Capitulo

Comités, equipos
y toma grupal de decisiones

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar el capitulo deberi ser capaz de:

1.

o

2 S )

Explicar la naturaleza de varios tipos de comités y grupos.

Perfilar los motivos por los que se utilizan los comités y los grupos, con especial
atencion a su uso en la toma de decisiones.*

Presentar las desventajas de los comités, en especial en la toma de decisiones.
Analizar los requisitos para utilizar los comités con efectividad.
Explicar distintos conceptos de grupo.

Comprender la naturaleza de los equipos, formacién de equipos, equipos
autodirigidos y equipos virtuales.

Identificar el conflicto en comités, grupos y organizaciones.

La toma de decisiones también se cubre en el capitulo 6.



Comiteé

Conjunto de personas a las que
como grupo, se les comisiona
un asunto.

Las cuatro etapas del desarrollo
de un grupo: 1) formacion,

2) tormenta, 3) normatividad,
4) desempefio.

Celebrar reunion ante una

mesa redonda disipa la je-
rarquia de los participantes
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Uno de los recursos més presentes en la organizacion es el comité. Ya sea que se le lla-
me consejo, comision, fuerza de tarea, equipo, equipo autodirigido, grupo de trabajo
autodirigido, grupo de trabajo auténomo, su naturaleza esencial es similar. Un comité
es un conjunto de personas a las que como grupo, se les comisiona un asunto. Es esta
caracteristica de accion de un grupo lo que distingue a los comités y equipos de otros re-
cursoss organizacionales, aunque, como se verd, no todos los comités incluyen la toma
de decisiones en grupo. Como se muestra mas adelante en el capitulo, la definicién de
equipo es similar. Por tanto, gran parte del analisis de los comités también se refiere a los
equipos, si bien el término no sea utilizado repetidamente.

La naturaleza de los comités
y los grupos

La variaciéon en la autoridad asignada a los comités ha originado gran confusién en
cuanto a su naturaleza.

Procesos grupales en los comités

Algunos dicen que los grupos pasan por cuatro etapas: 1) formacién, cuando los miem-
bros del grupo se conocen; 2) tormenta, cuando los miembros del grupo determinan el
objetivo de la reunién y surge el conflicto; 3) normatividad, cuando el grupo acuerda
normas y algunas reglas de comportamiento, y 4) desempefio, cuando el grupo se dedica
a la tarea. Si bien esas caracteristicas pueden encontrarse en la mayoria de los grupos,
no necesariamente siguen la secuencia de estos pasos.

Las personas desempefian ciertos roles en los comités. Algu-
nas buscan informacion; otras dan informacién. Algunas tratan de
alentar a otras a que contribuyan; otras son seguidoras. Por tltimo,
algunas tratan de coordinar los esfuerzos del grupo o alcanzar un
consenso cuando ocurren desacuerdos, en tanto que otras asumen
un rol més agresivo.

Para ser efectivos en un grupo, no sélo debemos escuchar lo
que se dice, sino también observar el comportamiento no verbal.
Mas atin, observar la forma como los miembros se acomodan nos
da claves de los lazos sociales entre los participantes del grupo.
Los que se conocen, a menudo se sientan juntos. La disposicion
de asientos puede tener un efecto en la interaccién del grupo. A
menudo, el director se sienta a la cabeza de una mesa rectangular.
Sin embargo, en Daimler-Benz, el fabricante de los autos Mercedes-Benz, el consejo de
directores se retine ante una mesa redonda para quitar la importancia en la posiciéon del
presidente del consejo.

Funciones y grado de formalidad
de comités y grupos

Algunos comités y equipos emprenden las funciones gerenciales de planear, organizar,
integrar personal, dirigir y controlar, en tanto que otros no. Algunos toman decisiones,
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en tanto que otros sdlo deliberan sobre los problemas sin autoridad para decidir. Algu-
nos tienen autoridad para hacer recomendaciones a un gerente, que puede aceptarlas o
no, en tanto que otros se forman para recibir informacién, sin hacer recomendaciones o
tomar decisiones.

Un comité puede tener funciones de linea o staff, dependiendo de su autoridad.
Si su autoridad incluye toma de decisiones que afectan a los subordinados de los que
es responsable, es un , es decir, un comité de linea que también
desempena funciones gerenciales, como el consejo directivo. Si su relacién de autoridad
con un superior es de asesoria, entonces es un comité de staff.

Los comités también pueden ser formales o informales. Si se establecen como parte
de la estructura de la organizacién, con deberes y autoridad especificamente delegados,
son formales. La mayoria de los comités con alguna permanencia caen en esta catego-
ria. Los comités informales se organizan sin que se les delegue autoridad especifica, y
generalmente los forma una persona que desea un pensamiento grupal o una decision
de grupo sobre un problema en particular. Por ejemplo, un gerente puede tener un pro-
blema sobre el que necesita asesoria o acuerdo de otros gerentes o especialistas fuera

Perspectiva internacional

#a Gobierno corporativo'

Comité de linea que también
desemperia funciones
gerenciales, como el consejo
directivo.

En fecha reciente, los consejos directivos de comparifas estadounidenses han estado bajo el intenso escrutinio de la
Securities and Exchange Commission y otros grupos debido a malas practicas contables en organizaciones como Tyco
(un conglomerado), WorldCom (una compafiia de telecomunicaciones) y Enron (un comerciante de energfa eléctrica)
que llevaron a dos de los mayores casos de bancarrota en la historia de Estados Unidos. Se ha pedido el fortalecimiento
del consejo de directores, un comité ejecutivo plural. Entre las recomendaciones de varios grupos estén las siguientes:

« Cambiar los estdndares contables y los reglamentos de auditorfa.
« Publicar gufas éticas y de gobierno corporativo en el sitio de red de la compapifa.
« Fortalecer el rol de directores independientes.

« Hacer al consejo responsable ante los accionistas e involucrar a éstos en la seleccién de los miembros del

consejo.

+ Obtener una mayor participacion de inversionistas institucionales (como gerentes de fondos de pensiones).

« Separar el puesto de presidente del consejo del de director ejecutivo (CEO).
+ Que el consejo participe més activamente en la seleccion del director ejecutivo.

Otros paises también estan revisando su gobiemno corporativo. Por ejemplo, las compariias alemanas tienen dos
consejos. El consejo de supervision aporta vigilancia, en tanto que el consejo administrativo es responsable de manejar
la empresa. En fecha reciente, existe el impulso de publicar los sueldos de los altos gerentes, lo que en el pasado se
consideraba un asunto privado. También esta el impulso de incrementar la vigilancia del consejo de supervision de las
actividades del consejo de administracion. En Francia e ltalia, la cuestién de gobierno aiin no se convierte en un pro-
blema importante. Por ejemplo, en la Compafiia Fiat italiana, las familias tienen una porcién grande de las acciones. No
obstante, la publicidad de los escandalos corporativos puede elevar la percepcién del rol del gobierno corporativo.

1 “Corporate Governance: Under the Board Talk”, The Economist, 15 de junio, 2002, pp. 13-14; “Designed by
Committee”, ibid., pp. 69-71; Byrne, John A., “Restoring Trust in Corporate America”, BusinessWeek, 24 de
junio, 2002, pp. 31-35; Thornton, Emily y David Henry, “Big Guns Aim for Change”, ibid., pp. 36-39. Véase
también Enron, www.enron.com, consultado el 2 de octubre, 2006; Tyco, www.tyco.com, consultado el 2 de
octubre, 2006; y WorldCom, www.worldcom.com, consultado el 15 de junio, 2002.

http://www.tyco.com
http://en.wikipedia.org/wiki/
WorldCom
http://www.enron.com
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de su departamento. Por tanto, el gerente puede convocar a una reunién especial con el
propdsito de resolver el problema.

Los comités pueden ser relativamente permanentes, o temporales. Los comités forma-
les son mas permanentes que los informales, aunque no necesariamente funciona asi.
Podria establecerse un comité formal por orden del presidente de la compania con una
asignacion apropiada en la estructura de la organizacién, con el tnico propésito de estu-
diar lo recomendable que seria construir una nueva fabrica y desmantelarla al terminar
su tarea. Y un comité informal establecido por el gerente de fabrica para hacer recomen-
daciones sobre la mejoria de la calidad del producto o para ayudar a coordinar las fechas
de entregas con los compromisos de ventas podria continuar de manera indefinida.

No se necesita buscar demasiado los motivos del amplio uso de comités y equipos. Aun
cuando se considera que el comité tiene origenes democraticos y caracteristicas de una
sociedad democratica, los motivos de su existencia van mas alld del simple deseo de
la participacién de grupo. Los comités tienen un amplio uso hasta en organizaciones
autoritarias.

Deliberacién y juicio de grupo

Quizas el motivo mas importante para emplear los comités es la ventaja de ganar deli-
beracion y juicio del grupo, una aplicacién del dicho: “dos cabezas piensan mejor que
una”. Pocos problemas de negocios importantes recaen en una sola funcién empresarial
como produccién, ingenieria, finanzas o ventas. La mayoria de los problemas requiere
mas conocimientos, experiencia y juicio que los que cualquier individuo posea.

No debe inferirse que el juicio del grupo sélo se puede obtene mediante el comité.
El staff especializado, que conversa individualmente con muchas personas en una fase
determinada de un problema, puede obtener el juicio del grupo sin la formacién de un
comité. De igual modo, un ejecutivo puede pedir a sus subordinados claves u otros es-
pecialistas sus andlisis y recomendaciones. En ocasiones, el juicio del grupo se obtiene
de esta manera con mayor eficiencia, en términos de tiempo, que al utilizar las delibe-
raciones de un comité.

Temor a que recaiga demasiada
autoridad en una sola persona

Otro motivo para emplear comités es el temor de delegar demasiada autoridad en una
sola persona. Este temor, particularmente importante en el gobierno, ha dictado a los
formadores de la Constitucion estadounidense, y de la mayoria de los paises, no s6lo
el establecimiento de una legislatura de dos cdmaras y una Suprema Corte compuesta
por varios miembros, sino la divisién de los poderes del gobierno entre el Congreso, la
Suprema Corte y el Presidente. A pesar de este temor a la autoridad centralizada, los
fundadores de la Reptiblica estadounidense colocaron la administracion de las leyes en
manos de un solo alto ejecutivo. No obstante, como lo descubri6 el presidente Nixon, la
legislatura tiene el poder de retirar, u obligar a la renuncia del primer ejecutivo.
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Perspectiva empresarial

Consejos asesores de nuevos proyectos

Los empresarios que buscan asesoria experimentada y apoyo ejecutivo a menudo forman consejos asesores para sus
nuevos proyectos. Los consejos asesores proporcionan al empresario un mecanismo de grupo para reunir consejo cor-
porativo a un costo minimo. Los consejos asesores no tienen el cargo formal de un consejo de directores, pero propor-
cionan al empresario un grupo de ejecutivos de soporte que pueden asistirlo con asesoria estratégica y enlaces con los
clientes y financiamiento. Los consejos asesores funcionan igualmente bien para empresas no lucrativas y comerciales.
Sin embargo, el empresario debe asegurarse de que utiliza los talentos del consejo y articula una vision que inspira la
participacion y apoyo del consejo.

Representacion de grupos interesados

La representacién desempena un rol en el establecimiento e integracién de personal de
los comités. Los consejos de directores a menudo se seleccionan con base en los grupos
interesados en la compania y quizas, con mayor frecuencia, con base en los grupos en
que la compaiiia tiene un interés. Cuando los ejecutivos tienen un problema interno
especialmente dificil que involucra a gerentes y especialistas de varios departamentos y
actividades, pueden escoger a los miembros como forma de dar representacion a estas
partes interesadas.

Coordinacion de departamentos,
planes y politicas

Existe el acuerdo general de que los comités son muy titiles para coordinar las actividades
entre varias unidades organizacionales. También para coordinar planes y politicas, asi
como su implantacién. La dindmica de las empresas modernas da mucha responsabilidad
a los gerentes para integrar planes y actividades. Un comité permite a los individuos no
s6lo obtener conocimientos de primera mano de los planes y de su propio rol en la ejecu-
cién de los mismos, sino también hacer sugerencias para mejorar los planes.

Transmitir y compartir informacién

Los comités son ttiles para transmitir y compartir informacién. Todos los miembros de
un grupo afectados por un problema o proyecto mutuo pueden enterarse de €l en for-
ma simultanea y se pueden recibir decisiones e instrucciones de manera uniforme con
oportunidades de hacer aclaraciones. Esto ahorra tiempo. La palabra hablada puede
aclarar mejor un punto que incluso los memorandum escritos con todo cuidado.

Consolidacion de la autoridad

Un gerente de departamento, sucursal o seccién a menudo sélo tiene una parte de la
autoridad necesaria para completar un programa. Esto es conocido como autoridad di-
vidida. Una forma de manejar un problema en esta situacion es referirlo hacia arriba en



Un equipo puede estu-
diar el problema, recabar
informacién y llegar a una

solucion.
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la jerarquia organizacional hasta que llegue a un punto donde existe la
autoridad requerida. Pero a menudo este sitio esta en la oficina del pre-
sidente y el problema puede no tener la importancia suficiente para ser
considerado a ese nivel.

Por ejemplo, un cliente de un fabricante de maquinas herramien-
ta puede querer un cambio ligero, pero desacostumbrado en el disefio
de una pieza de equipo. El cliente acude al departamento de ventas, el
que (si no hay un procedimiento establecido para manejar el cambio) no
puede actuar sin la autoridad de los departamentos de ingenieria, pro-
duccién y estimacion de costos. En ese caso, el gerente de ventas podria
establecer un equipo de propésito especial para estudiar el problema, acordar sobre la
naturaleza y costo del cambio y utilizar la autoridad combinada de sus miembros para
aprobar la solicitud.

El uso informal de los comités da mucha flexibilidad a una organizacién. Sin embargo,
la consolidacién de la autoridad dividida a partir de un comité debe ser considerada con
cuidado. Debe determinarse si la estructura de la organizacién misma debera ser cambiada
para concentrar en una posiciéon la autoridad apropiada y tomar decisiones recurrentes.

Motivacion a partir de la participacion

Los comités permiten una amplia participacion en la toma de decisiones. Las personas
que toman parte en la planeacién de un programa, o tomar una decisién, por lo comtin
tienen mas entusiasmo acerca de aceptarlo y ejecutarlo. Hasta una participacién limita-
da puede ser util.

Desventajas y mal uso de los comités

Aun cuando hay buenos motivos para utilizar los comités, también tienen sus desven-
tajas. Son costosos. Pueden resultar en compromisos en el denominador menos comtn,
mas que en una decisiéon 6ptima, asi como llevar a la indecisiéon. También pueden divi-
dir la responsabilidad. Por tltimo, pueden llevar a una situacién en la que unas cuantas
personas imponen su voluntad sobre la mayoria, no permitiendo la participaciéon de
otros miembros.

El formato de los comités a menudo ha tenido una reputacion cuestionable por su
mal uso. En general, los comités no deben ser utilizados como el reemplazo de un ge-
rente, para un estudio de investigacién, decisiones poco importantes y decisiones que
van mas alld de la autoridad de los participantes.

Perspectiva internacional

Lo que la gente opina sobre los comités

Actitudes despectivas hacia los comités se reflejan en expresiones como las siguientes:

*  “"Un camello es un caballo inventado por un comité”.
+  "Un comité estd integrado por los inadaptados seleccionados por los no dispuestos a hacer lo innecesario”.
+ "Un comité es un lugar donde la soledad del pensamiento es reemplazada por la unién de la nada”.
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Perspectiva internacional

El comité de clientes de BancoEstado Microempresas, S.A.

BancoEstado Microempresas (Beme) es la empresa que cred el BancoEstado de Chile con el fin de dar financiamiento
bancario a los microempresarios, que estaban excluidos del sistema financiero. Para 2005, habfan otorgado 500000
créditos que representaban cerca de 790 millones de ddlares; tenfan una cartera de clientes de 200000, un volumen de
colocacién de 60 mil dolares y un riesgo crediticio de 1.2%. Estas cifras sélo han sido posibles con la implantacion de un
programa de clientes Unico: la Unidad Vision de Clientes (Uvic), cuyo objetivo es pugnar por cambios en la gestién con
el fin de servir a los clientes como desean. A su vez la Uvic se apoya en los comités de clientes, que son representantes
de los clientes del Beme, por lo que no buscan un bien personal, sino el bien comun.

Los comités de clientes evaltian el desemperio de los empleados del Beme vy alientan la participacion de sus clien-
tes en el disefio de soluciones de sus empresas y familias; mejoran la calidad de atencion, de los productos y de los
servicios del Beme.

Los comités estan formados por clientes con buenos antecedentes crediticios, elegidos al azar. Sesionan durante
dos horas cada dos meses por un periodo de un afio, aunque hay sesiones extraordinarias cuando asi se amerita. La
dindmica de las sesiones es por tema y sobre calidad del servicio, también se busca que prueben productos, servicios y
campafias. Los comités pueden ser territoriales que trabajan con calidad de servicio transversal o lo de segmentos, que
analizan probleméticas especificas.

El objetivo de trabajar con comités es cambiar la forma de gestion de Beme para que se ajuste a las necesidades,
expectativas y deseos de sus cliente; iy parece que lo estén logrando! Un ejemplo es que se logro ampliar los montos
y plazos de créditos, pues los microempresarios en crecimiento argumentaban que era insuficiente para financiar sus
proyectos, asf se aumentd 100% la cantidad del crédito para sumar 4 200 dolares aproximadamente, que pueden pagar
de 48 a 72 meses. También se mejord los canales de comunicacién con los clientes y se incorporaron los mensajes SMS
a celulares para informacién masiva. Todo parece indicar que los comités cumplen ampliamente su funcién.

Fuente: Con informacion de “Los clientes al centro de la gestion”, Aprender de los Mejores, Boletin informativo de la Fundacién Iberoamericana para la
Gestion de la calidad, nim. 6, febrero de 2007, pp. 2-5, en http://www.fundibeq.org/AprenderDelosMejores/documentos/Boletines/Aprender%20de%
20los%20Mejores%20N%206.pdf

La operacion exitosa
de comités y grupos

Los gerentes invierten mucho tiempo en los comités. El uso de los comités se debe no
s6lo a la tradicion democrética, sino a una creciente importancia en la administracion de
grupo y la participacion del grupo en las organizaciones. Al intentar superar algunas de
las desventajas de los comités, los gerentes pueden encontrar titiles las siguientes guias.

Autoridad

La autoridad de un comité se debe especificar para que sus miembros sepan si su res-
ponsabilidad es la de tomar decisiones, hacer recomendaciones, o simplemente delibe-
rar y presentar al presidente algunas percepciones sobre el tema que se discute.

Tamano

El tamafo de un comité es muy importante. Como se ilustra en la figura 16.1, la com-
plejidad de las interrelaciones se incrementa en mayor grado con el tamafio del grupo.



La complejidad de las
interrelaciones se incrementa
en mayor grado con el tamafio
del grupo.
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Si el tamafo es demasiado grande, puede no haber suficientes oportunidades para una
comunicacién adecuada entre sus miembros. Por otra parte, si el grupo consiste s6lo de
tres personas, existe la posibilidad de que dos formen una coalicién contra el tercer miem-
bro. No pueden sacarse conclusiones precisas aqui sobre el tamafo apropiado. Como
regla general, un comité debe tener el tamano suficiente para promover la deliberacion e
incluir la amplitud de experiencia requerida para la tarea, pero no tan grande como para
perder el tiempo o promover la indecision. Es obvio que cuanto mds grande sea el grupo,
mayor serd la dificultad para poder “unir las mentes” y mayor serd el tiempo necesario
para permitir que todos contribuyan.

FIGURA 16.1 Incremento de la complejidad cuando aumenta el tamafio del grupo

Membresia

Los miembros de un comité se deben seleccionar con cuidado. Si un comité ha de tener
éxito, los miembros deben ser representativos de los intereses que se espera que sirvan.
También deben tener la autoridad requerida para desempenarse bien en un grupo. Por
altimo, los miembros deben tener la capacidad de comunicarse bien y llegar a decisio-
nes de grupo mediante pensamientos de grupo integrados, mas que por compromisos
inapropiados.

El asunto

El asunto se debe seleccionar con cuidado. El trabajo del comité se limita a un tema que
pueda manejar en un anélisis de grupo. Cierto tipo de temas se prestan a la accion de un
comité, en tanto que otros no. Por ejemplo, disputas jurisdiccionales y formulacién de es-
trategias, serian adecuadas para deliberar en grupo, en tanto que un experto en el campo
especializado puede resolver mejor ciertos problemas técnicos aislados. Los comités serdn
mas efectivos si se circula una agenda y la informacién relevante con la suficiente antela-
cién para que los miembros puedan estudiar el tema en cuestion antes de la reunién.

El presidente

La seleccion del presidente es crucial para una reunion de comité efectiva. Esa persona
puede evitar los desperdicios y deficiencias de los comités al planear la reunién, prepa-
rar la agenda, ver que los resultados de investigacién estén disponibles para los miem-
bros con anticipacion, formular propuestas definitivas para andlisis o accién y conducir
la reunién con efectividad. El presidente establece el tono de la reunién, integra las
ideas e impide que el andlisis se desvie.
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Perspectiva internacional

Prohibida la entrada a amigos

A partir de varios escandalos de fraudes empresariales, cada vez es més necesario que las organizaciones cuenten en
su gobierno con consejeros independientes con el fin de avalar la transparencia en el manejo de sus finanzas. A partir
de una encuesta de Deloitte a 500 de las principales empresas mexicanas, 60% tienen consejeros independientes. Y
es que la independencia es uno de los factores relevantes en esta funcién, comenta Mike Lubrano, gerente de practicas
corporativas y de inversionistas del International Finance Corporation del Banco Mundial, pues asegura su autonomia. El
otro factor es la capacidad para aconsejar de manera correcta.

Rubén Aguilar Monteverde sabe de ello, pues se ha desempefado como consejero independiente de algunas
empresas del Grupo Carso, cuyo inversionista principal es Carlos Slim, de Kuo, Organizacién Ramirez, del ingenio azu-
carero Beta San Miguel, de Fincomun y de Polycrom; ademés de haber sido presidente de la Asociacién de Banqueros
de México y vicepresidente del Consejo de Administracion y director general de Banamex. “Ya se acabd la etapa de los
nombres, ahora estamos en la era de los hombres, comenta. Ya no importan como te llamas, sino quién eres”. Asf, las
empresas cada vez buscan mds asesores que tengan un perfil sélido y los conocimientos necesarios para poder asesorar
a los accionistas. La época de los consejeros amigos termino, ahora se requiere gente con el perfil y el conocimiento
necesario para aportar mas que asentir en las decisiones de la empresa.

Fuente: Con informacion de Roberto Campa Zufiga, “Adios a los cuates”, Poder y Negocios, México, afio 3, edicion num. 9, 24 de abril de 2007, pp.
24-25.

Minutas

La comunicacién efectiva en los comités normalmente requiere circular minutas y ve-
rificar conclusiones. En ocasiones, los individuos salen de una reunién con diversas
interpretaciones de los acuerdos a los que se lleg6. Esto puede evitarse al tomar minutas
cuidadosas de la reunién y circularlas en borrador para correccién o modificacion antes
de que el comité apruebe el texto final.

Efectividad de costos

Un comité debe valer sus costos. Puede ser dificil contar los beneficios, en especial fac-
tores intangibles como moral, estatus fortalecido de los miembros del comité y el valor
del comité como un dispositivo de capacitacion para fortalecer el trabajo en equipo.
Pero el comité s6lo puede justificarse si los costos son compensados por beneficios tan-
gibles e intangibles.

Conceptos adicionales de grupo?

Aun cuando el comité es de especial importancia como un dispositivo organizacional,
en realidad es s6lo uno de muchos tipos de grupos que se encuentran en las organiza-
ciones. Ademads de los comités, hay equipos, conferencias, grupos de tarea y sesiones de
negociacion, todos incluyen actividades de grupo.

2 Véase también Leavitt, Harold J. y Jean Lipman-Blumen, “Hot Groups”, Harvard Business Review, julio-agos-

to, 1995, pp. 109-116.
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Un se puede definir como dos o mds personas que actian de forma interde-
Dos o més personas pendiente de manera unificada para conseguir las metas comunes. Un grupo es mds
que actuan de modo que un conjunto de individuos; mas bien, a partir de sus interacciones, se crean nuevas

interdependiente de manera
unificada hacia la consecucion
de metas comunes.

fuerzas y propiedades que necesitan ser identificadas y estudiadas por si mismas. Las
metas pueden referirse a tareas especificas, pero también significar que las personas
comparten preocupaciones, valores o ideologias comunes. Asi, los miembros del grupo
son atraidos entre ellos por algunos lazos sociales.

Caracteristicas de los grupos

Los grupos, y el enfoque esta en grupos de una organizacién, tienen varias caracteris-
ticas. Primero, los miembros del grupo comparten una o més metas comunes, como
las metas de un grupo de desarrollar, fabricar y comercializar un producto nuevo. Una
segunda caracteristica de los grupos es que por norma requieren interacciéon y comu-
nicacién entre los miembros. Es imposible coordinar los esfuerzos de los miembros del
grupo sin comunicacién. Tercero, los miembros dentro de un grupo asumen roles. En un
grupo de productos, varios individuos son responsables de disefar, producir, vender
o distribuir un producto. Naturalmente, los roles estan en cierto tipo de relacién entre
ellos para lograr la tarea del grupo. Cuarto, por lo comun, los grupos son parte de un
grupo mayor. El grupo de productos puede pertenecer a una divisién de productos que
elabora muchos articulos de naturaleza similar. Los grupos grandes también pueden
consistir en subgrupos. Asi, dentro del grupo de productos puede haber un subgrupo
que se especializa de manera exclusiva en la venta del producto. Asimismo, los grupos
interactdian con otros grupos. Esto es, el grupo del producto A puede cooperar con el
grupo del producto B en la distribucién de sus productos. Es evidente, entonces, que
el punto de vista de sistemas, que se enfoca en la interrelacion de las partes, es esencial
para comprender el funcionamiento de los grupos.

Comportamiento esperado de Hay varias caracteristicas socioldgicas mas que deben ser reconocidas. Los grupos

los miembros del grupo. desarrollan , éstas se refieren al comportamiento esperado de los miembros del

Perspectiva internacional

a4 Presion hacia la conformidad: écdmo responderia usted?

En un experimento ampliamente publicitado, S. E. Asch mostr6 el efecto de la presién del grupo hacia la conformidad.?
Se pidié a los miembros de un grupo pequefio que igualaran una linea estandar (de 8 pulgadas de largo) con tres lineas
de comparacién (de 64, 8 y 6% pulgadas de largo) (véase la figura 16-2). Un miembro del grupo (el sujeto ingenuo)
no estaba enterado de que los demés estudiantes del grupo (confederados del experimentador) tenian instrucciones
de ocasionalmente dar respuestas erréneas, como decir que la linea de 634 pulgadas tenia el mismo largo que la linea
estdndar de 8 pulgadas. El escenario fue dispuesto para que el sujeto ingenuo fuese uno de los Ultimos en emitir su
juicio. Se encontré que un miembro “inocente” hacia elecciones erroneas cuando los confederados lo hacian de manera
unanime. En entrevistas posteriores, los sujetos reportaron que querian estar de acuerdo con la mayoria. Esto ilustra que
hasta en una tarea nada complicada, las personas pueden decidir en contra de su mejor juicio debido a la presion del
grupo. Estos descubrimientos explican hasta cierto punto la influencia de la presién del grupo hacia la conformidad y
como puede resultar en decisiones gerenciales que son menos que optimas.

3 Véase Krech, David, Richard S. Crutchfield y Egerton L. Ballachey, Individual in Society, Nueva York:
McGraw-Hill, 1962, pp. 507-508; véase también Harvey, Jerry B., “The Abilene Paradox: The Management of
Agreement”, Organizational Dynamics, verano de 1988, pp. 17-43.
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20 centimetros 16 centimetros 20 centimetros 17 centimetros

Linea estandar Lineas de comparacion

Figura 16.2 (Qué linea de comparacién es de igual longitud que la linea estandar?

grupo. Si los individuos se desvian de las normas, se ejerce presion para hacer que las
cumplan. Esto puede ser funcional cuando, por ejemplo, una persona que con frecuen-
cia llega tarde al trabajo es reprendida por otros miembros del grupo. Pero también hay
situaciones donde los grupos pueden ser disfuncionales. Por ejemplo, empleados ambi-
ciosos y muy motivados pueden ser presionados a producir en congruencia con normas
generalmente aceptadas, més que de acuerdo con sus habilidades.

Un tipo especial de grupo:
el grupo de enfoque

Los grupos de enfoque (focus groups, como se les llama en inglés) han sido utilizados
desde hace tiempo en investigacion de mercados. Por ejemplo, se pide a clientes reales o
potenciales en un escenario de grupo que comenten sobre un producto o servicio antes
de que se emprenda una investigacion a gran escala. Los comentarios pueden ser gra-
bados, o se puede tomar notas. Se analizan las respuestas para determinar las actitudes,
percepciones o satisfaccion de los clientes con respecto al producto o servicio.

Los elementos de los grupos de interés también han sido utilizados en Europa. El
publico alemén particip6 en foros de valor para determinar politicas energéticas a largo
plazo. La experiencia indicé que el publico puede contribuir a los foros de valor, los
participantes quedaron satisfechos con este tipo de procedimiento y estaban dvidos por
ayudar a resolver inconsistencias.

Los grupos de enfoque también pueden utilizarse para evaluar aspectos gerencia-
les dentro de una organizacioén. La Public Service Company of New Mexico estableci6 seis
grupos de enfoque para provocar respuestas acerca de sus sistemas de evaluaciéon de
desempefio, compensacion y beneficios. Con base en los descubrimientos, la compa-
nia implementd un programa de beneficios mas flexible. Un programa de redisefo de
puestos y un nuevo proceso para la toma de decisiones. En lugar de imponer cambios
organizacionales, la comparifa permitié que los empleados participaran activamente en
el proceso de cambio.

WWW.pnm.com
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Funciones y ventajas de los grupos*

Los grupos tienen muchas funciones. Son poderosos para cambiar el comportamiento,
actitudes y valores, y para disciplinar a los miembros. Como se sefialg, los miembros
que se desvian pueden ser presionados para adherirse a las normas del grupo. Ademas,
los grupos se emplean en la toma de decisiones, negociaciones e intercambios. Asi, los
miembros del grupo con antecedentes diversos pueden traer perspectivas diferentes
al proceso de toma de decisiones. Sin embargo, esto no significa que las decisiones de
grupo siempre son mejores que las individuales.

Los conceptos de grupo son importantes para los temas cubiertos en otros capitulos
de la obra. Especificamente, diferentes estructuras de grupo tienen influencia en los pa-
trones de comunicacion. Asi, la comunicacion diferird cuando es canalizada a través de un
miembro clave, o cuando fluye libremente entre los miembros. Apenas podemos consi-
derar a varias personas como equipo cuando cada miembro sélo se comunica con el jefe;
el trabajo en equipo requiere una comunicacién abierta entre todos los miembros.

La interaccién de grupo efectiva también puede afectar la motivacion. Por ejemplo,
los miembros del grupo que participan en el establecimiento de objetivos se pueden ver
comprometidos al logro de las metas del grupo. Por dltimo, el liderazgo debe ser visto en
el contexto de los procesos del grupo. Una idea de los conceptos del grupo ayuda a com-
prender las interacciones entre lideres y seguidores, asi como entre todos los miembros
del grupo. En suma, la comprensién de los grupos es importante para realizar todas las
funciones gerenciales, en especial la funcién de dirigir. Los grupos son un hecho de la
vida organizada y no organizada. Es importante saber como funcionan y utilizarlos de
manera efectiva y eficiente en situaciones que favorecen las acciones de grupo.

Los grupos también dan ventajas a los individuos. Proporcionan satisfaccién social
a sus miembros, una sensacién de pertenencia y apoyo satisfacer sus necesidades. Otro
beneficio de los grupos es que promueven la comunicacién. Puede ser el “toma y daca”
en una reunién formal, o tomar la forma de la vid, que es la comunicacién informal a
través de la cual los miembros del grupo se enteran de “lo que en verdad sucede en la
organizacién”. Los grupos también proporcionan seguridad. Los sindicatos laborales
en ocasiones se forman precisamente por este motivo, dar seguridad en el empleo a
sus miembros. Por tdltimo, los grupos proporcionan oportunidades para promover la
autoestima a través del reconocimiento y la aceptacién de los pares.

Un equipo consta de varias personas que tienen el poder de alcanzar las metas del
mismo. Como se mencioné al principio del capitulo, comités, grupos y equipos tie-

4 Brockmann, Erich, “Removing the Paradox of Conflict from Group Decisions”, Academy of Management

Executive, mayo, 1996, pp. 61-62.

Véase Ray, Darrel y Howard Bronstein, Teaming Up, Nueva York: McGraw-Hill, 1995. Los equipos pueden
trabajar mejor en la cultura japonesa que en el ambiente de Estados Unidos, segin Nahavandi, Afsaneh y
Eileen Aranda, “Restructuring Teams for the Re-engineered Organization”, Academy of Management Execu-
tive, noviembre, 1994, pp. 58-68. Para administrar equipos internacionales, véase Phillips, Nicola, Managing
International Teams, Burr Ridge, IL: Irwin, 1994; Mankin, Don, Susan G. Cohen y Tora K. Bikson, Teams
and Technology, Boston: Harvard Business School Press, 1996; Donnellon, Ann, Team Talk, Boston: Harvard
Business School Press, 1996.
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nen caracteristicas similares. Un puede definirse como “un pequefio ntimero de
personas con habilidades complementarias y comprometidas con un propdsito comdn,
serie de metas de desempefio y enfoque de los que son mutuamente responsables”.®
Como con los comités, hay diferentes tipos de equipos. Algunos hacen recomendacio-
nes, otros tienen el poder de tomar decisiones y unos més en realidad administran las
operaciones. Algunos equipos son creados para resolver problemas, como los circulos
de calidad; otros se dedican a actividades que cruzan las dreas funcionales, como dise-
fio, marketing, finanzas, manufactura, personal, etcétera. Tales equipos trasfuncionales
pueden ser utilizados para desarrollar un nuevo producto, o para mejorar la calidad
de un producto o servicio. Por ejemplo, en el disefio y desarrollo del aviéon Boeing 777,
participaron alrededor de 200 equipos trasfuncionales. Es evidente que lo que se dijo
sobre los comités también aplica para los equipos.

Formacion de equipos’

No hay reglas definidas para formar equipos efectivos. Sin embargo, se encontré que
los siguientes enfoques pueden ser dtiles. Los miembros del equipo deben estar con-
vencidos de que el propésito del equipo merece la pena, es significativo y urgente. Los
miembros del equipo se deben seleccionar de acuerdo con las habilidades necesarias
para lograr el propoésito. Los equipos deben tener la mezcla de habilidades correcta,
como habilidades funcionales o técnicas, habilidades para resolver problemas y tomar
decisiones y, por supuesto, habilidades de relaciones humanas. El equipo necesita ser
guiado por reglas para el comportamiento del grupo, como asistencia regular, confi-
dencialidad, discusiones con base en hechos y la contribucién de todos. Las metas y las
tareas requeridas se deben asignar al inicio de la formacién del equipo. Los miembros
deben alentarse entre ellos a través del reconocimiento, realimentaciéon positiva y re-
compensas.

Equipos autoadministrados®

En fecha reciente, las organizaciones han utilizado , por
lo comtin consisten de miembros que tienen una variedad de habilidades necesarias
para realizar una tarea relativamente completa. Asi, ese equipo puede tener el poder de
determinar qué necesita hacerse, como se hard, cudndo necesita completarse y quién lo
hara. Los miembros del equipo también pueden ser evaluados y recompensados como
grupo. En especial, cuando el equipo tiene mucho poder, se le puede llamar un equipo de
alto desempefio, o hasta un superequipo.

6 Katzenbach, Jon R. y Douglas K. Smith, “The Discipline of Teams”, en Thompson, Jr., Arthur A., A. J. Stric-
kland III y Tracy Robertson Kramer (eds.), Readings in Strategic Management, 5a ed., Chicago: Irwin, 1995,
pp. 483-495.

Katz, Nancy, “Sport Teams as a Model for Workplace Teams: Lessons and Liabilities”, Academy of Manage-
ment Executive, agosto, 2001, pp. 56-67.

Katzenbach y Smith, “The Discipline of Teams”; Barker, James R., “Tightening the Iron Cage: Concertive
Control in Self-managing Teams”, Administrative Science Quarterly, septiembre, 1993, pp. 408-437; Willia-
ms, Ron, “Self-directed Work Teams: A Competitive Advantage”, Quality Digest, noviembre, 1995, pp. 50-52;
Donovan, Michael, “Maximizing the Bottom-line Impact of Self-directed Work Teams”, Quality Digest, junio,
1996, pp. 34-39; Nicholls, Chantell E., Henry W. Lane y Mauricio Brehm Bechu, “Taking Self-Management
Teams to Mexico”, Academy of Management Executive, agosto, 1999, pp. 15-25.

Un pequefio niimero de
personas con habilidades
complementarias y
comprometidas con un
proposito comun, serie de
metas de desempefio y
enfoque de los que son
mutuamente responsables.

www.boeing.com

Un grupo con miembros

que tienen una variedad de
habilidades necesarias para
realizar una tarea relativamente
completa.



Administracion virtual

Administrar un equipo cuyos
miembros no estan en la
misma ubicacion, no se
reportan a la persona que

lo administra y ni siquiera
pueden trabajar para la misma
organizacion.

El conflicto puede surgir entre
individuos, entre grupos y entre
la organizacién y su ambiente.
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Equipos virtuales

En el ambiente de cambios rapidos, una compaiiia tiene que responder con rapidez para
aprovechar las oportunidades. Esto, a su vez, requiere de una administracion virtual,
ésta ha sido descrita como “la habilidad de administrar un equipo cuyos miembros no
se encuentran en la misma ubicacién, no le reportan a usted y ni siquiera pueden tra-
bajar para su organizacién”.” No estar en la misma ubicacién y ni siquiera reportar al
mismo superior hacen, a esos equipos, la administracién atin mas dificil. Por tanto, es
importante tener un propésito claro, definir con precisioén tareas y suposiciones, y co-
municarse con efectividad por medios como el correo electrénico (e-mail), fax, teléfono
y quizas hasta un sitio de red del proyecto. También es esencial vigilar con cuidado un
conflicto posible para que se pueda resolver con celeridad.

Conflicto en comités,
grupos y equipos'¢

A pesar de las muchas ventajas de comités, grupos y equipos, el conflicto surgira. En el
analisis de los comités sefialamos las desventajas de los mismos; también aplican para
grupos y equipos. Ademads, hay una gran cantidad de literatura que trata del conflicto
en grupos y equipos de trabajo.!! El conflicto puede surgir entre individuos (conflicto
interpersonal), entre grupos (conflicto intergrupos) y entre la organizaciéon y su am-
biente, como con otras organizaciones. También puede haber resentimientos contra los
“polizones”, individuos que no contribuyen su parte justa y sin embargo comparten las
recompensas del grupo.

Resumen

Un comité es un grupo de personas a las que, como grupo, se les encarga algiin asunto. Los comités pueden ser
de linea o staff, formales o informales, permanentes o temporales. Los comités son utilizados para obtener delibe-
racion y juicio de grupo, para prevenir que una persona acumule demasiada autoridad y para presentar los puntos
de vista de diferentes grupos. Los comités también se utilizan para coordinar departamentos, planes y politicas, asi
como para compartir informacién. En ocasiones, un gerente puede no tener toda la autoridad necesaria para tomar
una decisién; por tanto, la autoridad es consolidada a partir de comités. Méas aun, los comités a menudo incremen-
tan la motivacion al permitir que las personas participen en el proceso de toma de decisiones.

Los comités también tienen desventajas: pueden ser costosos, sus acciones resultar en compromisos en el
denominador menos comun, sus discusiones pueden llevar a indecisiones y tienen la tendencia de ser autodes-

9 Wardell, Charles, “The Art of Managing Virtual Teams: Eight Key Lessons”, Harvard Management Update,
noviembre, 1998, p. 4. Véase también Townsend, Anthony M., Samuel M. DeMarie y Anthony R. Hendric-
kson, “Virtual Teams: Technology and the Workplace in the Future”, Academy of Management Executive,
agosto, 1998; Cascio, Wayne F.,, “Managing a Virtual Workplace”, Academy of Management Executive, agosto,
2000, pp. 81-90.

Forrester, Russ y Allan B. Drexler, “A Model for Team-based Organization Performance”, Academy of Mana-
gement Executive, agosto, 1999, pp. 36-49.

Véase, por ejemplo, Jehn, K. A., “A Multimethod Examination of the Benefits and Detriments of Intergroup
Conflict”, Administrative Science Quarterly, junio, 1995, pp. 256-282.
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tructivos cuando una persona domina las reuniones. Otra desventaja es que la responsabilidad esta dividida, sin
que una persona se sienta responsable de una decisién. Mas auin, un pequefo grupo de miembros del comité
puede insistir en la aceptacion de su injustificado punto de vista, contra la voluntad de la mayoria.

La operacion efectiva de un comité requiere determinar su autoridad, elegir un tamario apropiado, seleccionar
a los miembros con cuidado, utilizarlo solo para el tema indicado, designar una persona apropiada para presidirlo,
tomar y circular minutas y sélo emplearlo cuando sus beneficios exceden sus costos.

El experimento de Asch muestra el efecto de la presion del grupo hacia la conformidad. El grupo de enfoque
es un tipo especial de grupo que provoca respuestas de clientes, el piblico o los empleados. Antes de que una or-
ganizacion utilice acciones de grupo, debe considerar las ventajas y desventajas de los grupos. El comité es un tipo
de grupo; otro tipo es un equipo. En el equipo autoadministrado, los miembros tienen una variedad de habilidades
necesarias para desarrollar tareas relativamente completas. En la administracion virtual, los miembros del equipo
no estan en el mismo sitio, no se reportan al mismo superior y pueden no trabajar para la misma organizacion.
Con el amplio uso de comités, grupos y equipos, puede surgir el conflicto interpersonal e intergrupal. Ademés, el
conflicto entre organizaciones, asi como entre organizaciones y su ambiente debe ser tratado.

Ideas .
y conceptos bésicos

Comité

Cuatro etapas en los procesos de grupo
Ejecutivo plural y consejo de directores
Comités de linea y staff

Comités formales e informales

Comités permanentes y temporales
Motivos para utilizar los comités
Desventajas y mal uso de los comités

Caracteristicas de los grupos
Normas

Experimento de Asch sobre la presién
del grupo

Grupo de enfoque

Funciones y ventajas de los grupos
Equipos y formacion de equipos
Equipo autoadministrado

Recomendaciones para hacer exitosos los Equipo virtual

comités Conflicto en comités, grupos y equipos

Para analizar 1. un destacado novelista-critico del escenario administrativo ha dicho: “No creo que podamos seguir
mucho mas con la lujosa practica de contratar a diez hombres para tomar una decisién de uno

solo. Con todas sus ventajas, la administracion profesional tiende a alentar la corpulencia burocré-
tica”". Comente.

2. Distinga entre un comité, un equipo y un grupo.

3. (Cudles son los motivos para utilizar los comités? Si hay buenos motivos, {por qué son tan critica-
dos los comités?

4. (Cudl es la efectividad relativa de la accién individual y del comité en las actividades funcionales?

Identifique las actividades que pueden emprenderse con mayor efectividad por un comité.

Describa y discuta la naturaleza de malas aplicaciones de los comités.

{Qué recomendaria usted para hacer efectivos los comités?

Vaya a internet y encuentre lo que se ha escrito sobre la administracion de equipos.

{Cuéles son las principales caracteristicas de los grupos en las organizaciones?

© N o u
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E]erC1C1OS 1. Analice el caso en este capitulo en grupos. Divida a la clase en grupos de di-

y actividades versos tamarfios (por ejemplo, de 3, 6, 9 y 12 estudiantes). Cada grupo debe

analizar el caso y hacer recomendaciones. Debe seleccionarse un vocero para
presentar los puntos de vista del grupo sobre el caso. {(Sobre qué base fue
seleccionado el portavoz? (Cudles son las similitudes y las diferencias entre un
vocero y un presidente? Analice las ventajas y problemas encontrados en los
grupos de diversos tamarios. {Cuél considera que es el tamafio apropiado del
grupo?

2. Entreviste a dos gerentes y preglnteles sus experiencias sobre los comités.
{Tienen una opinidn positiva o negativa de los comités? (Qué han encontrado
que es lo mas importante para hacer efectivos y eficientes a los comités?
{Cuadl creen que es el tamafio apropiado de un comité?

Investigacion
en internet

-7

1. Busque en internet el término “equipo virtual” y vea cdémo desarrollan y aplican las
companiias herramientas para los equipos virtuales en situaciones reales.

2. Busque en internet utilizando las palabras claves “efecto Asch” o “experimento Asch”.
Encuentre los detalles del experimento.

Caso internacional 16.1

Fusionarse o no fusionarse: ésa es la cuestion para HP,
Compagq y Fiorina, directora ejecutiva de HP'?

El negocio de la alta tecnologia estd cambiando rdpidamente. Algunas companifas, como Dell e IBM, han adquirido for-
talezas y plantean una amenaza para otras compariias como Hewlett-Packard (HP) y Compag. La fusién parecia tener
sentido para las dos tltimas, (o lo tenia? Al centro de la decisién de la fusion estaba la directora ejecutiva de HP, Carleton
(Carly) S. Fiorina, quien fue instrumental en la ingenieria para la fusion propuesta. Al otro lado estaba Walter B. Hewlett,
el hijo de uno de los fundadores de HP Corporation, conocida por su cultura organizacional humanistica. Hewlett, repre-
sentando a la Fundacion HP, se oponia a la fusion. Asi, la decisién final sobre la fusion serfa una decisién de grupo.

La sefiora Fiorina, una persona extrafia, fue traida para encabezar a HP con la meta de revigorizar la organizacion
y llevar a la comparifa en una nueva direccién. Hubo argumentos que apoyaban la fusion con Compag, pero también
habia motivos para no seguir esa estrategia. Después de que se anuncio la fusion, las acciones de ambas compariias
cayeron.

Cada companifa tiene sus fortalezas y debilidades, pero también hay un traslape de sus respectivos productos y
senvicios. Las fortalezas de HP estén en sus sistemas de iméagenes y de impresion. Sus negocios de software y servicios

12" Se han consultado una variedad de fuentes, que incluyen las siguientes: Burrows, Peter, Andrew Park y Jim
Kerstetter, “Carly’s Last Stand?” BusinessWeek, 24 de diciembre, 2001, pp. 63-70; Park, Andrew, “Can Compaq
Survive as a Solo Act?” ibid., p. 71; “In the Family’s Way”, The Economist, 15 de diciembre, 2001, p. 56.
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tienen potencial de crecimiento, aunque solo son una pequefia parte del negocio total. La comparia también es fuerte
en servidores UNIX, drea dominada por Sun Microsystems.'3 Quizé mas importante, HP tiene una excelente reputacion
por la innovacién y la calidad. Las fortalezas de Compagq, por otra parte, estan en el negocio de hardware y sus fuertes
canales de distribucion. Més aln, es conocida por sus servicios de tecnologia de la informacién, proporcionando solu-
ciones de una sola escala.

Pero ambas compafiias también tienen debilidades. Para HP, una es la declinacion del crecimiento del mercado de
la computadora personal (PC), donde es dificil competir con IBM y Dell. También es débil en el mercado de servidores,
que tiene potencial de utilidades (pero observe que Dell también se adentra en este mercado). La direccion de la com-
pafiia es un tanto vaga y no es lo bastante agresiva en el mercado, problema que se suponia, resolveria Fiorina. En lugar
de ello, perdio la confianza de una porcién de la fuerza de trabajo.

Una de las debilidades de Compaq al momento de la fusion propuesta era su elevado inventario. En contraste, su
competidor Dell tomaba pedidos y adaptaba sus computadoras, reduciendo asi sus costos de inventario. De igual modo,
la fortaleza de Dell en los negocios en linea mostraba la debilidad de Compagq en esa érea.

Esté claro que una fusion entre HP y Compaq podria ser benéfica al combinar productos y servicios (a pesar de
algunos traslapes), aun cuando habia varios argumentos que podrian presentarse contra la fusion. Uno serfa la dificultad
de fusionar dos empresas grandes (150 000 empleados en alrededor de 160 paises). Alin mas, el mercado de la PC
esta perdiendo importancia, y competidores como IBM y Dell estdn mejor posicionados en ese campo. También seria
dificil fusionar dos comparifas con muy diferentes culturas de organizacion. Ciertamente, la oposicion a la fusion de Wal-
ter Hewlett, que estaba en el consejo de HP, también entorpecia tal medida estratégica.

HP y Compag sostenian que la situacion competitiva parecfa demandar la fusion, que podria resultar en ahorros de
costos (estimados en 2.5 mil millones de ddlares para el afio 2004, pero esto parecia demasiado optimista). También,
compartir la tecnologfa y la consolidacién de los clientes de ambas compafiias beneficiaria a la nueva HP fusionada, que
rivalizaria con IBM en tamario.

Aun cuando Fiorina sostenia la fusién propuesta con firmeza, también debia comprender los riesgos de la fusién y
sopesar los pros y contras de esta medida estratégica, riesgos, no sélo para la compafiia, sino para su supervivencia en
HP. La decisién de fusionarse o no fusionarse fue una decision de grupo. La Fundacion David y Lucile Packard, dirigida
por los hijos de los fundadores de la compafifa, votaron en contra de la fusion. El intento legal del sefior Packard no tuvo
éxito y la fusion procedio. La pregunta ahora es, {puede la sefora Fiorina, que fue calificada como la mujer mas poderosa
en los negocios en Estados Unidos,'* construir un equipo administrativo de cohesion a pesar de la division dentro de HP
y las culturas diversas de HP y Compaq?'® =

Preguntas

1. Liste y analice los pros y contras para la fusion.

2. {Cuéles son los riesgos personales para la sefiora Fiorina?

3. {Cémo pudo influir ella en los miembros del grupo para que apoyaran la fusion entre HP y Compaq?
4. {Por qué cree que Fiorina perdio la confianza de la fuerza de trabajo?

5. {Qué debe hacer Fiorina para construir un equipo administrativo cohesivo de la comparia combinada?

13 Pero Sun tiene que luchar con IBM en el mercado de servidores. Véase “Sun Microsystems: Stealing Each

Other’s Clothes”, The Economist, 13 de octubre, 2001, pp. 61-63.

14 «“Powerful Women”, Fortune, 15 de octubre, 2001, pp. 188-200.

15 Nota: La sefiora Fiorina fue despedida en febrero de 2005 y reemplazada por Mark Hurd. Observadores dije-
ron que éste trajo estabilidad a la compania. Véase Tam, Pui-Wing, “Hitting the Ground Running”, The Wall
Street Journal, 4 de abril, 2005; Tam, Pui-Wing, “Hurd’s Big Challenge at H-P: Overhauling Corporate Sales,
The Wall Street Journal, 3 de abril, 2006; Wong, Nicole C., “HP Has Prospered in CEO Hurd’s First Year”, The
Wall Street Journal, 7 de abril, 2006. La sefiora Fiorina discutio los detalles de su salida en sus memorias; véa-
se Clark, Don, “Fiorina Memoir Details H-P Board Conflicts Preceding Her Ouster”, The Wall Street Journal,
6 de octubre, 2006.
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Caso internacional 16.2

La Sexta

Caso elaborado por Moisés Ruiz Gonzélez, Universidad Europea de Madrid

Afio 1989, el gobierno socialista espafiol aprueba la ley de reforma del mercado audiovisual, conocida como Ley
de las Televisiones Privadas. Es un momento clave para el panorama televisivo y para todo el sector de la infor-
macién en Espana, pues se rompia con el modelo tnico de television. La empresa televisiva no pertenecia mas al
Estado; sino que el mercado de capitales puso rumbo a esta propuesta que revoluciond a la empresa informativa
en general.

Los grupos mediaticos hicieron hincapié en la television, mientras que la prensa perdia poder en el protagonismo de
la informacién. El Gobierno concedié tres licencias que dieron nacimiento a Tele 5, Antena 3, ambas empresas de canal
abierto, y Canal +, que codificaba sus emisiones. Durante el decenio de los noventa, se concesionaron mas licencias,
que dieron origen a empresas televisivas de todo tipo. El segundo gobierno socialista continué con las reformas de la ley
de televisiones privadas, concediendo dos nuevas licencias para emision abierta que fueron a parar a Prisa (Cuatro) y a
Gestora de Inversiones Audiovisuales (La Sexta).

El apagon analdgico de 2010 y el paso al digital terrestre es otro acontecimiento que ha impulsado, y lo seguird
haciendo, la apertura de nuevas empresas de television.

La historia de La Sexta inicia en junio de 2005, con la publicacién en el BOE del concurso para la concesién de una
nueva licencia de &mbito nacional y generalista, tanto para emisiones analogicas como digitales. El 25 de noviembre de
ese afio se adjudica la nueva licencia y formalmente se funda el 27 de marzo de 2006 en un ambiente muy competitivo,
en el que la conciencia del consumidor desconfia de tanta oferta. Este es uno de los problemas a los que se enfrenta
el nuevo canal televisivo. Su oferta programética tiene que ser diferente a las ya existentes y consolidadas. Su imagen
ha de crecer a un ritmo muy superior a sus competidores con el Unico fin de conseguir penetrabilidad y confianza en la
audiencia, es decir, que sea conocida en el Estado.

El camino no resulta facil, su principal obstaculo es técnico: para sintonizar la cadena, en analégico, el edificio ne-
cesita un aparato especial.

El siguiente problema al que se enfrenta es conseguir la diferenciacién en sus contenidos programéticos y presencia,
mucha presencia en la mente del consumidor. La segunda parte la resuelven con un spot que lleva un lema identifica-
dor de lo que la cadena quiere: bienhumorado. La imagen la asumen los principales presentadores, todos ellos, caras
conocidas por el publico.

Los inicios son dificiles, la ilusién, las ganas por hacer television sirven de conexion con su audiencia. La cadena ha
hecho algo bien: encontrar una pauta programética identificada con los presentadores, en la que ellos se manejan con
soltura, una idea en la que creen ciegamente y que quieren transmitir al espectador. No sélo los presentadores estrella
dan la cara para conseguir la atencién del publico, los altos cargos también bajan a la arena para colaborar en la difusion
de la empresa y hacer calar la idea de diferenciacién de sus programas.

Emilio Aragon, presidente, asume el rol de presentador de un programa de humor: Los irrepetibles, como muestra
de integracion eficaz. Su direccion cobra un doble sentido: por un lado centra su labor en el trabajo tanto como en las
expectativas de los trabajadores. Es el primero que adquiere esa doble funcién y su ejemplo da muestra de una seguri-
dad en el futuro sin parangdn.

Emilio Aragon se concentra en el logro de las tareas con la mision clara de influir en las conductas para conseguir
objetivos inmediatos. Todos los integrantes de la plantilla de La Sexta tienen claros sus objetivos: ser conocidos por el
publico y adquirir de forma répida una cuota de pantalla suficiente para pensar con alegria en los afos venideros. A
todos les implica en estos objetivos con su ejemplo. A su vez, imparte directrices de cémo hacerlo, no pierde tiempo,
sabe priorizar, distingue entre lo importante que es su trabajo como presentador y lo urgente que es conseguir un efecto
medidtico interesante que les ponga en la mente de la audiencia.

Su estilo esta orientado a las tareas, pero lo considera insuficiente, por tanto, lo orienta, también, a las personas, es
consciente que sin el apoyo ni la confianza de todos los empleados en el proyecto, dificilmente conseguird cumplir con
los objetivos. Esto es sumar eficacia y eficiencia. Es actuar segiin conductas de expectativa, es decir, crear la expectativa,
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afina los objetivos, estructura los flujos de trabajo y proporciona realimentacion seglin se acerquen a lo inicialmente
previsto. A su vez presta apoyo a la consecucién de las tareas, participa activamente en el trabajo y orienta la expectativa
en logros importantes con los que hace elementales a los empleados que creen en el proyecto.

El siguiente paso concentra toda la atencion de los directivos en la consecucion de un gran suceso que apuntale,
definitivamente, el conocimiento hacia La Sexta del publico. Después de arduas negociaciones, duras por la ingerencia
légica de la competencia, compran los derechos de emision del Mundial de Futbol 2006. La noticia corre como la polvo-
ra entre la redaccion, es acogida con alborozo, no en vano supone darse a conocer en toda la geografia esparola, estar
en boca de todos porque en Espafia gusta, y mucho, el fttbol.

Una vez comprados los derechos, el obstaculo técnico se vuelve critico: el Mundial comienza en junio y por ley,
el futbol es considerado de interés general, los hogares espafioles tienen que estar antenizados para recibir la sefial. El
tiempo apremia y el objetivo también: sélo tienen dos meses y medio para conseguir 80% al que obliga el gobierno.
El tiempo corre en contra por culpa de la ley y a su favor, cada llamada para solicitar la antenizacion es un pequefio
éxito para la cadena, son hogares que van a recibir su sefal.

La idea estd muy estudiada, asf como su consecuencia: a través del futbol hay que conseguir identificar a los espa-
fioles con la filosofia de la cadena. Alin queda mucho por hacer.

Siguiente paso, contratar a alguien conocido que popularice el Mundial: el Koala barre en el disco espariol con una
cancion pegadiza y simpatica a la que titula Opa, voy a hacer un corral. El éxito del musico malaguefio no pasa desaper-
cibido para la directiva de la cadena que lo llama para formalizar un contrato de imagen para el Mundial de fatbol. El
Koala le puso letra y musica al himno futbolero de la seleccion espafiola; con la camiseta de La Sexta y la guitarra en la
mano, repartia imagen de la cadena, a diestra y siniestra. Lo pegadizo de la cancion la hizo conocida casi de inmediato
por el ptblico que la cantaba y la repetia sin cesar, especialmente entre la gente joven, un publico al que desde el primer
momento quiso acercarse La Sexta.

Los pasos se dieron con total acierto. No regatearon en costos para conseguir sus propésitos porque crefan en ellos,
desde el consejero delegado hasta la redaccion, el compromiso con los objetivos era absoluto.

El futbol, por tanto, fue un escaparate de lujo, pero no sélo por el hecho en si, ademas era preciso invertir esfuerzos
en la eleccion de buenos narradores que representaran la idea de la cadena, por lo que se contratd a Andrés Montes,
un narrador de baloncesto un tanto histriénico y transgresor en su forma de transmitir los partidos. Era eso lo que se
necesitaba, romper con lo establecido y lo lograron. Esa decision aportd otro éxito, que aunque previsto, no por ello
inesperado, fue la popularidad del narrador.

El tdndem lo formo junto a Salinas, un simpético ex jugador de futbol que admite todas las bromas de Andrés Mon-
tes. Los partidos de la seleccion espariola fueron narrados con simpatia e informalidad; fue una nueva manera de ver el
futbol, de desdramatizarlo, que vino muy bien para edulcorar la decepcion.

Por si esa conquista fuera poco, los directivos se lanzaron por otro reto deportivo; hacerse de los derechos de emisién
del Mundial de Baloncesto a celebrar en Japdn. El resultado de la decision salio redondo. La audiencia se enganchd con
fluidez a la competicion debido a los buenos partidos de nuestra seleccién. El final del Mundial fue apotedsico, Espafia
gana en los 19 segundos finales a Argentina en semifinal. Grecia da cuenta del poderoso Estados Unidos. Ambas seleccio-
nes llegan a la final, pero es Espana quien obtiene el triunfo con La Sexta como anfitriona de ese inolvidable momento.

El deporte ha sido uno de los vinculos creados con el espectador. La presencia de Mediapro en el accionariado ha
ayudado a la consecucion de este reto. El F.C. Barcelona fue el primer club de la Primera Division en ceder los derechos
al grupo, después la negociacién se ha extendido a otros clubes. El 21 de agosto de 20086, la direccién del canal anuncié
la emisién abierta, los sdbados, por tres afios y a las diez de la noche de un partido abierto de la Primera Divisién. La
apuesta por el futbol se ha ido concretando, durante la temporada 2006-2007 fue creciendo. Como novedad, més bien
hito en la televisién espariola, fue la presentacion de un programa carrusel los domingos por la tarde.

La audiencia permanece atenta a las noticias que llegan de esta empresa televisiva que no consigue despegar en
market share a pesar de ser conocida en todo el Estado.

Fieles a sus principios, no cambian ni su manera de enfrentar el medio ni la filosofia global de los contenidos. Su
idea es aparecer ligada al deporte y al entretenimiento con el humor como intermediario protagonista.

Casi 3% de market share esté siendo superado parcialmente por acontecimientos, pero en general en la cadena
no acaba de ser superado, sin embargo no cunde el desanimo. Hay programas de evidente calidad que sélo consiguen
llegar a 350000 personas mientras otras cadenas con programacion mas descuidada tienen cerca de 200%.



484 Parte 5 Direccion

Los accionistas son Grupo Audiovisual de Medios (50%) y Grupo Arbol que su vez lo conforman dos productoras
de éxito: Globomedia y Mediapro, la primera salt6 a la fama con la produccién de Médico de familia, continué con Los
Serrano 'y Caiga quien Caiga. Después llegaron otras series de igual éxito, una de las ultimas E/ internado, emitido por
Antena 3 TV, Televisa, con 40%; y 10% restante lo componen un grupo de inversionistas entre los que se incluye Gala
Capital, propiedad del hiingaro George Soros, conocido inversionista y fildntropo. Uno de los accionistas de La Sexta es
el grupo El Terrat, del cual participa Andreu Buenafuente. Esta es una de las razones por las que el presentador catalén
ha elegido esta television para continuar su trayectoria.

Mencion especial requiere la presencia de Globomedia y Mediapro por ser empresas muy vinculadas a la television,
circunstancia que ha ayudado a entender, desde el primer dia, las dificultades del lanzamiento y posicionamiento de un
canal de televisién en un sector tan competitivo.

Globomedia es una productora de television, epicentro del Grupo Arbol, fundada en 1993 por Emilio Aragén. En
2005, Globomedia impulsa la creacion de GAMP (Grupo Audiovisual de Medios de Produccion) en la que participa
Como primera accionista.

Mediapro es uno de los holdings medidticos més importantes de Espafia. Fundado en 1994 vinculado con el cine
(Jamdn Jamdn, Smoking Room, son algunas de sus peliculas) y a la produccion de informativos, revistas, documentales,
reportajes, programas de entretenimiento y series de ficcion.

El equipo directivo lo componen: Emilio Aragén, presidente; José Miguel Contreras, consejero delegado; Juan Ruiz
de Gauna, director general; Antonio Garcia Ferreras, director. Todos ellos expertos conocedores del sector del periodismo
y el espectaculo televisivo en nuestro pais. Esta es otra de las razones de su éxito; aman aquello a lo que se dedican
por encima de subjetividades econdémicas. Dominan el medio y quieren ganar un hueco en el mercado porque son
conscientes de su valia y de la necesidad de este tipo de filosofias programéticas para la poblacién.

Entre los presentadores figuran conocidas personas del mundo del espectaculo vinculadas al humor como Bermu-
dez, Agustin Jiménez, Wyoming, Florentino, Patricia Conde, Angel Martin o Raul Cimas. Otros presentadores son Cristina
Villanueva, Helena Resano, Cristina Saavedra o Mamen Mendizébal. m

Preguntas

{Qué tipo de teorias del liderazgo hay que aplicar a los directivos de La Sexta?

{Qué tipo de lider es Emilio Aragon?

{Qué aportacion supone la inteligencia emocional en el éxito de la cadena?

{Qué emociones se ponen de manifiesto en el caso? Explica las conductas de la directiva.
{Alcanzaran en un futuro cuotas de 15% de audiencia? Justifica.

e N =



Capitulo

Comunicacion

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar el capitulo deberi ser capaz de:

1
2
3.
4

Describir el propésito de la comunicacion y el proceso de comunicacién basico.
Explicar el flujo de la comunicacién en una organizacion.
Describir las caracteristicas de la comunicacion escrita, oral y no verbal.

Identificar barreras e interrupciones en la comunicacion y sugerir enfoques para
mejorarla.

Comprender el rol de los medios electrénicos en la comunicacion.



Comunicacion

La transferencia de informacion
de un emisor a un receptor,
siendo la informacion
comprendida por el receptor.
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Atn cuando la comunicacion se aplica a todas las fases de la administracion, es muy
importante en la funcién de liderazgo. La comunicacion es la transferencia de informa-
cién de un emisor a un receptor, siendo la informacion comprendida por el receptor.
Esta definicion forma la base del modelo del proceso de comunicacién analizado en
este capitulo. El modelo se enfoca en el emisor, la transmision y el receptor del mensa-
je. También lleva la atencién al “ruido” que interfiere con la buena comunicacién y la
realimentacion, que facilita la comunicacion. El capitulo también aborda el efecto de los
medios electrénicos en la comunicacion.

Proposito de la comunicacion

En su méds amplio sentido, el proposito de la comunicacién en una empresa es tener
informacion disponible para actuar o facilitar procesos de cambio, influir la accién
hacia el bienestar de la empresa. La comunicacién es esencial para el funcionamien-
to interno de las empresas porque integra las funciones gerenciales. Especialmente, la
comunicacién es necesaria: 1) para establecer y diseminar las metas de una empresa;
2) desarrollar planes para su logro; 3) organizar los recursos humanos y otros de la ma-
nera mds eficiente y efectiva; 4) seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la
organizacion; 5) liderar, dirigir, motivar y crear un clima en el que las personas quieran
contribuir, y 6) controlar el desempeno.

La figura 17.1 ilustra de manera gréfica no s6lo que la comunicacion facilita las
funciones gerenciales, sino ademaés relaciona a una empresa con su ambiente externo. Es
a través del intercambio de informacion que los gerentes se hacen conscientes de las ne-
cesidades de los clientes, la disponibilidad de proveedores, las reclamaciones de los ac-
cionistas, los reglamentos de los gobiernos y las preocupaciones de la comunidad. Es a
partir de la comunicacién que cualquier organizacion se vuelve un sistema abierto que
interactiia con su ambiente, hecho cuya importancia es resaltada a lo largo del libro.

El proceso administrativo

Integracion
Planeacion Organizacion de personal Direccion Control

Ambiente externo
 Clientes

- Proveedores

+ Accionistas

- Gobiernos

+ Comunidad

+  Oftros

FIGURA 17.1 El proposito y funcion de la comunicacion
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Proceso de comunicacion

En términos simples, el proceso de comunicacion, diagramado en la figura 17.2, incluye
al emisor, la transmision de un mensaje a través de un canal seleccionado y el receptor.

Examinemos de cerca los pasos especificos del proceso.

Realimentacion

|

|

| “ -y

: q dificacis Transmision

! Idea —— Codificacion —:—> del mensaje T

| | 1

| | 1

| A | 1

| Emisor | |

b oo o o o o o 4 b oo o o ———
Ruido

FIGURA 17.2 Modelo del proceso de comunicacién

El emisor del mensaje

La comunicacién empieza con el emisor, que tiene un pensamiento o una idea, que luego
se codifica de manera que pueda ser comprendido por el emisor y el receptor. Si bien
es usual pensar en la codificacién de un mensaje dn un lenguaje hablado, hay muchas
formas maés para codificar, como traducir el pensamiento a un lenguaje de computo.

Uso de un canal para transmitir el
mensaje

La informacion es luego transmitida por un canal que enlaza al
emisor con el receptor. El mensaje puede ser oral o escrito, y su
transmisién a través de un memorando, una computadora, el teléfo-
no, un telegrama, correo electronico (e-mail) (virtuales), television
u otros medios digitales (como péginas o espacios colaborativos).
La television, por supuesto, también facilita la transmisién de ges-
tos y otras pistas visuales. En ocasiones, se utilizan dos o més ca-
nales. En una conversacién telefénica, por ejemplo, dos personas
pueden llegar a un acuerdo basico que més tarde confirman por
carta. Dado que se dispone de muchas opciones, cada una con ven-
tajas y desventajas, la seleccién apropiada del canal es vital para
una comunicacion efectiva.

La television es un vehiculo de comunicacion de
informacion entre el emisor y el receptor.




es cualquier cosa,
trétese del emisor, la
transmision o el receptor, que
entorpece la comunicacion.
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El receptor del mensaje

El receptor debe estar dispuesto a la recepcion del mensaje para poderlo decodificar en
pensamientos. Una persona que piensa en un emocionante partido de fitbol, por ejem-
plo, puede no prestar atencion suficiente a lo que se dice de un reporte de inventario,
incrementando asi la probabilidad de una interrupcién en la comunicacién o en la co-
rrecta recepcién del mensaje. El paso siguiente del proceso es la decodificacion, en la que
el receptor convierte el mensaje en pensamientos. La comunicacién precisa sélo puede
ocurrir cuando el emisor y el receptor asignan el mismo significado, o al menos similar,
a los simbolos que componen el mensaje. Asi, es obvio que un mensaje codificado en
francés requiere de un receptor que entienda el francés. Menos obvio y con frecuencia
ignorado, es el hecho de que un mensaje en lenguaje técnico o profesional requiere un
receptor que entienda ese lenguaje. Asi, la comunicacién no es completa, a menos que
sea comprendida. Comprender esta en la mente del emisor y el receptor. Las personas de
mente cerrada normalmente no comprenderan los mensajes por completo, en especial
si la informacion es contraria a su sistema de valores.

Ruido que entorpece la comunicaciéon

Desafortunadamente, la comunicacién es afectada por “ruido”, esto es cualquier cosa,
tratese del emisor, la transmision o el receptor, que entorpece la comunicacion. He aqui
algunos ejemplos del “ruido”:

e Un ruido o un ambiente confinado entorpece el desarrollo de un pensamiento
claro.

* La codificaciéon puede tener fallas por el uso de simbolos ambiguos.

* La transmisiéon puede ser interrumpida por estatica en el canal, como la que se
experimenta en una mala comunicacion telefénica.

* La falta de atencién puede provocar una recepcién imprecisa.

* La decodificacion tiene fallas al asignarse un significado equivocado a palabras y
otros simbolos.

¢ La comprension es obstaculizada por prejuicios.

Perspectiva internacional

g4 Barreras entre culturas

Los malentendidos se incrementan cuando la comunicacion se hace en diferentes idiomas. El idioma aleman, por ejem-
plo, es muy distinto en su formalidad y la manera como las personas se dirigen entre ellas. El formal Sie es pocas veces
reemplazado por Du. Sélo después de que las personas se conocen bien se usa el informal Du. De igual forma, los
adultos usualmente se dirigen entre ellos como herr (sefior) o frau (sefiora). El uso del nombre de pila solo es comun
entre parientes, amigos muy cercanos, o nifios y adolescentes. Una persona no alemana a la que se dirigen con el formal
sie, frau o herr, puede interpretar ese uso como que no agrada a la persona, o que quiere mantener una distancia social.
Esto puede no ser cierto; el uso es dictado simplemente por las normas culturales. Por otra parte, si un conocido casual
aleman es llamado por su nombre de pila en aleman, la persona puede darse por ofendida. Si bien tales distinciones
en un idioma no tienen importancia para alguien que no sea alemén, no sélo crean barreras de comunicacion, sino que
pueden resultar en relaciones dafnadas y posiblemente en la pérdida de un negocio.
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Perspectiva empresarial

B8 Aceptar realimentacion negativa

Los empresarios son optimistas por naturaleza. Creen en ellos mismos y la vision de sus compafiias. En su ruta, sin
embargo, recibiran y deben recibir realimentacion cruda acerca de la vision de su nuevo proyecto. Como el empresario
acepta y utiliza esta realimentacion es fundamental para la supervivencia del proyecto. Los capitalistas de inversion y
otros trataran de encontrar huecos o problemas en el plan de negocios de un empresario. El empresario debe tomar esta
realimentacion respetuosamente y hacer lo mejor que pueda para responderla. El empresario nunca debe ponerse a la
defensiva o combativo ante la realimentacion negativa, ya que esto pone fin al trato con la mayoria de los inversionistas.
Méas bien, el empresario debe admitir las criticas, proporcionar una respuesta racional, si la tiene, o aceptar explorar y

corregir la deficiencia sefialada.

* Un cambio deseado que es comunicado no ocurre debido al temor a las posibles
consecuencias del cambio.

* En la comunicacién entre culturas, no sélo la expresion verbal, sino los gestos y
postura, pueden ocasionar una mala comunicacion.

Realimentacion en la comunicacion

Para verificar la efectividad de la comunicacion, la persona debe tener realimentacion.
Nunca podemos estar seguros si un mensaje ha sido bien codificado, transmitido, deco-
dificado y entendido o no, hasta que es confirmado mediante realimentacién. De igual
modo, la realimentacién indica si el cambio individual u organizacional se ha dado
como consecuencia de la comunicacién.

Factores situacionales y organizacionales
en la comunicacion

Muchos factores situacionales y organizacionales afectan el proceso de comunicacién.
Esos factores en el ambiente externo pueden ser educacionales, sociologicos, politico-
legales y econémicos. Por ejemplo, un ambiente politico represivo inhibira el libre flujo
de la comunicacion. Otro factor situacional es la distancia geogréfica. Una comunica-
cién directa frente a frente es distinta a una conversacion telefénica con una persona al
otro extremo del mundo y diferente a un intercambio de correos electrénicos. El tiem-
po también debe ser considerado en la comunicacién. El ejecutivo ocupado no tiene
tiempo suficiente para recibir y enviar informacién con precision. Otros factores situa-
cionales que afectan la comunicacién dentro de una empresa incluyen la estructura de
la organizacion, procesos gerenciales y no gerenciales, y la tecnologia. Un ejemplo de la
dltima es el fuerte efecto de la tecnologia de la computacion en el manejo de enormes
cantidades de datos.

En resumen, el modelo de comunicacién presenta una panoramica del proceso de
comunicacion, identifica las variables criticas y muestra sus relaciones. Esto a su vez,
ayuda a los gerentes a precisar problemas de comunicacién para que puedan tomar
medidas para resolverlos, o, ain mejor, prevenir las dificultades antes de que ocurran
en primer término.

El proceso de comunicacién es
afectado por muchos factores
situacionales y organizacionales.

El modelo de comunicacion
presenta una panoramica del
proceso de comunicacion,
identifica las variables criticas y
muestra sus relaciones.



Un medio de comunicacién muy importante en las = ] - .
empresas es la comunicacion informal que cién que se ha incrementado enormemente con los afios, ocasio-

entablan los ejecutivos de manera ocasional. nando con frecuencia una sobrecarga de informacién. Lo que a

www.ual.com
www.hp.com
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Perspectiva internacional
“ Comunicacién también es entender la cultura

Olivier Soumah-Mis es un especialista en administracion intercultural y es experto en capacitar a ejecutivos que tienen
que negociar con pares de otros pafses. Entre una de sus tantas anécdotas cuenta la siguiente:

Cuando la compafiia inglesa Cadbury Schweppes comprd a la dulcera Adams, propiedad de Pfizer, sus administra-
dores que llegaron en 2003 a las oficinas de Adams en México tuvieron un verdadero choque cultural... y es que sus
contrapartes mexicanos eran “desordenados” a sus ojos: no segufan la agenda establecida en una junta, no esperaban
su turno para hablar y siempre interrumpian a quien estuviera hablando.

Fue un problema de adaptacion de culturas: mientras que los ingleses no tenian tiempo para socializar, los mexi-
canos privilegiaban la relacion social, tomar un café en tanto hablaban de futbol era importante. Gracias a la asesoria y
entrenamiento de Soumah-Mis a los ejecutivos mexicanos sobre la importancia que tiene para los ingleses la puntuali-
dad, el rigor y el enfoque en calidad y resultados, se pudo concretar la integracion de estas dos companifas. No obstante,
Soumah-Mis afirma que ha visto a otras que fracasan por no poderse adaptar.

Fuente: Con informacién de Verdnica Garcia de Leodn, “"Adaptarse o morir”, Expansidn, México, num. 947, 23 de agosto de 2006, pp. 172-176.

= Comunicacion
en la organizacion

En las empresas de hoy, la informacién debe fluir més rapido
que nunca antes. Hasta un paro breve en una linea de produc-
cién de rapido movimiento puede ser muy costoso en términos
de produccién perdida. Por tanto, es esencial que los problemas de
produccién se comuniquen rdpidamente para tomar una accién
correctiva. Otro elemento importante es la cantidad de informa-

Perspectiva internacional
- Administrar por recorrido

El liderazgo demanda informacién acerca de lo que en realidad sucede en la organizacién. Los gerentes que nunca dejan
su oficina y dependen de los canales de comunicacion formales, pueden recibir sélo la informacién que coloca a los
subordinados bajo una luz favorable. Para superar su aislamiento, los gerentes necesitan complementar los canales de
comunicacion formales con los informales.

En su busqueda de compafifas excelentes, Thomas Peters y Robert Waterman notaron que los gerentes de United
Airlines practican lo que se ha llamado “administracion por recorrido”.! Una préctica similar es llamada “administrar al
caminar por ahi” en Hewlett-Packard. La creencia es que los gerentes mejoraran los canales de comunicacion informal
al recorrer la planta.

1 Peters, Thomas J. y Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence, Nueva York: Harper & Row, 1982, cap.

5. Para un analisis del libro, véanse los diversos articulos en la edicion de febrero, 2002 de la Academy of
Management Executive.
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menudo es necesario no es mas informacion, sino informacion relevante. Es preciso
determinar qué tipo de informacion necesita un gerente para una toma de decisiones
efectiva. Obtener esta informacion con frecuencia requiere conseguir informacién de
los superiores y subordinados de los gerentes y también de departamentos y personas
de otras partes de la organizacion.

La necesidad de saber de los gerentes

Para ser efectivo, un gerente requiere de la informacién necesaria para desempenar
funciones y actividades gerenciales. No obstante, hasta una mirada casual a los sistemas
de comunicacién muestra que los gerentes a menudo carecen de informacién vital para
la toma de decisiones, o pueden recibir demasiada informacién, con resultado en una
sobrecarga. Es evidente que los gerentes deben ser selectivos al seleccionar informacién.
Una forma sencilla para que un gerente empiece es preguntarse: “;qué es lo que en
verdad necesito saber para mi trabajo?”, o “; qué sucederia si no recibo esta informacion
con regularidad?”. No es el méximo de informacién lo que un gerente necesita, sino in-
formacion pertinente. Es cierto que no hay un sistema de comunicacién universalmente
aplicable; mas bien, un sistema de comunicacién debe ser adaptado a las necesidades
del administrador.

El flujo de la comunicacion
en la organizacion

En una organizacion efectiva, la comunicacién fluye en varias direcciones: hacia aba-
jo, hacia arriba y cruzada. Por tradicién, la comunicacién descendente era resaltada,
pero hay amplia evidencia de que los problemas se presentardn si la comunicacién
solo fluye hacia abajo. De hecho, podriamos argumentar que la comunicacién efectiva
tiene que empezar en el subordinado y esto significa primordialmente comunicacién
ascendente. La comunicacion también fluye horizontal y diagonalmente. Los diferen-
tes tipos de flujos de informacién estan diagramados en la figura 17.3 y se comentan a
continuacion.

Horizontal*

Ascendente I

Descendente f
I Y

'
: . -
DlagonaI/,/ |

*Dato que los flujos de la comunicacién horizontal y diagonal tienen ciertas caracteristicas en comun, los hemos
denominado “comunicacion cruzada” y los expondremos juntos en una seccién posterior de este capitulo.

FIGURA 17.3 Flujo de la informacién en una organizacion
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Comunicacion descendente

La fluye de personas de los mas altos niveles a los inferio-
res en la jerarquia organizacional. Este tipo de comunicacién existe especialmente en
organizaciones con una atmosfera autoritaria. Los medios utilizados para la comunica-
cién oral descendente incluyen instrucciones, discursos, reuniones, el teléfono, altavo-
ces y hasta la comunicacién informal. Ejemplos de comunicacién descendente escrita
son memorandum, cartas, manuales, folletos, informes de politica, procedimientos y
desplegados de noticias electrénicos.

Lamentablemente, la informacién a menudo se pierde o se distorsiona al descender
por la cadena de mando. La emisién de politicas y procedimientos de la alta gerencia no
garantiza la comunicacién. De hecho, muchas directivas no son comprendidas, o siquie-
ra leidas. En consecuencia, un sistema de realimentacion es esencial para determinar si
la informacién fue percibida como el emisor se proponia.

El flujo de informacién descendente por los diferentes niveles de la organizacién
requiere tiempo. En verdad, las demoras pueden ser tan frustrantes que algunos altos
gerentes insisten en que la informacién sea enviada directamente a la persona o grupo
que la requiere.

Comunicacion ascendente

La viaja de los subordinados a los superiores y sube por la
jerarquia organizacional. Desafortunadamente, este flujo es entorpecido a menudo por
los gerentes en la cadena de comunicacién, quienes filtran los mensajes y no transmi-
ten la informacién, en especial las noticias desfavorables a sus jefes. No obstante, la
transmisién objetiva de la informacién es esencial para propdsitos de control. La alta
gerencia necesita saber de manera especifica hechos del desempefio de la produccién,
informacién de marketing, datos financieros, lo que piensan los empleados de menor
nivel, etcétera.

La comunicacién ascendente es primordialmente no directiva y, por lo comn, se
encuentra en ambientes organizacionales participativos y democraticos. Los medios
de comunicacién ascendentes tipicos, ademaés de la cadena de mando, son sistemas de
sugerencias, procedimientos de solicitudes y agravios, sistemas de quejas, sesiones
de asesoramiento, establecimiento conjunto de objetivos, la vid, reuniones de grupo,
la préctica de una politica de puertas abiertas, cuestionarios de moral, entrevistas de
salida y el ombudsman.

El concepto del casi no se utilizaba en Estados Unidos hasta hace
poco. Se origind en Suecia, donde un servidor publico podia ser consultado por un
ciudadano para solicitar la investigacién de quejas contra la burocracia gubernamen-
tal. Ahora, algunas companias estadounidenses han establecido un puesto para una
persona que investiga las preocupaciones de los empleados. Las companias han en-
contrado que el ombudsman puede proporcionar un valioso enlace de comunicacién
ascendente. La comunicacién ascendente efectiva requiere un ambiente donde los
subordinados se sientan libres para comunicarse. Ya que el clima organizacional se
ve muy influido por la alta gerencia, la responsabilidad para crear un libre flujo de
comunicacién ascendente descansa, en mayor grado, aunque no exclusivamente, en
los superiores.
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Perspectiva internacional

% Ser un buen ombudsman

Esta figura que solo se concebia como mediador entre la sociedad y el gobierno, ya ha entrado en el terreno de las
empresas. El ombudsman corporativo busca promover un sistema de administracién més humano, en que que se oiga
a quienes tengan algo que decir de una manera imparcial. Asesora los trabajadores para que manejen los problemas de
una manera efectiva. La idea es que sean intermediarios en las situaciones dificiles que se presentan entre empresa y
empleado, en las que es posible incurrir en injusticias y abusos de autoridad; aunque, en ocasiones, también pueden ser
la voz del cliente, como lo afirma Beatriz Dale, ombudsperson de American Express en Latinoamérica: “Proporcionamos
un canal confidencial para que empleados, contratistas o vendedores puedan plantear sus inquietudes o problemas sin
miedo a las represalias”.

Las caracteristicas que debe poseer un buen ombudsman, segiin Thomas Zgambo, ombudsman corporativo de
Coca-Cola Enterprises Inc., son:

. Debe tener un amplio criterio y un gran sentido de la imparcialidad.

. Debe saber escuchar a todas las partes involucradas sin sacar conclusiones adelantadas.

. Debe ser muy discreto y no tener necesidad de reconocimiento.

. Debe estar bien informado sobre los valores y ética de la organizacion, asi como sobre temas interculturales.
. Debe conocer las politicas, procedimientos y reglamentaciones de la organizacion.

. Debe tener una capacidad de anélisis para identificar los problemas.

o U NN —

Fuente: Con informacién de “Por una oficina en paz’, SHL Psicdlogos Empresariales, 21 de marzo de 2006, en http://www.shlconfidentia.com.ar/noti-
cias_amp.asp?id=307, consultado el 14 de octubre de 2007.

Perspectiva internacional

4 La falta de comunicacidn ascendente puede ser desastrosa

En el desastre del trasbordador espacial de 1986, aparentemente, informacion vital no llego a la alta gerencia de la
National Aeronautics and Space Administration (NASA). Altos funcionarios del Bank of America se sorprendieron por
la baja calidad de su portafolio de hipotecas, que resultd en pérdidas sustanciales para el banco. Los ejecutivos de la
casa de corretaje E. F. Hutton aparentemente no estaban enterados del fraude con cheques de sus gerentes de més
bajo nivel.

En algunas organizaciones, la comunicacién ascendente es entorpecida por la cultura y clima de una organizacién
que “castiga” a los gerentes que comunican malas noticias o informacion con la que la alta gerencia no esté de acuerdo.
En verdad, la tendencia de sélo reportar buenas noticias hacia arriba es bastante comun. No obstante, la informacién
correcta es absolutamente necesaria para manejar una empresa.

Entonces, {qué pueden hacer los gerentes para facilitar el libre flujo de informacion? Primero, crear un clima infor-
mal que aliente la comunicacién ascendente. Una politica de puertas abiertas solo es Util cuando se practica. Segundo,
la estructura formal del flujo de la informacion debe ser clara. Tercero, los gerentes pueden aprender mucho con sélo
recorrer los pasillos. Hewlett-Packard se menciona a menudo como un ejemplo de la comunicacién abierta gracias a la
préactica de administrar al caminar por ahf.

WWW.Nasa.gov
www.bofa.com
http://en.wikipedia.org/wiki/
E.F._Hutton_& Co
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Comunicacion cruzada

La comunicacién cruzada combina el flujo horizontal de la informacién, entre perso-
nas al mismo nivel organizacional o a uno similar, y el flujo diagonal, entre personas
de diferentes niveles que no tienen relaciones de reporte directas entre ellas. Este tipo
de comunicacién es utilizado para acelerar el flujo de la informacién, para mejorar la
comprension y para coordinar esfuerzos para el logro de los objetivos organizacionales.
Mucha comunicacién no sigue la jerarquia organizacional, sino que cruza la cadena de
mando.

El ambiente de la empresa presenta muchas posibilidades de comunicacién oral.
Van de reuniones informales del equipo de futbol de la compania y la hora del almuerzo
que los empleados pasan juntos, a conferencias mas formales y reuniones de comités y
del consejo. Este tipo de comunicacion también ocurre cuando miembros de diferentes
departamentos forman equipos de tareas o grupos de proyectos. Por tltimo, la comu-
nicacién cruza las fronteras organizacionales cuando, por ejemplo, miembros asesores
con autoridad funcional o asesoramiento interactian con gerentes de linea en diferentes
departamentos.

Ademas, las formas de comunicacién escrita mantienen infor-
madas a las personas acerca de la empresa. Estas formas escritas
incluyen la publicacién de la compafiia y avisos en el tablero de
noticias. Las empresas modernas utilizan muchos tipos de patrones
de comunicacién cruzada oral y escrita para complementar el flujo
vertical de la informacion.

Dado que el flujo de la informacién puede no seguir la cadena
de mando, deben implantarse salvaguardas para impedir proble-
mas potenciales. Especificamente, la comunicacién cruzada debe
comprender que las relaciones cruzadas seran alentadas donde
sean apropiadas, que los subordinados se abstendran de adquirir
compromisos mas alla de su autoridad y que mantendran informa-
dos a los superiores sobre actividades interdepartamentales impor-

Tan importante es la informacién que la alta geren-  tantes. En suma, la comunicacién cruzada puede crear dificultades,
cia tiene que comunicar como la que los subordi-  pero es una necesidad en muchas empresas para responder a las

nados comparten.

necesidades del ambiente organizacional complejo y dindmico.

Comunicacién escrita, oral y no verbal?

Los medios de comunicacién escrita y oral tienen caracteristicas favorables y desfavora-
bles; en consecuencia, a menudo se utilizan juntos para que las cualidades favorables de
cada uno puedan complementar las limitaciones del otro. Ademads, se pueden emplear
ayudas visuales para complementar las comunicaciones oral y escrita. Una conferencia
en una sesion de capacitacién administrativa se puede hacer mas efectiva mediante el
uso de documentos escritos, transparencias, videocintas y peliculas. La evidencia ha
demostrado que un mensaje repetido por varios medios serd entendido y recordado por
el receptor con mayor precision.

2 Véase también, Tannen, Deborah, “The Power of Talk: Who Gets Heard and Why”, Harvard Business Review,
septiembre-octubre, 1995, pp. 138-148. Para la comunicacion escrita, véase Bell, Arthur H., NTC’s Business
Writer’s Handbook, Lincolnwood, IL: NTC, 1996; Joy Clayton, “The Ten Principles of Good Business Writing”,
Harvard Management Communication Letter, septiembre, 2000; o el libro clasico del estilo de Strunk, Jr.,
William y E. B. White, The Elements of Style, 4a ed., Nueva York: Longman, 1999.
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Al seleccionar el medio, debemos considerar al comunicador, la audiencia y la si-
tuacién. Un ejecutivo que se siente incomodo frente a una audiencia grande puede
escoger la comunicacién escrita mas que un discurso. Por otra parte, a ciertas audien-
cias que pueden no leer un memo se les llega a motivar mediante la comunicacién oral
directa.

Comunicacion escrita

Los gerentes franceses estan casi obsesionados con el uso de la comunicacién escrita, no
sOlo para mensajes formales, sino para notas informales. Un gerente francés declaré que
algo no tiene realidad a menos que esté por escrito.

La comunicacion escrita tiene la ventaja de proporcionar registros, referencias y
defensas legales. Un mensaje puede ser preparado con cuidado y luego dirigido a
una audiencia grande mediante el correo masivo. La comunicacién escrita también
puede promover uniformidad en politica y procedimiento y en algunos casos, reducir
costos.

Las desventajas son que los mensajes escritos pueden crear montafias de papel
o perderse en la bandeja de entrada del correo electrénico, estar mal expresados por
redactores ineficaces y no brindar realimentacion inmediata. En consecuencia, puede
tomar largo tiempo saber si un mensaje ha sido recibido y entendido de manera apro-
piada.

Comunicacion oral

Mucha informacién es comunicada de manera oral. La comunicacién oral puede ocurrir
en la reunién frente a frente de dos personas, o en la presentacién de un gerente ante
una audiencia grande. Puede ser formal o informal y planeada o accidental.

La principal ventaja de la comunicacién oral es que hace posible el rapido inter-
cambio con realimentacién inmediata. Las personas pueden hacer preguntas y aclarar
puntos. En una interaccién frente a frente, el efecto puede ser notado. Mas atn, una

Perspectiva internacional

(Puede una persona temerosa de hablar en publico convertirse en la
cabeza de la corporacién de propiedad publica mas grande??

Considere a Lee Scott, el director ejecutivo de Wal-Mart, quien odiaba hablar ante grupos grandes de personas. Recorda-
ba que temia hablar en las reuniones y declard: “Me ponia a temblar y la voz se me quebraba”. Sin embargo, en febrero
de 2005 se dirigié a 500 directores de negocios en Los Angeles, en sélo uno de muchos discursos publicos en los que
tuvo que defender las criticas a Wal-Mart. Inclufan el no proporcionar suficientes beneficios de salud para los empleados,
sueldos por abajo del promedio, requerir que los empleados trabajasen mas alld de sus turnos, comprar en el extranjero,

perjudicando asi a las compariias estadounidenses y sacar a negocios locales del mercado.

En ocasiones los estudiantes también enfrentan el temor de hablar ante la clase como parte de los requisitos del

curso. {Podrfa el ejemplo del sefior Scott servir como modelo para superar el temor de hablar en publico?

3 “Wal-Mart Boss’s Unlikely Role: Corporate Defender-in-Chief”, The Wall Street Journal, 26 de julio, 2005.

www.walmart.com
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reunién con el superior puede dar al subordinado una sensacién de importancia. Es
evidente que reuniones informales o planeadas contribuyen a la comprensién de los
problemas.

Sin embargo, la comunicacién oral también tiene desventajas. No siempre ahorra
tiempo, como lo sabe cualquier gerente que haya asistido a reuniones en las que no se
logra ningtin resultado o acuerdo. Estas reuniones pueden ser costosas en términos de
tiempo y dinero.

Comunicacion no verbal

Las personas se comunican de maneras muy distintas. Lo que una persona dice puede
ser reforzado (o contradicho) por la , como expresiones faciales
y gestos corporales. Se espera que la comunicacién no verbal apoye la verbal, pero no
siempre es asi. Un gerente autocratico puede golpear la mesa con el pufio al anunciar
que se aplicard la administracion participativa; tales comunicaciones contradictorias
ciertamente creardn una brecha de credibilidad. De igual modo, los gerentes pueden
declarar que tienen una politica de puertas abiertas, pero luego hacen que su secretaria
filtre con cuidado a las personas que quieren verlos; esto crea incongruencia entre lo
que dicen y lo que hacen. Esta es una ilustracién del “ruido” en el modelo del proceso
de la comunicacioén (figura 17.2). Es evidente que la comunicacién no verbal puede apo-
yar o contradecir la comunicacién verbal, dando lugar al adagio de que las acciones a
menudo hablan més fuerte que las palabras.

Métodos de comunicacion

Hay diferentes métodos y canales de la comunica-
cién: algunos son orales, otros son escritos y varios
utilizan tecnologia de la informacién. Van de la co-
municacion frente a frente, reuniones de grupo y los
diversos tipos de comunicacién escrita antes men-
cionados. La tecnologia es utilizada para ciertos ti-
pos de comunicacién, como el teléfono aldmbrico e
inalambrico, fax, correo de voz, correo electrénico,
asi como la teleconferencia y la videoconferencia.
Antes resaltamos algunas de ventajas y desventajas
de diversos tipos de comunicacién, entre las que es-
taban rapidez de la realimentacion, facilidad de uso,
costo y tiempo, asi como formalidad e informalidad.
Tal vez no quiera invitar a un personaje distingui-
do por correo electrénico. Por otra parte, para una

h-d-—l

El correo electrénico puede servir para asentar los detalles de una ~ comunicacion informal y si el tiempo es esencial, y
junta personal y enviar mas informacion. si se dispone de la tecnologia, tal vez quiera utilizar

un mensaje de correo electrénico méas que el “correo
caracol” (correo regular).
Mas temas de la comunicacion se tratan en otras partes del libro. Por ejemplo, la
vid, el canal de comunicacién informal y no oficial, se discuti6 en el capitulo 10. El efec-
to de la tecnologia en la comunicacion se analizara en el capitulo 19.
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Tal vez no sorprenda que los gerentes citen con frecuencia las interrupciones en la co-
municacién como uno de sus problemas més importantes. Sin embargo, los problemas
de comunicacién a menudo son sintomas de problemas mas enraizados. Por ejemplo,
una mala planeacién sera la causa de la incertidumbre acerca de la direccién de la em-
presa. De igual modo, una estructura de organizacién mal disefiada no comunica con
claridad las relaciones organizacionales. Estandares de desempefio vagos pueden dejar
inseguros a los gerentes en cuanto a lo que se espera de ellos. Asi, el gerente percep-
tivo buscara las causas de los problemas de comunicaciéon en lugar de sélo tratar los
sintomas. Las barreras pueden estar en el emisor, en la transmisién del mensaje, en el
receptor, o en la realimentacién. Barreras especificas a la comunicacién se discuten a
continuacion.

Falta de planeacion

La buena comunicacién pocas veces ocurre por casualidad. Con demasiada frecuen-
cia, las personas empiezan a hablar y escribir sin primero pensar, planear y establecer
el proposito del mensaje. No obstante, dar los motivos de una directiva, seleccionar el
canal mas apropiado y escoger el momento indicado puede mejorar en mayor grado la
comprension y reducir la resistencia al cambio.

Suposiciones no aclaradas

A menudo ignoradas, pero muy importantes son las suposiciones no comunicadas que
subyacen en los mensajes. Una clienta envia una nota anunciando que visitara la planta
de un vendedor. Luego, asume que el vendedor la recibira en el aeropuerto, le reser-
vara un cuarto de hotel, dispondra la transportacién y organizara una revisién a toda
escala del programa en la planta. Pero el vendedor asume que la clienta va a la ciudad
principalmente para asistir a una boda y que la visita a la planta es s6lo una cuestion de
rutina. Estas suposiciones no aclaradas en ambos casos pueden resultar en confusiéon y
la pérdida de buena voluntad.

Distorsion semantica

Otra barrera a la comunicacién efectiva es la distorsiéon seméntica, que puede ser deli-
berada o accidental. Un anuncio que reza “vendemos por menos” es deliberadamente
ambiguo, generando la pregunta de ;menos que qué? Las palabras pueden evocar
diferentes respuestas. Para algunas personas, la palabra gobierno puede significar in-
terferencia o gasto deficitario; para otros, la misma palabra puede significar ayuda,
igualacién y justicia.

4 Véase también, Robbins, Stever, “Communication Breakdown: Nine Mistakes Managers Make”, Harvard

Management Communication Letter, septiembre, 2000, pp. 3-5.
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Mensajes mal expresados

No importa cuén clara esté la idea en la mente del emisor de la comunicacién, el men-
saje puede estar marcado por palabras mal escogidas, omisiones, falta de coherencia,
mala organizacién, estructura extrafa de la frase, perogrulladas, verborrea innecesaria
y dejar de aclarar sus implicaciones. Esta falta de claridad y precisién, que puede ser
costosa, se evita al tener mayor cuidado al codificar el mensaje.

Barreras a la comunicacion
en el ambiente internacional®

La comunicacién en el ambiente internacional se vuelve mas dificil por idiomas, cultu-
ras y etiqueta distintos.® Traducir los lemas publicitarios es muy arriesgado. El eslogan
“Put a Tiger in Your Tank” (“Ponga un tigre en su tanque”) de Exxon fue muy efectivo
en Estados Unidos, pero puede ser un insulto para las personas de Tailandia. Los colo-
res tienen diferentes significados en distintas culturas. El negro se asocia a menudo con
la muerte en muchos paises occidentales, en tanto que en el Lejano Oriente, el blanco
es el color del duelo. En tratos de negocios, en Estados Unidos es normal comunicarse
con el nombre de pila. Sin embargo, en la mayoria de las otras culturas, en especial
aquellas con una pronunciada estructura jerarquica, en general las personas se dirigen
entre ellas por su apellido.

En la cultura china, las palabras pueden no transmitir lo que las personas en verdad
quieren decir porque tal vez quieran parecer humildes. Por ejemplo, cuando se ofrece
una promocion, la persona puede decir que no estd calificada para asumir una gran
responsabilidad. Pero la expectativa es que el superior urgird al subordinado a aceptar
la promocién y mencionara todas las virtudes y fortalezas del candidato, asi como lo
adecuado que es para la nueva posicion.

Perspectiva internacional

Diferencias en la comunicacion explicita e implicita entre paises

Los patrones de comunicacion difieren entre paises con respecto al grado al que son explicitos o implicitos. En paises
como Alemania y Estados Unidos, esperamos que las personas digan lo que sienten. La necesidad de precision se ilustra
en la popularidad de la administracién por objetivos, donde las metas se establecen con precisién en términos cuantitati-
vos y conmensurables hasta donde sea posible. En contraste, la comunicacion japonesa es implicita; el significado debe
ser inferido. Por ejemplo, a los japoneses les desagrada decir “no” en las comunicaciones; en vez de ello, una respuesta
negativa se presenta en términos ambivalentes. Esto ha sido demostrado muchas veces en acuerdos comerciales entre
Japon y Estados Unidos, asi como entre Japon y Europa.

Si bien estas observaciones hasta cierto grado pudieran ser consideradas una generalizacion exagerada, los gerentes
que estén conscientes de los diferentes patrones de comunicacién se beneficiaran de este conocimiento.

5 Véase también Adler, Nancy J., International Dimensions of Organizational Behavior, 3a ed., Boston: PWS-

Kent, 1997.
6 Véase, por ejemplo, Phatak, Arvind V., International Management, Cincinnati, OH: South-Western, 1997, cap. 6.
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Para superar las barreras de la comunicacién en el ambiente internacional, las gran-
des corporaciones han adoptado una variedad de medidas. Volkswagen, por ejemplo,
ofrece extensa capacitacion en idiomas. Mdas atin, cuenta con un gran niimero de tra-
ductores. Con frecuencia contratan para altos puestos a nacionales de la localidad que
conocen bien el idioma y cultura del pais anfitriéon. En Estados Unidos, las empresas ex-
tranjeras consideran ventajoso contratar a estudiantes de su pais de origen que asisten
a universidades estadounidenses.

Pérdidas por transmision y mala retencion

En una serie de transmisiones de una persona a otra, el mensaje se vuelve menos y
menos preciso. La mala retencion de la informacién es otro problema serio. Asi, la nece-
sidad de repetir el mensaje y utilizar varios canales es bastante obvia. En consecuencia,
las compafiias a menudo usan mas de un canal para comunicar el mismo mensaje.

Escucha deficiente y evaluacion prematura

Son muchos los que hablan, pero son pocos los que escuchan. Tal vez todos han obser-
vado a personas entrar en una andlisis con comentarios que no tienen relacién con el
tema que se trata. Un motivo puede ser que estas personas estdn ponderando sus pro-
pios problemas —como preservar sus propios egos, o causar una buena impresién en
los otros miembros del grupo— en lugar de escuchar la conversacion. Escuchar exige
una atencion completa y autodisciplina. También requiere que el que escucha evite la
evaluacion prematura de lo que la otra persona tiene que decir. Una tendencia comiin
es juzgar, aprobar o desaprobar lo que se dice, mas que tratar de comprender el marco
de referencia de quien habla. Sin embargo, escuchar sin hacer juicios precipitados pue-
de hacer toda la empresa mucho mas efectiva y eficiente. Por ejemplo, escuchar con
amabilidad resulta en mejores relaciones laborales y un mejor entendimiento entre ad-
ministradores. Especificamente, el personal de ventas comprende mejor los problemas
de la gente de produccién y el gerente de crédito entiende que una politica de crédito

Perspectiva internacional

B4 El director ejecutivo multilingtie’

WWW.VW.COmM

{Cémo pasan sus bien ganadas vacaciones los ejecutivos? Algunos juegan golf, otros aprenden a velear y unos més
aprenden sobre la ética de Aristoteles. Josef Ackermann, el director ejecutivo del Deutsche Bank, utilizd una semana de
vacaciones para estudiar espafiol seis horas diarias con un instructor privado. Ya sabe inglés, italiano, francés y su nativo
aleman. Teniendo al Deutsche Bank operando en muchos paises del mundo, el sefior Ackermann considera que sus
habilidades multilinglies lo ayudan a comunicarse con empleados, clientes y lideres del gobierno en todo el mundo.
Muchos ejecutivos estadounidenses dependen de su dominio del inglés para hacer negocios en todo el mundo. Y
en verdad, mucha de la comunicacion de negocios es en inglés, pero el conocimiento de otros idiomas promueve los
negocios Y las relaciones personales. El tiempo es uno de los recursos personales més importante y algunos ejecutivos

estresados combinan el descanso con la continua educacion que nunca termina.

7 Hymowitz, Carol, “Executives Who Make Their Leisure Time Inspiring and Useful”, The Wall Street Journal,

14 de agosto, 2006.

www.db.com/index_e.htm
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plica hacerlo con atencion,
sino también evitar hacer
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demasiado restrictiva puede llevar a una pérdida desproporcionada en las ven-
tas. En suma, escuchar con empatia reduce algunas frustraciones diarias en la
vida organizada y resulta en una mejor comunicacién.

Comunicacion impersonal®

La comunicacion efectiva es mds que el simple transmitir informacién a los em-
pleados. Requiere contacto frente a frente en un ambiente de apertura y confian-
za. Mejorar la comunicacién a menudo no requiere medios de comunicacién
costosos y sofisticados (e impersonales), sino la disposicién de los superiores de
enfrentar una comunicacién cara a cara. Esas reuniones informales, sin trampas
de estatus o una base de autoridad formal, pueden ser amenazadoras para un alto
ejecutivo, pero los riesgos involucrados son superados por los beneficios que una
mejor comunicacién produce.

Desconfianza, amenaza y temor

La desconfianza, la amenaza y el temor minan la comunicacién. En un clima que contie-
ne estas fuerzas, cualquier mensaje sera visto con escepticismo. La desconfianza puede
ser el resultado de un comportamiento inconsistente del superior, o deberse a expe-
riencias pasadas en las que el subordinado fue castigado por reportar honestamente
al jefe informacién desfavorable, pero cierta. De igual modo, a la luz de amenazas, ya
sean reales o imaginadas, las personas tienden a cerrarse, ponerse a la defensiva y dis-
torsionar la informacién. Lo que se necesita es un clima de confianza, que facilite una
comunicacién abierta y sincera.

Periodo insuficiente para ajustarse al cambio

El propésito de la comunicacién es efectuar un cambio que les puede importar seria-
mente a los empleados: cambios en el tiempo, lugar, tipo y orden del trabajo o cambios
en los arreglos de grupos o habilidades a utilizar. Algunas comunicaciones sefialan la
necesidad de capacitacion adicional, ajustes en la carrera, o arreglos de estatus. Los cam-
bios afectan a las personas de diferentes maneras y puede tomar tiempo pensar todo el
significado de un mensaje. En consecuencia, para una maxima eficiencia, es importante
no forzar el cambio antes de que las personas puedan ajustarse a sus implicaciones.

Sobrecarga de informacion

Podriamos pensar que un flujo mayor e irrestricto ayudaria a las personas a superar los
problemas de comunicacién. Pero un flujo irrestricto puede resultar en demasiada in-
formacion. Las personas responden a la sobrecarga de informacién de diversas formas.”?

Williams, Dean, “Ethics: Are You up for the Challenge?”, International Association of Business Communica-
tion, www.iabc.com/help/ethicsresourcelist.htm, consultado el 2 de octubre, 2006.

Para un analisis detallado de este tema, véase el andlisis de J. D. Miller de la sobrecarga de la informacion en
Katz, Daniel y Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations, Nueva York: Wiley, 1978, pp. 451-455.
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Primero, pueden ignorar cierta informaciéon. Una persona que recibe demasiado correo
ignora ciertas cartas que deberfan ser contestadas. Segundo, abrumada con demasiada
informacion, la gente puede cometer errores al procesarla. Por ejemplo, dejar fuera la
palabra “no” en un mensaje, que invierte el significado de intencién. Tercero, las per-
sonas pueden demorar el proceso de la informacién, ya sea permanentemente, o con
la intencién de ponerse al dia mas adelante. Cuarto, pueden filtrar la informacién. La
filtracion sera ttil cuando la informacion mas urgente e importante es procesada prime-
ro y los mensajes menos importantes reciben una prioridad maés baja. Sin embargo, es
probable que se dé atencién primero a los asuntos que sean faciles de manejar, en tanto
que los mas dificiles, pero criticos, sean ignorados. Por tltimo, las personas responden
a la sobrecarga de informacién simplemente al escapar de la tarea de comunicaciéon. En
otras palabras, ignoran la informacién, o no la comunican.

Algunas respuestas a la sobrecarga de informacién pueden ser tacticas de adap-
tacién que en ocasiones seran funcionales. Por ejemplo, demorar el procesamiento de
la informacién hasta que la cantidad se reduzca puede ser efectivo. Por otra parte, re-
traerse de la tarea de comunicar por lo comtn no es una respuesta ttil. Otra forma de
acercarse al problema de sobrecarga es reducir la demanda de informacién. Dentro de
una empresa, esto se puede lograr al insistir en que s6lo los datos esenciales sean pro-
cesados, como informacién que muestre desviaciones criticas de los planes. Reducir la
demanda externa de informacién por lo comun es mas dificil pues es menos controlable
por los gerentes. Un ejemplo seria la demanda del gobierno de documentacién detalla-
da para contratos gubernamentales. Las compafifas que hacen negocios con el gobierno
simplemente tienen que cumplir esos requisitos.

Otras barreras a la comunicacion

Hay muchas barreras mas a la comunicacién efectiva. En la percepcion selectiva, las per-
sonas tienden a percibir lo que esperan percibir. En la comunicacion, esto significa que
escuchan lo que quieren escuchar e ignoran otra informacién relevante.

Estrechamente relacionada con la percepcion esta la influencia de la actitud, que es
la predisposicién a actuar o no de una cierta manera; es una posicion mental relativa
a un hecho o estado. Claramente, si las personas han tomado una decisién, no pueden
escuchar lo que se dice con objetividad.

Otras barreras mas a la comunicacion son diferencias de estatus y poder entre el emi-
sor y el receptor de la informacién. También, cuando la informacion tiene que pasar por
varios niveles organizacionales, tiende a distorsionarse.

El modelo del proceso de la comunicacién antes presentado (figura 17.2) ayuda a iden-
tificar los elementos importantes en el proceso de comunicacién. Pueden ocurrir inte-
rrupciones en cada etapa: en la codificacion del mensaje por el emisor, en la transmisién
del mensaje y en la decodificacién y comprensién del mensaje por el receptor. En ver-
dad, el “ruido” interfiere con la comunicacion efectiva en cada etapa del proceso.

10 Véase también, Zorn, Theodore E., “Converging within Divergence: Overcoming the Disciplinary Fragmen-
tation in Business Communication, Organizational Communication, and Public Relations”, Business Commu-
nication Quarterly, marzo, 2002, pp. 44-53.
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Guias para mejorar la comunicacion

La comunicacién efectiva es la responsabilidad de todas las personas de la organiza-
cién, gerentes y no gerentes, de trabajar hacia una meta comtin. Determinar si la comu-
nicacion es efectiva puede ser evaluado por los resultados propuestos. Las siguientes
guias ayudan a superar las barreras a la comunicacién.

1. Aclarar el propésito del mensaje

Los emisores de mensajes deben aclarar en sus mentes qué es lo que quieren comunicar.
Esto significa que uno de los primeros pasos al comunicar es aclarar el propdsito del
mensaje y hacer un plan para lograr el fin deseado.

2. Utilizar codificacién inteligible

La comunicacién efectiva requiere que la codificacién y la decodificacién se hagan con
simbolos que sean familiares para el emisor y el receptor del mensaje. Asi, el gerente (y
en especial el especialista asesor) deben evitar palabras técnicas innecesarias, que s6lo
son inteligibles para expertos en su campo particular. Uno de los problemas que en-
frentan gerentes de dreas técnicas es que usan cédigos de comunicacién que funcionan
bien con personas que manejan la parte técnica, pero generan una barrera con otras
personas.

3. Consultar los puntos de vista de otros

La planeacion de la comunicaciéon no debe hacerse en un vacio. Mas bien, debe consul-
tarse a otras personas y alentarlas a participar: para recolectar datos, analizar el mensaje
y seleccionar los medios apropiados. Por ejemplo, un gerente le pide a un colega que lea
un memo importante antes de distribuirlo en la organizaciéon. El contenido del mensaje
debe ajustarse al nivel de conocimientos de los receptores y el clima organizacional.

4. Considere las necesidades de los receptores

Es importante considerar las necesidades de los receptores de la informacién. Cuando
sea apropiado, debemos comunicar algo que sea de valor para ellos, a corto plazo y el
mas distante futuro. En ocasiones, acciones impopulares a corto plazo pueden ser acep-
tadas con mayor facilidad si son benéficas para ellos a largo plazo. Por ejemplo, recortar
la semana de trabajo serd mds aceptable si se establece con claridad que esta accién for-
talecerd la posicion competitiva de la compariia a largo plazo y evitar despidos.

5. Utilice el tono y lenguaje apropiados para asegurar la credibilidad

Hay un dicho que dice: el tono hace la musica. De igual modo, en la comunicacion, el
tono de voz, la elecciéon del lenguaje y la congruencia entre lo que se dice y cémo se dice
tienen influencia en la reaccién del receptor del mensaje. Un gerente autocratico que
ordene a los supervisores subordinados que practiquen la administracién participativa
creard una brecha de credibilidad que sera dificil de superar.

6. Obtenga realimentacion

Con demasiada frecuencia, la informacion se transmite sin comunicar. La comunicacion
solo es completa cuando el mensaje es comprendido por el receptor. Y el emisor nunca
sabe si el mensaje es comprendido a menos que reciba realimentacién. Esto se logra al
hacer preguntas, solicitar respuesta a una carta y alentar a los receptores a presentar sus
reacciones al mensaje.
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7. Considere las emociones y motivaciones de los receptores

La funcién de la comunicacién es algo mas que transmitir informacién. También trata
con emociones, que son muy importantes en las relaciones interpersonales entre supe-
riores, subordinados y colegas en una organizacién. Mds atin, la comunicacion es vital
para crear un ambiente donde las personas son motivadas a trabajar hacia las metas
de la empresa mientras logran sus metas personales. Otra funcién de la comunicacién
es control. Como se explic6 en el analisis de la administracién por objetivos (APO), el
control no necesariamente significa un control de arriba a abajo. Mas bien, la filosofia
APO resalta el autocontrol, el cual demanda una comunicacién clara que comprende los
criterios contra los cuales se mide el desempefio.

8. Escuche
La comunicacién efectiva es responsabilidad no s6lo del emisor, sino del receptor de la
informacion. Asi, escuchar es un aspecto que necesita un comentario adicional.

Escuchar: una clave para comprender

El gerente apresurado que nunca escucha, pocas veces tendrd una visiéon objetiva del
funcionamiento de la organizacién. Tiempo, empatia y concentracién en el mensaje del
comunicador son prerrequisitos para entender. Las personas quieren ser escuchadas,
tomadas en serio, comprendidas. Asi, los gerentes deben evitar interrumpir a los su-
bordinados y ponerlos a la defensiva. También es prudente dar y pedir realimentacién,
ya que sin ella nunca podemos estar seguros de si el mensaje fue comprendido. Para
provocar realimentacion sincera, los gerentes deben desarrollar una atmésfera de con-
fianza y un estilo de liderazgo que apoye, quitando la importancia al estatus (como
colocarse detras de la barricada de un escritorio extra ancho).

Escuchar es una habilidad que se puede desarrollar. John W. Newstrom y Keith
Davis proponen diez técnicas para mejorar el arte de escuchar: 1) deje de hablar, 2) pon-
ga comodo al que habla, 3) demuestre al que habla que quiere escucharlo, 4) retire las
distracciones, 5) cree empatia con el que habla, 6) sea paciente, 7) conténgase, 8) vaya
suave en sus argumentos y criticas, 9) haga preguntas y 10) jdeje de hablar! El primero 'y
el altimo de los puntos son los mas importantes: las personas tienen que dejar de hablar
antes de poder escuchar.!!

Sugerencias para mejorar
la comunicacion escrita

La escritura efectiva puede ser mas la excepcion que la regla; tampoco la educaciéon y la
inteligencia garantizan buena escritura. Muchas personas caen en el habito de utilizar
un lenguaje técnico que sélo se puede entender por expertos en ese campo. Problemas
comunes en la comunicacion escrita es cuando los autores omiten la conclusién, o la
entierran en el reporte, utilizan demasiadas palabras y mala gramatica, palabras inapro-
piadas, estructura de frases ineficaces y mala ortografia. No obstante, algunas guias
hacen mucho para mejorar la comunicacion escrita:'?

11 Newstrom, John W. y Keith Davis, Organizational Behavior: Human Behavior at Work, 9a ed., Nueva York:
McGraw-Hill, 1993, p. 109.

12 Davis, Keith y John W. Newstrom, Human Behavior at Work: Organizational Behavior, Nueva York: McGraw-
Hill, 1985, p. 438.

Escuchar es una habilidad que
se puede desarrollar mediante
técnicas apropiadas.
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e Utilice palabras y frases sencillas.

¢ Utilice palabras cortas y familiares.

¢ Utilice pronombres personales (como “usted”) cuando sea apropiado.
e Presente ilustraciones y ejemplos; graficas.

e Utilice oraciones y parrafos cortos.

¢ Utilice verbos activos, como “El gerente proyecta...”

¢ Evite palabras innecesarias.

John Fielden sugiere que el estilo de escritura debe ajustarse a la situacion y el efec-
to que el escritor quiere lograr.!® Especificamente, recomienda un estilo fuerte cuando
el escritor tiene poder, utilizar un tono cortés, pero firme. El estilo pasivo es apropiado
cuando el escritor estd en una posicién inferior a la del receptor del mensaje. El estilo
personal es recomendado para comunicar buenas noticias y hacer solicitudes de accién
persuasivas. El estilo impersonal es generalmente correcto para transmitir informacién
negativa. El estilo animado o festivo es para buenas noticias, anuncios y cartas de ventas.
Por otra parte, un estilo menos festivo, que combina el impersonal con el pasivo, puede
ser apropiado para escritos de negocios comunes.

Sugerencias para mejorar
la comunicacion oral

Para algunas personas, incluso ejecutivos, la idea de pronunciar un discurso puede pro-
vocarles pesadillas. No obstante, pronunciar discursos y divertirse al hacerlo puede

Perspectiva internacional
#% Aprender de los comentaristas de noticias'4

Algunos de los comunicadores més efectivos son los conductores de noticiarios de television estadounidenses como
Tom Brokaw, de NBC, Peter Jennings de ABC y el retirado Dan Rather de CBS. {Cémo mantienen la atencion de la au-
diencia de televisién a pesar de los muchos programas importantes de otros canales? He aqui algunas sugerencias que
podria utilizar:

+ Comuniquese con una audiencia grande como lo haria en una conversacion de uno a uno.

+ Cuente una historia, una anécdota y presente ejemplos.

+ Haga pausas, no se apresure. En una andlisis, una pausa muestra que esté escuchando.

+ Utilice ayudas visuales como diagramas, cuadros, diapositivas de retroproyector y presentaciones gréaficas de compu-
tadora.

+ Comunique seguridad y establezca confianza. Esto puede hacerse con una voz fuerte y clara, buena postura y una
sonrisa.

« Utilice un lenguaje florido y especffico y a través de su lenguaje muestre que estéd confiado y al mando de la situacion.

La préxima vez que vea la television, piense en lo que puede aprender de los muy bien pagados conductores, que
en ocasiones llegan a millones de personas.

13 Fielden, John S., “What Do You Mean You Don’t Like My Style?” Harvard Business Review, mayo-junio, 1982,
pp. 128-138.
14 Hennefrund, William, “Learning from Anchors”, The Toastmaster, junio, 2002, pp. 17-19.
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ser aprendido. Un ejemplo cldsico de como podemos aprender la comunicacién oral
es Demostenes, el estadista griego, quien muy descorazonado después de su primer
mal discurso en ptblico, se convirtié en uno de los mas grandes oradores con préctica,
préctica y mds practica.

Los gerentes necesitan inspirar, liderar, comunicar una visién. Una idea clara del
proposito organizacional es esencial, pero insuficiente para dirigir. Esta visién debe
ser articulada. Significa no sé6lo establecer los hechos, sino entregarlos de una mane-
ra que inspire a las personas al atender sus valores, su orgullo y sus objetivos per-
sonales.

La mayoria de las sugerencias para la comunicacién escrita también aplican para la
comunicacion oral. La siguiente perspectiva presenta sugerencias valiosas para mejorar
la comunicacién oral.

Medios electronicos
en la comunicacion

Las organizaciones adoptan cada vez mas varios dispositivos electrénicos que mejoran
la comunicacién. El equipo electrénico incluye computadoras centrales (mainframes),
minicomputadoras, computadoras personales y sistemas de correo electrénico (e-mail),
asi como teléfonos celulares para hacer llamadas mientras se esté en movimiento y lo-
calizadores para mantenerse en contacto con la oficina. El efecto de las computadoras
en todas las fases del proceso administrativo se analizaré en el capitulo 19 en relacion
con los sistemas de informacién de gestion; por tanto, sélo los mencionaremos aqui de
manera breve. Veamos primero las telecomunicaciones en general y el creciente uso de
las teleconferencias en particular.

Perspectiva internacional
i El mensajero no deseado por las empresas

En muchas empresas de América Latina hay una gran desaprobacion porque sus empleados utilicen los servicios de
chat instantdneos de Hotmail, Yahoo! o Google. Entre los argumentos en contra estan que este tipo de comunicacién no
tiene ningun tipo de filtro o seguro en la red, no esta encriptada y puede ocasionar fuga de informacién que perjudique
a la empresa; y otro es la pérdida de productividad que ocasionan, lo cual no carece de fundamento: de acuerdo con
un estudio de Websense realizado a empresas de Chile, Colombia, México y Brasil, 68% de los empleados usa algiin
mensajero (el mas comun es MSN de Hotmail), la productividad baja de 10% a 40% y la inmunidad a virus informéticos
por esa via aumentd 1700%. No obstante, tampoco se pueden negar las grandes ventajas de los chats: la comunicacién
instantanea, el intercambio de archivos y es mas &gil que el correo.

Tal parece que el Unico recurso es reglamentar el uso del mensajero en las empresas, con politicas explicitas de
buenas précticas.

Fuente: Con informacién de Juan Pablo Dalmasso, “El regreso del mensajero”, América Economia, nim. 333, 24 de noviembre a 7 de diciembre de 2007,
pp. 65-67.
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Telecomunicaciones

Las telecomunicaciones ahora tienen un amplio uso. Muchas organizaciones ya han
utilizado de manera efectiva la nueva tecnologia de una variedad de formas, como se
muestra en los siguientes ejemplos:

* Algunos bancos proporcionan hardware y software a sus clientes corporativos para
que puedan transferir fondos a sus proveedores con facilidad.

* Varios bancos ahora ofrecen servicios bancarios por teléfono hasta para los indivi-
duos.

* La informaciéon puede ser transmitida en segundos o minutos a paises al lado
opuesto del mundo por fax o correo electrénico.

* Los fabricantes de autos se mantienen en estrecho contacto con sus proveedores
a través de los medios de telecomunicacién para informarlos de sus necesidades,
permitiendo asi la entrega justo a tiempo y reducir los costos de inventarios.

* Los sistemas de reservaciones computarizados de las aerolineas facilitan la progra-
macién de vuelos.

* Muchas empresas ahora cuentan con bancos de datos con informacién del personal
detallada, que incluye evaluaciones de desempefio y planes para el desarrollo en la
carrera.

Como podré ver, hay muchas aplicaciones de las telecomunicaciones. Pero para
hacerlas efectivas, los expertos técnicos deben hacer su mejor esfuerzo para identificar
las verdaderas necesidades de las organizaciones y sus clientes para disefiar sistemas
que sean ttiles y amables con el usuario. Veamos ahora una aplicacién especifica de la
nueva tecnologia: las teleconferencias.

Teleconferencias

Dada la amplia variedad de sistemas, incluso los de audio, audio-
sistemas con fotografias mostradas en un monitor de video y siste-
mas de video en vivo, el término teleconferencia es dificil de definir.
En general, la mayoria de la gente piensa de una teleconferencia
como un grupo de personas que interactiian entre ellas mediante
medios de audio y video con imdgenes fijas 0 en movimiento.

El video con movimiento pleno es utilizado con frecuencia para
celebrar reuniones entre gerentes. No sélo se escuchan, sino que
pueden ver sus expresiones y presentaciones visuales. Este tipo de
comunicacién es, por supuesto, un tanto costoso y en lugar de €l

En el ambiente global de los negocios, las telecon-  se puede usar el audio con video sin movimiento. Este método de
ferencias se han convertido en préctica comun. comunicacion es 1til para mostrar gréaficas o ilustraciones durante

Teleconferencia

Un grupo de personas

que interacttian entre ellas
mediante medios de audio y
video con imégenes fijas o en
movimiento.

un analisis técnico.

Algunas de las ventajas potenciales de las teleconferencias incluyen ahorros en gas-
tos y tiempo de viaje. También, las conferencias se pueden celebrar cuando sea necesario,
ya que no se necesitan planes de viaje con mucha antelacion. Puesto que las reuniones
pueden celebrarse con mayor frecuencia, la comunicacién se mejora, por ejemplo, entre
las oficinas principales y las divisiones dispersas geograficamente.
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También hay desventajas para las teleconferencias. Dada la facilidad para tener re-
uniones de esta manera, pueden celebrarse con mayor frecuencia que la necesaria. Méas
aun, ya que este enfoque utiliza tecnologia relativamente nueva, el equipo es més dado
a interrupciones. Mdas importante, quiza, la teleconferencia es un mal sustituto de las
reuniones frente a frente. A pesar de estas limitaciones, es probable el uso creciente de
las teleconferencias en el futuro.

El uso de computadoras para el manejo
de la informacioén y el trabajo en redes

El procesamiento de datos electrénicos ahora hace posible manejar grandes cantidades
de datos y poner la informacién al alcance de un gran ntimero de personas. Asi, po-
demos obtener, analizar y organizar datos oportunos de manera bastante econémica.
Pero nunca debemos olvidar que los datos no son informacién necesariamente, la in-
formacién debe informar a alguien. Nuevas gréficas de computadora pueden informar
visualmente, mostrar importante informacién de la compafiia en cuestién de segundos.
En PepsiCo, Inc., los gerentes solian hurgar entre resmas de impresiones de computado-
ra en busca de informacién; ahora pueden mostrar con rapidez un mapa a colores que
sefiala su panorama competitivo.

La nueva tecnologia de la informaciéon cambia la comunicacién de manera funda-
mental.!® Fax, e-mail y mensajes instantaneos reemplazan los canales de comunicacion
tradicionales como el correo postal. Los muestran si un amigo
o colega estan conectados a internet; si lo estdn, los mensajes pueden intercambiarse
al instante. Proveedores de acceso a internet como America Online, AT&T, Earthlink
y MSN proporcionan sistemas a través de los cuales el correo puede ser enviado por
medios electrénicos con rapidez y a un bajo costo. La tecnologia de la informacién hace
posible la organizaciéon mundial y permite a las companias responder con mayor rapi-
dez a los cambios mundiales.

Durante la temprana aplicacién de las computadoras, especialistas, profesionales
y gerentes eran los usuarios dominantes de la infraestructura de coémputo; ahora, los
empleados en posiciones no gerenciales tienen acceso a la misma informacién que la
alta gerencia. También hay un cambio del trabajo de cémputo personal al de grupo y
del computo interno al interorganizacional al conectarse con personas y organizaciones
fuera de la compania, como bancos, gobiernos, distribuidores, clientes y proveedores.
Por ejemplo, la contratacién externa (outsourcing) es facilitada por una comunicacién
mas rapida y mejor, lo que también ayuda a la coordinacién y cooperacion.

La computadora extiende su rol del simple administrar la informacién a la comuni-
cacion. El trabajo en redes (networking) puede abrir canales de comunicaciéon que nunca
existieron antes y convertirse en una herramienta para la organizacién que aprende.
Internet, por ejemplo, facilita el trabajo en redes de la inteligencia humana. Pero la nueva
era de la tecnologia trae consigo un ctimulo de nuevos problemas, como la invasién de
la privacia,'® quebrantamientos de la seguridad y hasta amenazas a la libertad. Se vera
mas del efecto de la computadora y el trabajo en redes en el capitulo 19.

15 Tapscott, Don y Art Caston, Paradigm Shift: The New Promise of Information Technology, Nueva York:
McGraw-Hill, 1993; Tapscott, The Digital Economy: Promise and Peril in the Age of Networked Intelligence,
Nueva York: McGraw-Hill, 1996.

16 V¢ase Behar, Richard, “Who Is Reading Your E-Mail?”, Fortune, 3 de febrero, 1997, pp. 56-58; Brown, Eryn,
“The Myth of E-Mail Privacy”, ibid., p. 66.
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Resumen

La comunicacién es importante en el funcionamiento interno de la organizacién y en la interaccion con el ambiente
externo. Comunicacion es la transferencia de informacion de un emisor a un receptor, siendo ésta comprendida
por el receptor. El proceso de la informacion empieza con el emisor, quien codifica una idea que es enviada de ma-
nera oral, escrita, visual o de alguna otra forma al receptor. Este decodifica el mensaje y obtiene la comprension de
lo que el emisor quiere comunicar, lo cual, a su vez, puede resultar en algtin cambio o una accién. Pero el proceso
de la comunicacion puede ser interrumpido por “ruido”, que es cualquier cosa que entorpezca la comunicacion.

En una organizacion, los gerentes deben tener la informacién necesaria para hacer un buen trabajo. La
informacién puede fluir no sélo hacia abajo o hacia arriba en la estructura de la organizacion, sino horizontal o
diagonalmente. La comunicacion puede ser escrita, pero méas informacion se comunica de forma oral. Ademads las
personas se comunican por medio de gestos y expresiones faciales. Se dispone de una gran variedad de métodos
de comunicacion. Por ejemplo, la tecnologia se utiliza para el teléfono aldmbrico e inaldmbrico, fax, correo de voz
y electrénico, asi como teleconferencias y videoconferencias.

La comunicacion se entorpece por barreras e interrupciones en el proceso de comunicacion. Identificar estas
barreras y escuchar facilita no s6lo comprender, sino administrar. Se presentan sugerencias para mejorar la comu-
nicacion oral y escrita. Los medios electrénicos pueden mejorar la comunicacion, como lo ilustran las teleconfe-
rencias y la aplicacién de las computadoras, dos de los muchos enfoques para manejar la creciente cantidad de
informacién en las organizaciones y hacer frente a la tendencia de la mundializacion.

Ideas .
y conceptos basicos

Comunicacién Comunicacion oral: ventajas y desventajas
Modelo del proceso de la comunicacion Comunicacién no verbal

“Ruido” en la comunicacion Barreras e interrupciones en la comunicacion
Comunicacion descendente Respuestas a la sobrecarga de informacion
Comunicacion ascendente Guias para mejorar la comunicacion
Ombudsman Escuchar como clave para la comprensién
Comunicacion cruzada Teleconferencias

Comunicacion escrita: ventajas y desventajas Mensajes instantdneos

Para analizar 1. Describa brevemente el modelo del proceso de la comunicacion. Seleccione un problema de co-

‘ municacion y determine la causa (o causas) al aplicar el modelo en su anélisis.

2. Liste diferentes canales para transmitir un mensaje. Discuta las ventajas y desventajas de los diver-
sos canales.

3. (Cuéles son algunos tipos de comunicacién descendente? Discuta los utilizados con mayor frecuen-
cia en una empresa que conozca. ({Qué tan efectivos son los diversos tipos?

4. (Cuéles son algunos problemas de la comunicacion ascendente? {Qué sugeriria para superar las
dificultades?

5. (Cudles son las ventajas y desventajas de la comunicacién oral y escrita? {Cudl prefiere, la oral o la
escrita? {Bajo qué circunstancias?

6. (Qué es una sobrecarga de informacion? {Alguna vez la ha experimentado? (Como la enfrenta?

{Qué tan bien escucha? {Cémo mejorarfa sus habilidades para escuchar?

8. Analice el rol de los medios electronicos en la comunicacion.

~
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1. Recuerde una situacién que ocurrié en casa o en el trabajo e identifique los
problemas de comunicacion que observé o experimentd. Analice cémo el
modelo de comunicacién del capitulo puede ayudarlo a ubicar los proble-
mas.

2. Vaya a la biblioteca y haga una investigacién sobre una figura publica que se
comunique bien. Discuta las caracteristicas de la persona en lo que se refiere
a la comunicacion.

Investigacion
en internet

1. Busque en internet el término “procesamiento electrénico de datos”, o “EDP”, por
sus siglas en inglés. Encuentre la definicion del término y vea cémo ha evolucionado
a lo largo de la historia de la comunicacion de negocios.

2. Utilice un mecanismo de busqueda para averiguar varias formas de comunicaciones
inaldmbricas o moviles. {Cémo puede cada tipo de dispositivo inaldmbrico fortalecer
su capacidad de comunicacion de negocios?

Caso internacional 17.1

{Se pudo haber evitado el accidente del Challenger?'”

El accidente del transbordador espacial Challenger el 28 de enero de 1986, afectd a Estados Unidos més que cualquier
otro suceso en los Ultimos diez o doce afios. Fue un accidente tragico en el que murieron siete personas. Ahora hay evi-
dencia de que los astronautas pudieron haber sobrevivido a la explosion inicial y haber muerto cuando el transbordador
espacial cayd en el agua. El propdsito de recontar el accidente del Challenger es para explicar brevemente lo que ocurrio,
las razones posibles de por qué ocurrié, como pudo evitarse y qué podemos aprender de él.

La misién del Challenger consistia de dos sistemas complejos: el sistema técnico y el sistema gerencial. El problema
técnico estaba en los probleméticos empaques, que bajo presion y baja temperatura se volvieron ineficaces y no propor-
cionaron el sellado necesario. Ingenieros y gerentes estaban conscientes del problema. Entonces, {por qué se aprob¢ el
lanzamiento de la nave espacial? ¢Puede explicarse por la forma como funcionaba el sistema gerencial?

Los ingenieros de Morton Thiokol, el contratista del impulsor del cohete se opusieron al lanzamiento, citando pro-
blemas anteriores a bajas temperaturas. La administracion, por otra parte, pudo haber sentido presién de la NASA para
proceder con el lanzamiento. Roger Boisjoly, uno de los ingenieros que se opusieron al lanzamiento con firmeza, declaré
que recibié miradas que parecian decirle, “marchate y no nos molestes con los hechos”. Dice que se sintié impotente.
A otro ingeniero se le indicd que se quitara el casco de ingeniero y se pusiera el sombrero de administrador.

Eventualmente, la luz verde fue dada por los gerentes. Los ingenieros fueron excluidos de la decision final. (Cudles
entonces, fueron algunos de los motivos posibles del desastre? Algunos argumentan que fue una falta de comunica-
cion entre ingenieros y gerentes. Tenian metas distintas: seguridad versus lanzamiento a tiempo. Otros sugirieron que

17 La informacién para este caso fue tomada de una variedad de fuentes, que incluyen audiencias del Congreso
y una presentacion de Roger Boisjoly. Véase Allinson, Robert Elliott, “A Call for Ethically-centered Manage-
ment”, Academy of Management Executive, febrero, 1995, pp. 73-76; Mulvey,Paul W., John F. Veiga y Priscilla
M. Elsass, “When Teammates Raise a White Flag”, Academy of Management Executive, febrero, 1996, pp.
40-48; NASA, www.nasa.gov, consultado el 2 de octubre, 2006.
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personas con responsabilidades no querian escuchar las malas noticias. Asi, nadie escucho. Otros més sugirieron que
hubo disposicion insuficiente para la comunicacion ascendente fuera de la cadena de mando. También se sugirid que
las diferencias de estatus entre ingenieros y gerentes y entre gerentes de alto y bajo nivel pueden haber desemperia-
do un rol importante para inhibir la comunicacién ascendente. Quizés también hubo una falsa confianza en la misién
debido a la suerte anterior. Gerentes e ingenieros conocian el problema, pero nadie murié antes. Mas atin, nadie en la
unidad organizacional queria ser el “chico malo” que detuvo el lanzamiento. Morton Thiokol también pudo haber estado
preocupado por un contrato pendiente.

El resultado de la serie de sucesos fue la muerte de siete estadounidenses: Jarvis, McAuliffe, McNair, Onizuka, Res-
nik, Scobee y Smith. La pregunta en nuestra mente es: (Se pudo haber prevenido este accidente? =

Preguntas

1. {Qué puede aprender de este desastre que sea relevante para su organizacion o alguna que conozca?
2. (Cudl o cudles fueron la(s) causa(s) del desastre del Challenger?

Caso 17.2

La nueva tendencia comunicacional

Elaborado por Carolina Cornejo Orellana, profesora de la Universidad Andrés Bello

En Chile, en el decenio de 1980, comenzo toda una reestructuracién econémica producto de grandes crisis sociales y
financieras acontecidas a nivel nacional. Como contraparte a esta situacion, en las calles de Nufioa, comenzaba a nacer
una pequena empresa.

Hasta ese entonces el negocio de las comunicaciones era principalmente de los medios tradicionales, es decir,
radio, television y prensa escrita. LitoralPress afloré como una de las primeras empresas en la seleccion y elaboracién
de las noticias como producto final.

Lo que comenz6 como un negocio familiar tomo forma hasta transformarse en una empresa chilena con proyec-
ciones internacionales. En principio el andlisis de prensa se basé en los periédicos capitalinos, clasificando las noticias
seglin los requisitos del cliente. Con el paso del tiempo, esta empresa crecid, lo cual hizo que atrajera el interés de
inversionistas Israelitas, éstos, finalmente, invirtieron y potenciaron a la empresa en términos internacionales, debido a
que ya contaban con una sede en Argentina.

De esta forma, se posiciond en el mercado como una de las empresas pioneras en el negocio de seleccion y
clasificacion de informacion periodistica, innovando con modernos softwares computacionales que le permitieron opti-
mizar el tiempo, y sobre todo, la calidad del producto. Fue entonces cuando comenzo la seleccion de noticias radiales
y televisivas en formato digital.

A nivel organizacional, se inicié con una planta de diez trabajadores y para el primer decenio ya contaba con cerca
de 30 empleados, actualmente da trabajo a cerca de 120 personas. En su mayoria la mano de obra es profesional
(gran parte de éstos son periodistas), los cuales se dividen en 3 turnos, produciendo asi las 24 horas del dia. El nivel de
produccion es de mas de mil noticias ingresadas en su base de datos diariamente.

En el aflo 2000 comenzaron a formar parte de la (Federation Internationale des Bureaux D’Extraits de Pres-
se), que abarca las agencias de monitoreo integral de prensa a nivel mundial, agrupa cerca de 100 companifas en 40
paises. De esta forma LitoralPress se transforma en la primera empresa en Latinoamérica en ser aceptada.

Junto con el crecimiento de la empresa, crecieron también los estamentos de mando, credndose asi los mandos
medios, encargados de supervisar y optimizar la produccion del nivel operacional. Dichos puestos, han sido ocupados
por trabajadores que en su mayoria fueron ascendiendo en la empresa por su temporalidad, lo que es un mérito, pues
la rotacion laboral es comun, debido a la gran cantidad de especialistas en el drea y al ritmo laboral que termina por
agotar a un porcentaje importante de los trabajadores.
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La capacitacion del personal ha sido una variable ausente en esta empresa, pero a pesar de esto, la inversion en
nuevas tecnologias no ha cesado, lo cual, ha dado resultado hasta el momento, ubicandolos dentro de los lideres en el
mercado.

Con esto, la empresa genera ganancias de manera constante, y a su vez, provoca su expansion en el mercado,
actualmente monitorea noticias en gran parte de Latinoameérica y abarca casi en su totalidad el mercado de las comuni-
caciones en Chile, incluido internet; siendo la mayorfa de sus clientes empresas u organismos estatales (como museos
y organismos de beneficencia entre otros).

Si bien el crecimiento ha sido constante, a lo largo de su historia, también ha presentado problemas organizacio-
nales, sobre todo a nivel de supervisores, quienes con frecuencia no transmiten de la mejor forma las decisiones de la
gerencia a la plana ejecutante, lo que provoca una mala comunicacion y coordinacion entre las diversas unidades organi-
zacionales, esto podria ser motivo de conflicto entre los diferentes departamentos si son sometidos a excesivas presiones
(como lo requiere una empresa de este tipo), tipico de empresas que tienen estructuras basadas en procesos. =

Preguntas

1. {De qué manera la empresa puede optimizar su productividad sin necesidad de contratar o cambiar personal?

2. {Qué rol juegan los canales de comunicacién entre los distintos estamentos de una empresa en el buen funciona-
miento de ésta?

3. (lainversion y el soporte tecnoldgico son suficientes para aprovechar todas las fortalezas y potencialidades que pre-
senta la empresa?

4. (Deberia esta empresa cambiar su estructura organizacional?



