la comprensién
mutua y que la apertura es el medio preferido para
alcanzar ese fin. Por desgracia, ese argumento pasa por
alto un hecho bésico: es frecuente que la ambigliedad en
la comunicacion convenga a los mejores intereses del
emisor y/o receptor.

La falta de comunicacién parece haber
reemplazado al pecado original como explicacion de los
males del mundo. Constantemente oimos que se
acabarian los problemas si  “s6lo pudiéramos
comunicarnos mejor”. Algunos de los supuestos basicos
gue subyacen en este punto de vista necesitan un
examen cuidadoso.

Un supuesto es la forma como la mala
comunicacion se parece al pecado original: ambos
tienden a enredarse con el control de la situacion. Si una
persona define la comunicacion como la comprension
mutua, esto no implica que el control de la situacion
quede en manos de alguna de las dos partes y
ciertamente no en ambas. Sin embargo, el equiparar la
buena comunicacion con el control, aparece bajo el
supuesto de que una mejor comunicacion reduce
necesariamente las luchas y el conflicto. La definicion
gue cada individuo hace de una mejor comunicacion, al
igual que su definiciébn de lo que es la conducta
virtuosa, se traduce en que la otra parte acepte sus
puntos de vista, lo que reduce el conflicto a expensas de
esa parte. Una mejor comprension de la situacién podria
servir s6lo para subrayar las diferencias, en lugar de
resolverlas. En realidad, parece ser que muchas de las
técnicas que se toman como malas comunicaciones se
crearon con el fin de pasar por alto o evitar las
confrontaciones.

Otro supuesto asociado con este punto de vista
es que cuando un conflicto ha existido durante mucho
tiempo y muestra signos claros de continuar, la falta de
comunicacion debe ser uno de los problemas basicos.
Por lo general, si se examina con mayor cuidado la
situacion, se encontrara que hay bastante comunicacion;

el problema consiste, de nuevo, en equiparar la
comunicacion con la solucién.

Un tercer supuesto algo relacionado pero
basado con menos claridad en la ecuacion de la
comunicacién con el control, es que siempre es el
interés de una de las partes en una interaccion, y
frecuentemente de ambas, alcanzar una méxima claridad
de acuerdo con alguna norma mas 0 menos objetiva.
Aparte de las dificultades de establecer esta norma —
¢norma de quién? vy, ¢esa facultad no le da a esta
persona el control de la situacién?—, hay ciertas
secuencias de resultados, y quizas muchas, donde es en
favor de los intereses de ambas partes dejar la situacion
tan confusa e indefinida como sea posible. Esto sucede
especialmente en areas que son tables o delicadas por
razones de cultura o personales, que involucran prejui-
cios, preconcepciones, etcétera, pero también puede
aplicarse en situaciones nuevas que podrian ser dis-
torsionadas seriamente si se utilizan definiciones an-
tiguas y viejas soluciones.

Con demasiada frecuencia olvidamos que
mantener  comunicaciones borrosas reduce las
preguntas, permite tomar decisiones mas rapidas, reduce
al minimo las objeciones, reduce la oposicién y facilita
negar

las  declaraciones  personales  anteriores,
conserva la libertad para cambiar de parecer, ayuda a
conservar la mistica y ocultar las inseguridades, permite
que uno diga varias cosas al mismo tiempo que diga
“no” en forma diplomatica, y ayuda a evitar la
confrontacién y ansiedad.

Si uno desea observar de cerca el bello arte de
una comunicacion ambigua, todo lo que tiene que hacer
es ver una entrevista televisada con un politico que esta
en campafa electoral. El entrevistador intenta obtener
una informacion especifica; el politico procura retener
multiples interpretaciones probables. Esta comunicacion
ambigua permite al politico aproximar-se a su imagen
ideal de ser “todas las cosas para toda la gente”.

Con base en CO. Kursh. “The Benefits of Poar
Communicaiion”, rhe Psychoanalytic Rev:ew (verano-otofio
de 1971), pags. 189-208; y EM. Eisenberg y MG. Witten,
“Reconsiderxng Openness in Organizational
Communication”, Acadcmy of Managenicnt Rcview (julio de
1987), pags. 418-426.




Ejercicio de autoconocimiento
Autoinventario de escucha

Repase dos veces este cuestionario de 15 puntos. La primera vez marque el renglén si 0 no junto a cada
pregunta. Marquelo con toda la veracidad que pueda, a la luz de su comportamiento en reuniones o asambleas recientes
a las que haya asistido. La siguiente vez marque un signo de mas (+) junto a su respuesta si esta satisfecho con esa
respuesta, o un signo de menos (—) si preferiria haberla contestado en forma diferente.

1.

2.

o~

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Si No +0-
Con frecuencia procuro escuchar varias
conversaciones al mismo tiempo.
Me gusta que la gente me dé solamente los
datos y luego me permita formular mis
propias interpretaciones.
En ocasiones finjo que estoy poniendo atencién
a la gente.

Me considero un buen juez de las comunicaciones no verbales.
Por lo general, sé lo que otra persona va a
decir antes de que lo diga.

Suelo terminar las conversaciones que no me
interesan desviando mi atencion del orador.
Con frecuencia asiento con la cabeza, frunzo
el cefio 0 hago alguna otra cosa para hacerle
saber al orador cémo me siento acerca de lo
que esta exponiendo.

Por lo general, contesto inmediatamente
cuando alguien ha terminado de hablar.
Evallo lo que se esta diciendo mientras se
dice.

Por lo general, formulo una respuesta mientras
la otra persona todavia esta hablando.

El estilo de oratoria del emisor con frecuencia
evita que escuche el contenido.

Por lo general, pido a las personas que aclaren
lo que han dicho en lugar de adivinar el
significado.

Hago un profundo esfuerzo para comprender
el punto de vista de la otra persona.

Con frecuencia escucho lo que espero oir en
lugar de lo que se dice.

La mayoria de la gente siente que he
comprendido sus puntos de vista cuando
hemos estado en desacuerdo.

Pase a la pagina A-28 para las instrucciones y clave para la calificacion.
Fuente: E.C. Gleon y EA. Pood, “Listening 5e11-Inveotory”, Supervisory Management (enero de 1989), pags. 12-15. Con
autorizacion.



Ejercicio para trabajo en grupo
En ausencia de comunicacion no verbal

Este ejercicio le ayudara a captar el valor de la comunicacion no verbal en las relaciones interpersonales.

1. Laclase se divide en dos partes (parte A y parte B).
2. Laparte A selecciona un tema de la siguiente lista:

a. La administracion en el Medio Oriente es considerablemente diferente de la administracion en

América del Norte.

La rotacién de empleados en una organizacion puede ser funcional.

Es bueno cierto grado de conflicto en una organizacién.

Los delatores hacen més dafio que bien a una organizacion.

Es frustante trabajar con burocracias.

Un patrén tiene la responsabilidad de proporcionar a cada empleado un puesto interesante y

desafiante.

Todo el mundo debe registrarse para votar.

Las organizaciones deben exigir que todos sus empleados se sometan a pruebas regulares para

detectar el SIDA.

i Las organizaciones deben exigir que todos los empleados se sometan a pruebas de drogas.

J- Los individuos que se han especializado en administracion de negocios o economia son mejores

empleados que aquellos que se han especializado en historia o en inglés.

3. La parte B debe elegir su posicion sobre este tema (por ejemplo, argumentando en contra del punto de vista
de que “es bueno cierto grado de conflicto en una organizacion”). La parte A tiene que tomar ahora la
posicién opuesta.

4. Las dos partes tienen 10 minutos para debatir su tema. La limitante esta en que los individuos sélo se
pueden comunicar verbalmente. No pueden utilizar ademanes, movimientos faciales o corporales, ni
ninguna otra comunicacion no verbal. Puede ayudar que cada parte se siente sobre sus manos para
recordarles la restriccion.
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5. Después de haber terminado el debate, la clase debe analizar lo siguiente:

a. ¢Cuanta eficacia tuvo la comunicacién durante estos debates?

b. ¢ Qué barreras existian para la comunicacién?

c. ¢A qué propositos sirven las comunicaciones no verbales?

d. Relacione las lecciones aprendidas en este ejercicio con problemas que pudieran ocurrir al

comunicarse por teléfono o por correo electrénico.

Ejercicio sobre un dilema ético
¢ Esta mal mentir?

Cuando éramos nifios, nuestros padres nos decian: “Es malo decir mentiras.” Sin embargo, todos hemos
mentido alguna vez. Si la mayoria de nosotros estamos de acuerdo en que mentir estd mal, ;cémo podemos justificar
que continuemos haciéndolo? A menudo, diferenciamos entre las “mentiras verdaderas” y las “mentiritas blancas” —
siendo estas Ultimas una parte aceptable y hasta necesaria de la interaccion social—. Puesto que la mentira esta ligada
tan de cerca con la comunicacién interpersonal, analicemos un dilema especifico que enfrentan con regularidad los
administradores: ¢Justifica un propo6sito sano distorsionar intencionalmente la informacion?

Usted acaba de ver el reporte de ventas de su division del mes pasado. Las ventas han disminuido
considerablemente. Su jefe, que trabaja a mas de 3 000 kilémetros de distancia en otra ciudad, probablemente no vea
las cantidades de ventas del mes pasado. Usted, optimista, cree que las ventas subirdn este mes y el siguiente, de
manera que sus cantidades trimestrales sean aceptables. También sabe que su jefe es la clase de persona que odia oir
malas noticias. Hoy tendra una conversacion telefdnica con él. De paso, le pregunta como estuvieron las ventas el mes
pasado. ¢Le dice usted la verdad?



Una subordinada le pregunta sobre un rumor gque ha escuchado acerca de que su departamento y todos los
empleados seran transferidos de Nueva York a Dallas. Usted sabe que el rumor es cierto, pero preferiria que no se
supiera la informacion todavia. Teme que pudiera lesionar la moral departamental y conducir a renuncias prematuras.
¢Qué le dice usted a su empleada?

Estos dos incidentes ilustran dilemas que los administradores enfrentan respecto de la evasion, distorsion o
mentiras descaradas a otras personas. ¢Es falta de ética distorsionar deliberadamente las comunicaciones para obtener
un resultado favorable? ¢Es aceptable la distorsion, pero no la mentira? ¢Qué sucede acerca de las mentiritas blancas
gue realmente no dafian a ninguna persona? ;Qué piensa usted?

CASO
PRACTICO

Los grupos de afinidad en el sistema de mensajes electronicos de Apple

El correo electrénico es una forma de vida en Apple Computer Inc. No sélo lo utilizan los administradores para
compartir informacion y los directores de mercadotecnia para facilitar la introduccién de nuevos productos, sino que el
correo electrénico también significa una linea vital para siete grupos de empleados de Apple.

Estos son los llamados grupos de afinidad —homosexuales y leshianas, latinos, asiaticos, afroestadounidenses,
mujeres, vietnamitas y devotos de la cultura judia— que utilizan el sistema de mensajes electrénicos AppleLink de
Apple para difundir noticias acerca de reuniones, seminarios y eventos de su comunidad. Esto se hace con la completa
aprobacion y apoyo de la administracion superior de Apple.

Apple Computer no es la Gnica compafiia que utiliza su sistema de correo electrénico para fortalecer los
vinculos entre los grupos de afinidad. Pacific Gas & Electric, Lotus Development, Levi Strauss y Pacific Beli también
alientan a los empleados que son miembros de grupos de afinidad a que utilicen el correo electronico como una
herramienta de comunicacion.

No hay estadisticas objetivas acerca de la amplitud del uso del correo electrénico por los grupos de afinidad.
Sin embargo, los usuarios del correo electrénico son por lo menos 45 millones de personas en el mundo.
Aproximadamente dos terceras partes de estos usuarios tienen acceso a redes que van mas alla de su circulo inmediato
de colegas, lo que significa que el correo electronico constituye un medio eficaz para que la gente que comparte
intereses similares mantenga vinculos mas alla de las compafiias y de las fronteras nacionales.

Desde el punto de vista positivo, el uso del correo electrénico por los grupos de afinidad facilita la
comunicacion, fortalece los contactos sociales y promueve la diversidad en el lugar de trabajo. Sin embargo, también
puede generar reacciones opuestas de empleados que no pertenecen a dichos grupos. Por ejemplo, los empleados
antihomosexuales en Pacific Gas & Electric han utilizado su sistema para enviar mensajes ofensivos a sus compafieros
de trabajo homosexuales y lesbianas.

Preguntas

1. ¢Es el uso del correo electrénico por parte de los grupos de afinidad un ejemplo de comunicacién formal o
informal? Expliquese.

2. “El programa de Apple para estimular a los grupos de afinidad vinculados por el correo electrénico no
mejora la comunicacion organizacional. Simplemente construye barreras a la comunicacién entre grupos.”
¢ Esté usted de acuerdo o en desacuerdo? Defienda su posicion.

3. Si usted fuera un administrador superior de Apple con autoridad para aprobar el acceso de un grupo de
afinidad al sistema de correo electronico de la empresa, ¢como responderia a solicitudes para el acceso al
correo electrénico por parte de miembros de grupos que promueven (a) los derechos de los animales; (b) el
partido republicano; (c) temas antiaborto; o (d) los derechos de los hombres blancos.

Con base en M. Groves, “An Atfinity tor E-Mail”, Los Angeles Times (16 de mayo de 1994), pags. 9, 30.



TEMA DE
ACTUALIDAD

El lenguaje politicamente correcto

El doctor Leonard Jeffries fue director del departamento de estudios negros en la City University de Nueva
York (CUNY) durante 20 afios. En 1991 pronuncié un discurso en Albany, Nueva York. En ese discurso acusaba a los
judios, entre otras cosas, de haber ayudado a financiar el trafico de esclavos y que existe una conspiracion entre los
judios de Hollywood para destruir sistematicamente a los negros. Estas declaraciones ocasionaron una tormenta, y
Jeffries fue despedido de su cargo de director por los administradores de la CUNY.

Jeffries entabld una demanda. El afirmaba que su despido constituia un ataque abierto a su derecho a la libertad
de expresion. La universidad decia que no tenia la competencia necesaria para desempefiar su puesto, y que ésa era la
razén de la accion tomada.

Muchos evaluadores objetivos del discurso de Jeffries Ilegaron a la conclusion de que era racista. Sin embargo,
no todos creyeron que esto justificaba la accion de CUNY. Preguntaron: ;no se le permite a un individuo decir cosas
con las que otros pueden no estar de acuerdo o que las otras personas pudieran encontrar ofensivas?

Para comenzar, la libertad de expresion no tiene absolutamente ningln valor si se aplica s6lo a conceptos o
puntos de vista que son populares. El valor basico de la libertad de expresion es que proporciona a aquellas personas
gue tienen opiniones impopulares la misma oportunidad de ser escuchadas.

Frederick Starr, presidente de Oberlin College, dice: “El problema es la proteccion de la universidad. Para ser
francos, tenemos que estar dispuestos a tolerar algunas cosas escandalosas y otras realmente ofensivas de cuando en
cuando, a fin de proteger la libertad que conduce a la proteccion de los puntos de vista genuinamente impopulares, pero
que tal vez aportan valiosos elementos de juicio.”

Thomas Jefferson una vez sefial6 que no tenemos nada que temer de los discursos irresponsables si los demas
tienen la posibilidad de sefialar sus errores. La pregunta es: ¢Debe la libertad académica proporcionar un lugar a
estudiosos de pacotilla o racistas para que se escondan alli?

Leon Botstein, presidente de Bard College, cree que hasta los puntos de vista racistas tienen cabida en los
campus universitarios. El cree que el discurso de Jeffries era racista, pero que debe sujetarse a un serio escrutinio por
los argumentos que estdn detrds de sus declaraciones, en lugar de las declaraciones en si. “La universidad es
precisamente el lugar para que la gente exprese sus prejuicios y tenga la oportunidad de que tales prejuicios se
escuchen, estudien, derroten y destruyan.”

Las personas que apoyan a Jeffries creen que se le ha tratado de manera injusta. Se le debe permitir decir lo que
desea y no ser sancionado por el contenido de su discurso. Los criticos se preguntan si esto no constituye una doble
norma, por la que los negros pueden formular comentarios racistas sin que sean sancionados, al mismo tiempo que no
se permiten comentarios racistas a la gente blanca.

Preguntas

1. ¢Cree usted que la “libertad de expresion” alcanza a la expresion de comentarios racistas?

2. ¢ Como puede la “correccion politica” hacer confusa la discusion critica en este caso?

3. “Los profesores deben sentirse con libertad para expresar ideas polémicas sin temor a la venganza. Esa

es la esencia de lo que es una universidad.” Si eso es cierto, ¢se extiende el comentario a las funciones
de un profesor fuera de la universidad?

Fuente: “Offensive Speeeh: Is There a Double Standard?” Nightline (12 de mayo de 1993).
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