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BAJO EL REFLECTOR: Gerentes trabajando 
Tuit. Tuitear. Hace unos arlOS, una definicion de estas palabras nos 

hubiera indicado que se trata de una castellanizacion de los terminos con 

que se hace referencia al sonido producido por las aves. En la actualidad, 

practicamente todos saben que Twitter tambien es un servicio en Ifnea 

que millones de usuarios utilizan para transmitir mensajes cortos de 

140 caracteres 0 menDs a traves de la web, telMonos celulares y otros 

dispositivos. I Segun sus fundadores (Evan Williams, Biz Stone y Jack 

Dorsey; vea la fotograffa en la siguiente pagina), Twitter es muchas 

cosas: un servicio de envfo de mensajes, una herramienta para ponerse 

en contacto con los clientes, un instrumento de busqueda en tiempo 

real, y un creador de microbloggs. Ademas, como indican las cifras, 

ise ha vuelto muy popular! 

Uno de los lugares en donde mas se ha extendido es en el mundo 

deportivo, especialmente en los deportes universitarios. Por ejemplo, 

Les Miles, entrenador de futbol americana en la Louisiana State 

University, se considera "fanatico de Twitter:' Les conoce el poder de 

la comunicacion instantanea y desea permanecer a la vanguardia 

de la competencia, especialmente cuando se trata de reclutar fanaticos 

y mantenerlos informados. Les dUo: "Tuitear nos permite comunicar 

grandes cantidades de informacion a las personas suscritas al servicio. 

Y tambien nos da la oportunidad de entrar en contacto con prospectos 

de reclutamiento:' Los dfas de juego, Les tuitea (a traves de un 

asistente) antes del partido, en el medio tiempo y cuando termina. Si los 

entrenadores utilizan Twitter, !.que ocurre con los estudiantes atletas? 

Esa es otra historia. 

Muchos entrenadores universitarios vigilan y, en algunos casos, 

prohfben a los atletas el uso de las redes sociales. "Se sienten 

nerviosos debido a que un tuit malintencionado podrfa poner en riesgo 

el programa, desatar la ira de los administradores y los benefactores, 

y posiblemente hasta quebrantar las reglas de reclutamiento de la 

NCAA:' He aquf un par de indiscreciones ocasionadas por un tuit.· un 

Fuente. Cal Sport Media. a trawls de AP Images 



corredor de Western Kentucky fue suspendido 

por hacer comentarios criticos en Twitter 

acerca de los fanaticos del equipo, la NCAA 

cancel6 75 becas de futbol despues de una 

investigaci6n basada en un tuit enviado por 

un jugador; y un receptor abierto de Lehigh 

Uno de los lugares donde mas 

se ha extendido es el mundo deportivo, especialmente 

University fue suspendido por reenviar 

un comentario racial. Incluso vimos c6mo 

Twitter tuvo un efecto contraproducente en 

los juegos olimpicos de Londres. La primera 

"victima" (un atleta griego de saito triple) 

fue expulsada de los juegos por enviar 

mensajes con comentarios raciales. Parece 

que esta es una buena raz6n para que los 

gerentes (es decir, los entrenadores y los 

administradores) de estos programas quieran 

controlar el flujo de informaci6n. Sin embargo, 

en los deportes universitarios. 

ila prohibici6n es la soluci6n? Algunos 

analistas consideran que no, yargumentan 

que quienes establecen las reglas y los 

reglamentos no entienden las redes sociales 

ni el valor que tienen como herramientas de 

marketing y de reclutamiento, y consideran 

que es necesario conocer los derechos 

garantizados por la primera enmienda a la 

Constituci6n de Estados Unidos (parte de 

la cual incluye la libertad de expresi6n). En 

lugar de prohibir el uso de las redes sociales, 

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

16.1 Definir la naturaleza y funcion de la comunicacion. 

16.2 Comparar los distintos metodos de comunicacion interpersonal. 

16.3 Identificar las barreras que obstaculizan la comunicacion interpersonal efectiva, y saber como superarlas. 

16.4 Explicar la manera en que la comunicacion puede fluir de forma mas eficaz en las organizaciones 

16.5 Describir como se ven afectadas la comunicacion gerencial y la organizacion por la tecnologfa. 

16.6 Analizar temas contemporaneos relativos a la comunicacion. 
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muchas universidades estan contratando compafifas 

para vigilar 10 que los atletas publican. Sin embargo, 

esto requiere que los atletas permitan el acceso a sus 

cuentas, 10 que para algunos es una invasi6n de la 

privacidad. "Usted que opina? "Due importancia tiene esto 

para los gerentes en las organizaciones de negocios? 

tendran que entender tanto la importancia como los 

problemas de la comu nicaci6n .. . de todas las forma s 

de comunicaci6n. La comunicaci6n entre los gerentes 

y los empleados es importante porque proporciona la 

informaci6n que se necesi ta para hacer el trabajo en 

las organ izaciones Por 10 tanto, no hay duda de que la 

comun icaci6n esta vinculada fundamental mente con 

el desempeno gerencial2 

iAhhh bienvenido al nuevo mundo de la 

comu nicaci6n! En este "mundo': los gerentes 

16.1 ( Definir /a natura/eza 
V tunc ion de /a 
comunicacion. 

comunicaci6n 
Proceso de trallsferellcia y comprellsioll 
de siglliflcados 

comunicaci6n interpersonal 
Comunicacioll entre dos 0 mas 
persollas 

comunicaci6n organizacional 
Todos los patrolles. redes y sistemas de 
comuilicacioll que hay delltro de ulla 
orgallizacion 

LA NATURALEZA y funci6n de la comunicaci6n 
Southwest Airlines suspendi6 a un piloto que transmiti6 por acc idente una crftica vulgar, la 
cual fue captada por una frecuencia de control de trafico aereo y escuchada por los controla­
dores y otros pilotos. 3 En med io de los desvarfos procaces emitidos por el piloto acerca de los 
as istentes de vue lo de su tripulaci6n, un controlador de trafico aereo de Houston 10 interrum­
pi6 para dec ir: "Quienquiera que este transmitiendo, cuide sus palabras". La Administraci6n 
Federal de Av iaci6n de Estados Unidos (Federa l Aviation Administration) envi6 la grabaci6n 
de audio a Southwest, ca li ficandola de " inapropiada". Southwest suspendi6 sin goce de 
sueldo al piloto veterano con 12 afios de experiencia durante un tiempo no revelado, por 
haber hecho comentarios que iban en contra de la poiftica de los empleados, y 10 envi6 a una 
capacitaci6n para sensibilizarlo. Este ejemplo muestra por que es importante que los gerentes 
conozcan el impacto de la comunicaci6n. 

La capacidad de comunicarse en forma efecti va es una habilidad que deben dominar 
todos los gerentes que deseen ser eficaces. No se puede dejar de recalcar la importancia 
de que los gerentes tengan una comunicaci6n efectiva, porque todo 10 que hacen comunica 
algo; no comunica algunas cosas, isino todo! El gerente no puede tomar decisiones sin 
informaci6n, y esa informac i6n debe transmitirse. Una vez que se toma una decisi6n, nueva­
mente debe comunicarse, pues de otra manera nad ie sabrfa 10 que se decidi6. La mejor idea, 
la sugerencia mas creativa, el mejor plan 0 el red isefio mas efectivo de un puesto no podrfan 
tomar forma sin la comunicaci6n. 

l.Que es la comunicaci6n? 
La comunicaci6n es el proceso de transferencia y comprensi6n de signi ficados . Note el 
enfasis que hacemos en la transferencia de significados: Si no se transmite informaci6n 0 

ideas , no se Ileva a cabo la comunicaci6n. EI orador que no es escuchado 0 el escritor cu­
yos materiales no son lefdos no ha logrado comunicarse. Sin embargo, 10 mas importante 
es que la comunicaci6n implica la comprensi6n de significados. Para que la comunicaci6n 
sea exitosa, es necesario que el significado se transmita y se comprenda. Una carta escrita 
en castellano, dirigida a una persona que no comprende este idioma, no podrfa considerarse 
una comunicaci6n hasta que sea traducida al idioma que el receptor puede leer y en tender. 
La comunicac i6n perfecta, si ex iste tal cosa, ocurre cuando se transmite un pensamiento 0 

una idea y el receptor 10 capta y 10 comprende exactamente como el emisor espera que 10 
haga. 

Otro aspecto importante es que a menudo el comunicador define err6neamente la 
buena comunicaci6n como una aceptaci6n del mensaje en lugar de una clara comprensi6n 
del mismo.4 Si alguien no esta de acuerdo con nosotros, suponemos que no comprende por 
completo nuestra postura. En otras palabras, muchos consideran que una buena comunica­
ci6n ocurre cuando alguien ace pta sus puntos de vista. Sin embargo, yo podrfa en tender con 
c1 aridad 10 que usted quiere decirme y simplemente no estar de acuerdo con ell o. 

EI ultimo aspecto que debemos aclarar acerca de la comunicaci6n es que implica tanto 
la comunicaci6n interpersonal (Ia comun icaci6n entre dos 0 mas personas), como a la 
comunicaci6n organizacional, que son todos los patrones, redes y sistemas de comuni­
caci6n que hay dentro de una organizac i6n. Los dos tipos de comun icaci6n son importantes 
para los gerentes. 
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Funciones de fa comunicaci6n 
Irene Lews, directora general de SAlT Polytechnic, un instituto 
tecnico ubicado en Calgary, Alberta, Canada, recibio el premio 
Excellence in Communication Leadership (EXCEL) 2012 por 
parte de la International Association of Business Communicators. 
Este premio reconoce a los lideres que promueven la excelencia 
en la comunicacion y que contribuyen al desarrollo y al apoyo de 
la comunicacion organi zac ional. EI comite de seleccion destaco el 
liderazgo y el compromiso que tiene Lewis con la comunicacion, 
asi como su impacto en la reputac ion y crecimiento de SAlT: 
"Lewis participa en una amplia variedad de asuntos, y utiliza las 
comunicaciones de forma inteligente para involucrar tam bien a 
los grupos relevantes que tienen intereses en la empresa"s 

En SAlT Polytechnic y en muchas otras organi zac iones, la 
comunicacion tiene cuatro funciones principales: control, moti­
vac ion, ex presion emocional e informac ion6 Todas las funciones 
son igualmente importantes. 

La comunicacion sirve para conlro /ar el comportamiento de los empleados de varias 
maneras. Como vimos en el capitulo II , las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y 
lineamientos formales que los empleados deben respetar. Por ejemplo, la comunicacion se 
utili za como control cuando se pi de a los empleados que transmitan cualquier queja relacio­
nada con el trabajo a su gerente inmediato, que cumplan con la descripcion de su puesto 0 

que obedezcan las polfticas de la compafifa. La comunicacion informal tambien controla 
el comportamiento. Cuando un grupo de trabajo molesta a uno de sus miembros por traba­
jar con demasiado ahinco e ignorar las normas del equipo en este sentido, estan ejerciendo 
un control informal sobre su comportamiento. 

Por otro lado, la comunicacion sirve para motivar al indicar con claridad a los empleados 
10 que deben hacer, que tan bien estan llevando a cabo su labor, y que podrian hacer para me­
jorar su desempefi o. Conforme los empleados establecen metas especfficas , trabajan para 
cumplirlas y reciben retroalimentacion sobre su progreso, se requiere de la comunicac ion. 

Para much os empleados. el trabajo en grupo es una de las fuentes principales de inte­
raccion social. La comunicacion que se lleva a cabo dentro del grupo es un mecanismo fun­
damental mediante el cual los miembros comparten sus frustraciones y sus sentimientos de 
sat isfacc iOn. Por 10 tanto, la comunicacion ofrece una forma de expresion emociona/ de los 
sentimientos y de satisfaccion de las necesidades soc iales. 

Fi nalmente, los individuos y los grupos neces itan informacion para hacer su trabajo en 
las organizaciones. La comunicacion proporciona dicha informacion . 

M ETODOS de comunicaci6n interpersonal 
Antes de que se lleve a cabo la comunicacion, debe existir un proposito, expresado como un 
mensaje a transmitir. El mensaje se transmite entre una fuente (el emisor) y un receptor; 
se convierte a una forma simbolica (accion conocida como codificacion) y se transmite a 
traves de algun medio (canal) al receptor, el cual traduce el mensaje del emisor (mediante la 
decodificacion). EI resultado es la transmision de significados de una persona a otra7 

En la figura 16-1 se presentan los elementos del proceso de comunicacion. Note 
que todo el proceso es susceptible al ruido (alteraciones que interfieren con la transmision , 
recepcion 0 retroalimentacion del mensaje). Ejemplos comunes de ruido son la escritura ile­
gible, la estatica telefonica, la falta de atencion por parte del receptor 0 los sonidos de fondo 
prod ucidos por maquinaria 0 compafieros de trabajo. Sin embargo, cualquier cosa que inter­
fiera con la comprension podria considerarse ruido, y el ruido puede provocar di storsion en 
cualquier punto del proceso de comunicacion. 

En una carta personal que envio a sus tropas, un comandante de las fuerzas armadas es­
tadounidenses concentradas en Afganistan les aseguraba que estaban "contribuyendo al ex ito 
general de la mision" aq ul. David Haight, coronel perteneciente al eq uipo de la 10" Division 
Montada de la 3" Brigada de Combate, envio la carta a cada uno de los 3 500 hombres y mu­
jeres que integraban el equipo, justo despues de que dos de sus compafieros soldados habian 
sido muertos en combate y sus capellanes reportaron que muchos se sentian desilusionados 
de la guerra. En la carta, Haight expreso que es importante que los Ifderes expliquen por que 
ciertas tareas son importantes para el logro general de la mision. Esta forma de comunicacion 
no solo garanti za que la mision sea concluida. sino tambien que se haga de forma ejemplar.8 

En Col umbus Company. Ltd .. una compania de Toki o 
que fabrica productos para el cuidado del calzado. 
la comunicaci6n can los nuevos empleados cum pie 
funciones de informaci6n. motivaci6n y socializaci6n. 
Durante la intraducci6n. los recien graduados de la 
universidad asisten primero a una conferencia para 
conocer las ceras de lustrado y otras articulos para 
ca lzado producidos por la empresa. luego se hace 
que formen pareja can un lustrador experimentado. 
quien les ensena a sacar bri llo a los zapatos bajo el 
precepto de que "Iustrar calzada es como abrillantar 
el coraz6n" Los nuevos reclutas tam bien lustran los 
zapatos de sus mentores y reciben retroal imentaci6n 
ace rca de su desempeno. La comunicaci6n tambien 
ofrece una forma de expresi6n emocional y de 
sentimientos mientras los nuevos empleados 
interactuan socialmente entre si y con los miembras 
mas antiguos del personaL 
Fuel1te. Everett Kennedy Brown/EPA/Newscom 

Camparar los distintos I 16.2 
metodos de comunicaci6n 

interpersonal. 

mensaje 
Propos ito a ser cOITILInicaclo 

codificaci6n 
Conversion de un mensaje en simbolos 

canal 
Medio por el que viaJ8 Lin mellsaJe 

decodificaci6n 
Traclucci6n del mensaje codificado a su 
forma original 

proceso de comunicaci6n 
8iete elementos involucrados ell la 
transferenCla de signiflcados de 
LillO persona a otm 

ruido 
CUGlquier alleraci6n que interfiera 
con In lransillision. recepcion 0 
relroall11 18ntacion de Ull menS3je 
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Figura 16-1 
EI proceso de comunicaci6n 
interpersonal 

comunicacion no verbal 
Comuilicacioll que se trallsmite sill 
palabras 

lenguaje corporal 
Gestos, expresiones faciales y 
movimielltos corporales que transmiten 
sigllificados 

•• 
Decodificaci6n t t/ 

Ruido 1.lrill 
Retroalimentaci6n 

He aquf un gerente que sabe cmi l es el papel de la comunicac ion y como comunicarse eficaz­
mente con sus subordinados. 

Habra ocasiones en que neces itara comunicar a sus empleados la nueva po ifti ca de la 
organi zac i6n sobre el hosti gamiento sexual, que deseara agradecer a uno de sus trabajadores 
por el tiempo extra que in virti6 para ayudar a su equipo a cumplir con el pedido de un cliente, 
que neces itara informar a uno de sus empleados acerca de los cambios que tendra su puesto, 
o que querra recibir retroalimentac ion de sus trabajadores sobre su plan de presupuesto para 
el siguiente ano. i,C6mo comunicarfa la info rmacion en cada uno de los ejemplos anteriores? 
Los gerentes cuentan con un a gran variedad de metodos de comunicacion entre los cuales 
elegir, y podrfan utilizar 12 preguntas para evaluarlos9 

1. Retroalimentacion: i,Que tan rapido puede responder el receptor el mensaje? 
2. Capacidad de complejidad: i,EI metodo es capaz de procesar efi cazmente los mensajes 

complejos? 
3. Potencial de difusi6n: i,Cuantos mensajes dife rentes se pueden transmiti r con este 

metodo? 
4. Conjidencialidad: i,Los emisores pueden estar razonablemente seguros de que sus 

mensajes seran rec ibidos so lo por quienes desean hacerlos lIegar? 
5. Facilidad de codificacion: i,EI emisor puede utilizar este canal con rapidez y facil idad? 
6. Facilidad de decodificacion: i,EI receptor puede decodifi car los mensajes con rapidez y 

facilidad? 
7. Restricciones de tiempo y espacio: i,Los emisores y los receptores neces itan comunicarse 

al mismo tiempo y en el mismo espacio? 
8. Costo: i,Cual es el costa de utilizar este metodo? 
9. Calidez interpersonal: i,Que tan apto resulta este metodo para transmitir calidez 

interpersonal? 
10. Formalidad: i,Este metodo permite la formalidad requerida? 
11. Facilidad de interpretacion: i,Este me to do permite rec ibir 0 encontrar facilmente la 

informaci6n relevante en el mensaje? 
12. Oportunidad: (, EI emisor 0 el receptor pueden ejercer el control sufic iente sobre el 

momenta en que se da el mensaje? 

En la Figura 16-2 se presenta un comparativo entre diversos metodos de comunicac i6n. 
El metodo que elija un gerente debera refl ej ar las necesidades de l emisor, los atributos del 
mensaje, los atributos del canal y las neces idades del receptor. Por ejemplo, si neces ita comu­
nicar a un empleado los cambios que se hi cieron a su puesto, un a comunicac ion cara a cara 
serfa una mejor opcion que un memorando, ya que Ie interesara responder de inmediato cual­
quier pregunta 0 preocupac ion que Ie manifi este. 

Una parte importante de la comunicacion interpersonal es la comunicaci6n no verbal , 
es dec ir, aquella que se transmite sin el uso de palabras. Algunos de los comunicados mas 
signifi cati vos no se transmiten de forma verbal ni esc rita. Cuando un profesor uni versitario 
esta impartiendo una clase y un alumno comienza a leer un periodi co , no requiere palabras 
para comprender que el estudi ante no esta poniendole atencion. De manera similar, cuando 
los alumnos empiezan a guardar sus libros, trabajos y cuadernos, e l mensaje es claro: la clase 
termino. EI tamano de la ofi c ina de una persona 0 la ropa que utiliza tambien transmiten 
mensajes a los demas. Entre estas diversas formas de comunicaci6n no verbal, las mas co no­
cidas son el lenguaje corporal y la entonacion verbal. 

E I lenguaje corporal son los gestos, expres iones fac iales y de mas movimientos 
corpo rales que transmiten s igni f icados. La persona que frunce e l entrecejo "di ce" alga 
di fe rente de aquell a que sonrfe. Los mov imientos de las manos , las ex presiones fac ia­
les y otros gestos pueden comunica r emociones 0 expres iones de l temperamento como 



Alto potencial de retroalimentacion 

• Cara a cara 
• Por telefono 
• Conferencia por medio de una 

computadora 

Alta capacidad de complejidad 

• Cara a cara 

Alto potencial de difusion 

• Ca ra a cara 
• Tableros de noticias 

Correo electr6nico 

Alta confidencialidad 

• Cara a cara 
• Correo de VOl 

Alta facilidad de codificacion 

• Cara a cara 
• Por telefono 

Alta facilidad de decodificacion 

• Cara a cara 
• Por telefono 
• Lfneas de asistencia telef6nica 

Correo de VOl 

Alta restriccion de espacio 

• Cara a cara 
• Reuniones grupales 
• Presentaciones formales 

Alto costa 

• Reu niones grupales 
• Presentaciones formales 
• Videoconferencia 

Alta calidez personal 

• Cara a cara 

Alta formalidad 

• Correo postal 
• Publicaciones 

Alta facilidad de interpretacion 

Memoranda 
• Correo postal 
• Fax 
• Publicaciones 
• Tableros de noticias 
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Bajo potencial de retroalimentacion 

• Publicaciones 

Baja capacidad de complejidad 

• Tableros de noticias 

Bajo potencial de difusion 

• Correo postal 
• Cintas de audio y video 

Baja confidencialidad 

• Publi cac iones 
• Tableros de noticias 

Cintas de audio y video 
• Teleconferencia 

Baja facilidad de codificacion 

• Publicaciones 

Baja facilidad de decodificacion 

• Memoranda 
• Correo postal 
• Fax 
• Publicaciones 

Baja restriccion de espacio 

• Memoranda 
• Correo postal 
• Fax 
• Publi caciones 

Correo de VO l 

Bajo costa 

• Tableros de noticias 

Baja calidez personal 

• Memoranda 
• Tableros de noticias 

Baja formalidad 

• Cara a cara 
• Telefono 
• Correo de VO l 

Baja facilidad de interpretacion 

Presentaciones formales 
Cara a cara 

• Telefono 
• Reuniones grupales 

Cintas de video y audio 
• Lfneas de asistenc ia telef6nica 

Correo electr6nico 
Conferencia por medio de computadora 
Correo de VOl 

• Teleconferencia 
• Videoconferencia 

Figura 16-2 
Comparaci6n entre distintos 
metodos de comunicaci6n 

Fuente: Basado en P. G. Clampitt, Communicating for Managerial Effectiveness (Newbury Park, California: 
Sage Publications, 1991 ), p. 136. 
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, 

e/ LIDER hace /a agresividad, temor, timidez, arrogancia, alegria y enojo. Conocer el significado 

DIFERENCIA 
de los movimientos corporales de una persona y aprender a exhibir el lenguaje 
corporal mas adecuado, podrfa proporcionar beneficios tanto a nivel personal 

como profesional. 1o 

Zappos, una peculiar empresa minorista de venta de calzada en 
linea can sede en Las Vegas (hoven dia parte de Amazon.com, 
que adquiri6 la campania par 1 200 mil/ones de d6Iares), tiene 
la fama de ser un lugar de trabajo divertido, I I 10 cual se debe en 
gran parte a su director general, Tony Hsieh, quien tambien ca­
nace el poder de la comunicaci6n. Y si hay alga que se comunique 
bien V can frecuencia son los valores de la campania. Hsieh dice 

La entonaci6n verbal se refiere al enfasis 
que se da a las frases 0 a las palabras con el fin de 
transmitir un significado. Para ilustrar la manera en 
que la entonacion podrfa modificar el significado 
de un mensaje, imagine que un estudiante form ula 
una pregunta a su profesor y este Ie responde: 
"l.Que quieres decir?". La reaccion del estudiante 
vari ara dependiendo del tonG de la respuesta del 
profesor. Un tonG de voz suave y tranquilo comu­
nica interes y transmite un significado diferente 
que si se emplea una entonacion brusca y dando 
mayor peso la ultima palabra. Casi todas las per­
sonas considerarfan que la entonac ion usada en 
el primer caso proviene de alguien que esta real­
mente interesado en aclarar la duda del estudiante, 

que su "prioridad absoluta" es mantener la cultura carporativa. 
En las oficinas centrales de la campania s610 hay una entrada V una salida, para provocar 
que los empleados "literalmente se topen unos can otros" en el vestibula. Hsieh cansi­
dera que esta es una forma de fomentar interacciones oportunas para campartir ideas. 
leual es su slguiente provecto? Revitalizar el centro de la ciudad de Las Vegas, utilizando 
su propio dinero para comprar propiedades, subvencionar escuelas V fundar nuevas nego­
cios. l Que puede aprender de este Ifder que hace la diferencia? 

entonaci6n verbal 
Enfasis que se cia a las frases 0 las 
palabras pam tmnsmitir un significado 

16.3 ( Identificar las barreras 
que obstaculizan 

filtrado 

la comunicaci6n 
interpersonal efectiva, V 
saber c6mo superarlas. 

Manipulacion deliberada cle 121 
informacion con el fin de que el receptor 
la perciba de mallera mas favorable 

mientras que la segunda sugiere que al individuo Ie 
molesto la pregunta. 

Es necesario que los gerentes recuerden que cuando se comunican el componente no 
verbal suele provocar mayor impacto; no es La que se dice, sino como se dice. 

COMUNICACION interpersonal efectiva 
Una compania con 100 empleados podrfa perder aproximadamente 450 000 dol ares al ano 
o mas debido a errores, ineficiencias y malos entendidos relacionados con el correo elec­
tronico. 12 EI director ejecutivo de una empresa de marketing en Nueva York estaba en una 
reunion con un c1iente potencial. Durante la hora y media que duro el encuentro, el c1iente 
estuvo manipulando su iPhone. l.Que hacfa? Estaba jugando carreras de autos, aunque oca­
sionalmente levantaba la mirada y hacfa preguntas.13 Las investigaciones realizadas por una 
empresa de consultorfa de RH revelaron que las empresas de Estados Unidos y Reino Unido 
gastan 37 000 miliones de dolares al ano en su fuerza laboral, debido a que sus empleados no 
entienden cual es su trabajo.1 4 

En alguna parte, de alguna forma, la comunicacion no esta siendo tan efectiva como 
deberfa ser. Una razon es que los gerentes enfrentan barreras que pueden distorsionar el 
proceso de comunicacion interpersonal. Veamos cuales son las barreras que obstaculizan la 
comunicacion eficaz. 

Barreras contra la comunicaci6n 
FILTRADO EI filtrado es la manipulacion deliberada de la informacion con el fin de que 
el receptor la perciba de manera mas favorable. Por ejemplo, cuando una persona Ie dice a su 
gerente 10 que este desea ofr, filtra la informacion. 0 bien, hay filtrado cuando los emisores 
resumen la informacion que se comunica a los niveles superiores de la organi zacion . 

La magnitud del filtrado suele ser una funcion de la cultura organi zacional y del numero 
de nive les verticales que hay en la organizacion . A mayor numero de niveles verticales, mas 
posibilidades de filtrado. A medida que las organizaciones van adoptando esquemas laborales 
mas enfocados en la cooperacion y la colaboracion, el problema del filtrado de la informa­
cion se reduce. Asimismo, el uso de correo electronico di sminuye el filtrado, debido a que 
la comunicacion es mas directa. Finalmente, la cultura organi zacional fomenta 0 reduce el 
filtrado segun e l tipo de conducta que premia ; por ejemplo, entre mas recompense la organi­
zacion el estilo y la apariencia, mas motivados se sentiran los gerentes a filtrar las comunica­
ciones a su favor. 

EMOCIONES La forma en que un receptor interpreta un mensaje se ve influenciada por 
como se siente en el momenta en que 10 recibe. Las emociones extremas tienden a entorpecer 
la comunicacion efectiva. En estos casos, solemos ignorar nuestros procesos racionales y 
objetivos de pensamiento, y a sustituirlos por juicios emocionales. 
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SOBRECARGA DE INFORMACION Un gerente de marketing realiza un vlaJe de 
ventas a Espana. A 10 largo de la semana que dura su comisi6n, e l individuo no tiene ac­
ceso a su correo electr6ni co, as i que a su regreso estan esperandolo mil mensajes. Nadie 
puede leer y responder a detall e esa cantidad de mensajes sin sufrir una sobrecarga de 
informacion, la cual ocurre cuando la informaci6n excede la capac idad de procesamiento. 
En la actualidad , los empleados sue len quejarse de padecer una sobrecarga de informaci6n. 
Las estadisticas indican que 87 por ciento de los empleados utili zan el correo electr6nico, 
y que el usuario promed io de correo electr6nico para negoc ios ded ica 107 minutos al dia a 
este med io (aproximadamente 2S por ciento de su dia labora l). Otras estadfsticas senalan 
que los empleados envian y rec iben en promedio I j 2 mensajes de correo e lectr6nico cada 
dia, y los mensajes que se transmiten diariamente en todo e l mundo (incluyendo los men­
sajes de indole personal) a lcanza la sorprendente c ifra de 294 000 millones. 15 La ex igenc ia 
de mantenerse al tanto de los correos e lectr6ni cos, los mensajes de texto, las ll amadas 
telef6nicas, los fax , las reuniones y la literatura profes ional provoca una sobreabundanc ia 
de datos. (, Que ocurre cuando los individuos rec iben mas in formaci6n de la que pueden 
procesar? Tienden a ignorarla, pasarl a por alto, olvidarla 0 e leg irl a de forma se lectiva; 0 

bien podrfan dejar de comunicarse. No importa que opc i6n elij an, e l resultado es la perdida 
de informaci6n y una comunicac i6n ineficaz. 

ACTITUD DEFENSIVA Cuando las personas se s ienten amenazadas, tienden a reaccio­
nar de formas que impiden una comunicaci6n efecti va y di sminuyen su capacidad para 
lograr un entendimiento mutuo; se ponen a la defensiva: atacan verbal mente a los demas, 
hacen comentarios sarcast icos , se vuelven abiertamente crft icos 0 cuestionan las intencio­
nes de los demas. ln 

LENGUAJE Tanto Ann Coulter, una escritora y periodista conservadora, como el cantante 
de rap Nelly hablan ingles, pero ellenguaje que usa cada uno es sumamente diferente del que 
util iza el otro. Las palabras tienen distintos significados para personas diferentes. La edad, la 
educaci6n y el origen cultural son tres de las variables mas evidentes que in flu yen en e l len­
guaje utilizado por las personas , asi como en la forma en que definen las palabras. 

En una organizaci6n, los empleados tienen diferentes origenes y patrones de len­
guaje. Incluso entre aquellos que trabajan para la misma organizac i6n pero en di stintos 
departamentos, a menudo es posible encontrar una jerga -terminologfa especiali zada 0 

lenguaje tecnico especffico - diferente que los mjembros del grupo utili zan para comuni ­
carse entre sf. 

CULTURA NACIONAL Por razones tecnol6gicas y culturales, a los chinos les disgusta el 
correo de VOZ.1 7 Esta tendencia general evidencia que la comunicaci6n tambien esta sujeta a 
diferenc ias derivadas de las distintas culturas nacionales y de los diversos idiomas. Por ejem­
plo, comparemos pafses que valoran el individualismo (como Estados Unidos) con paises 
que destacan el colectivismo (como Jap6n).l s 

En un pafs individuali sta como Estados Unidos, la comunicac i6n es mas formal y deta­
ll ada. Los gerentes dependen mucho de los informes, los memorandos y otros tipos formales 
de comunicaci6n. En contraste, en las naciones colectiv istas como Jap6n , existe mas contacto 
interpersonal y se favorece la comu nicac i6n cara a cara . Los gerentes japoneses acostumbran 
consul tar ampliamente un asu nto con sus subordinados, para despues preparar un documento 
forma l en donde describen e l acuerdo al que se lleg6. 

Superacion de las barreras 
Los individuos deben escuchar la informaci6n nueva un promedio de siete veces antes de 
entenderl a plenamente. 19 Tomando en considerac i6n este hecho y las barreras contra la co­
municac i6n que describimos previamente, (,que podrian hacer los gerentes para convertirse 
en comunicadores mas eficaces? 

USO DE LA RETROALIMENTACION Muchos problemas de comunicaci6n son directa­
mente atri buidos a imprecisiones y malos entendidos, y resultan menos comunes si e l gerente 
recibe retroalimentaci6n , tanto verbal como no verbal. 

Por ejemplo, el gerente pod ria hacer preguntas acerca de un mensaje para determ inar 
si este fue rec ibido y comprendido como el pretendfa. Tambien podrfa optar pOI' ped ir a l 

sobrecarga de informacion 
Cuando la informacion excede la 
capacidad cle procesalillento 

jerga 
Tenninologfa especializada a lenguaje 
tecnico especifico que utilizan 
los miembros de un grupo para 
comunicarse entre sf 
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escucha activa 
Escuchar por completo el mensaje 
que est a siendo transmitido, sin llacer 
inlerpretaciones 0 juicios premaluros 

Figura 16-3 
Comportamientos de escucha 
activa 

Fuentes: Basada en J. V. Thill Y C. L. Bo­
vee, Excellence in Business Communica­
tion, 9a. ed. (Upper Sadd le River, Nueva 
Jersey: Prentice Hall , 2011), pp. 48-49; Y 
S. P. Robbins y P. L. Hunsaker, Training in 
Interpersona l Skills, 5a. ed. (Upper Sadd le 
River, Nu eva Jersey: Prentice Hall, 2009), 
pp. 90-92. 

receptor que reformule el mensaje con sus propias palabras. Si el gerente escucha el mensaje 
que se pretendfa enviar, la comprension y la precision deberfan mejorar. La retroalimentacion 
tambien puede ser mas sutil , y los comentarios generales podrfan darle al gerente una idea de 
la reaccion del receptor ante un mensaje. 

Por otro lado, no es indispensable que la retroalimentacion sea verbal. Si un gerente 
de ventas utiliza el correo electronico para enviar informacion acerca del nuevo reporte de 
ventas mensual que todos los representantes tend ran que presentar y algunos de ellos no 10 
se dan por enterados, el gerente de ventas esta rec ibiendo retroalimentac ion, la cual sugiere 
que neces ita ac larar la comunicac ion inicial. De manera similar, los gerentes podrfan buscar 
senales no verbales para saber si sus interlocutores captaron el mensaje. 

SIMPLIFICACION DEL LENGUAJE Como el lenguaje puede ser una barrera, es re­
comendab le que los ge rentes tomen en considerac ion a que audiencia quieren dirigir un 
mensaje y elegir el lenguaje adecuado para la misma. 20 Recuerde: la comunicacion eficaz 
se logra cuando el mensaje es rec ibido y comprendido. Por ejemplo, el admini strador de un 
hospital deberfa tratar de comunicarse siempre en term inos claros y faciles de entender, y 
utili zar un lenguaje adecuado a los diferentes grupos de empleados. EI lenguaje empleado 
para transmitir mensajes al equipo de cirujanos debe ser intencionalmente diferente del que 
utilice con los empleados de oficina. La jerga puede fac ilitar la comprension si se utiliza 
en un grupo que conoce su significado, pero podrfa causar problemas si se emplea fuera de 
ese grupo. 

ESCUCHA ACTIVA Cuando alguien habla, a menudo ofmos pero no escuchamos. 
Escuchar es la busqueda activa de signi ficado, mientras que ofr es un acto pas ivo. Al escu­
char, el receptor tambien hace un esfuerzo dentro del proceso de comunicacion. 

Muchos de nosotros somos malos escuchas . i Por que? Porque escuchar es diffcil, y por­
que cas i todo preferimos hablar. En realidad, escuchar suele ser mas cansado que hablar. A 
diferencia de ofr, la escucha activa, que implica escuchar por completo elmensaje que esta 
siendo transmitido, sin hacer interpretac iones 0 juicios prematuros, requiere de una total con­
centracion. El individuo promedio suele pronunciar entre 125 y 200 palabras por minuto. 21 

La diferencia deja mucho tiempo libre al pensamiento y brinda numerosas oportunidades 
para que la mente di vague. 

La escucha activa mejora cuando se desarrolla empatfa con el emisor, 10 cual se logra al 
ponerse en su lugar. Debido a que cada emi sor ti ene diferentes actitudes , intereses, necesi­
dades y expectativas, la empatfa faci lita la comprension del contenido real del mensaje. Un 
individuo que escucha con empatfa evita hacer juicios sobre el contenido del mensaje, y es­
cucha cuidadosamente 10 que Ie estan diciendo. La meta consiste en mejorar la habilidad para 
captar el significado completo de una comunicacion sin di storsionarla por medio de inter­
pretaciones 0 juicios prematuros. En la Figura 16-3 se presentan otras conductas especfficas 
que exhiben las personas que escuchan de forma activa. Como puede ver, la escucha activa 
requiere esfuerzo, pero sirve para lograr una comunicacion mucho mas efecti va. 

Hacen 
preguntas 

Muestran 
empatla 
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en 
la 

, 

PRACTICA 
Contexto: 
Jason Broughton administra un equipo heterogeneo de 
instaladores de sistemas de seguridad corporativa. En su 
evaluaci6n mas reciente su jete Ie dijo que sus empleados 
se habian quejado de que nunca escucha 10 que quieren 
decirle. Debido a que Jason espera ascender a puestos de 
mayor responsabilidad, sabe que necesita resolver este 
problema. 

LQue consejo Ie daria a Jason? 

Le aconsejaria que empiece a trabajar en la 

creaci6n de un foro mas adecuado para escuchar la 

retroalimentaci6n de sus empleados. Tal vel 10 que 
ocurre es que los escucha pero no hace un seguimiento, 

y esto podria hacer sentir a los empleados que no son 

Julie Colon 
Gerente creativa 

de proyectos 

escuchados. Tambien seria recomendable que implemente una reuni6n mensual con 
su equipo, para ponerlo al dia acerca del negocio, comunicarle cualquier cambio 

estructural ocurrido en la compania, y verificar y escuchar cualquier problema que 
haya surgido. Una politica de puertas abiertas podria ayudar a que su equipo pase 

mas tiempo con Jason, ya que sus integrantes se sientan c6modos al acudir a 131 para 
hablar de los problemas. 

CONTROL DE LAS EMOCIONES Seria ingenuo suponer que los gerentes siempre se co­
mUllican de manera racional. Sabemos que las emociones pueden confundir y di storsionar la 
comunicacion. Cuando el gerente esta molesto por algLin asunto, es mas propenso a malillter­
pretar los mensajes que recibe , y a tener dificultad para comunicar sus mensajes con c1aridad 
y precision. ~Que debe hacer en tal caso? La respuesta mas sencilla es calmarse y controlar 
las emociones antes de comunicarse. 

OBSERVACION DE LAS SENALES NO VERBALES Si los actos dicen mas que las 
palabras, es importante asegurarnos de que nuestros actos coincidan con las palabras que 
los acompanan, y que las refuercen. EI comunicador eficaz cuida las senales no verbales 
que envia para asegurarse de que transmitan el mensaje deseado. 

COMUNICACION organizacional 
La cris is economica europea ha puesto nerviosos a los empleados en todas partes. Asi, 
cuando los I 300 trabajadores de Aviva Investors, la division que administra los activos de 
una compania de seguros de Reino Unido, abrieron su correo electronico una manana, des­
cubrieron que habian sido despedidos. EI problema real fue que aquello habia sido un elTor: 
se suponia que solo un desafortunado empleado recibiria el mensaje. ~Puede imaginarse el 
silencio que se instalo en aquella oficina? Un vocero de la compania comenta que se publico 
de inmediato una disculpa por el mensaje de correo electronico erroneo; sin embargo, el dana 
ya estaba hecho.22 

A muchos gerentes les ha ocurrido que, al presidir una reunion con los empleados y 
preguntar si alguno de ellos tiene una pregunta, 10 Linico que obtienen es un silencio genera­
lizado.23 La comunicacion puede ser un fenomeno interesante, sobre todo en las organizacio­
nes. Como hemos visto , la comunicacion gerencial es importante, pero debe ser bidirec­
cional. Es imposible entender la comunicacion gerencial sin tomar en consideracion como se 
da la comunicacion en la organizacion. En esta seccion revi saremos varios aspectos impor­
tantes de la comunicacion organizacional, incluyendo la comunicacion formal y la informal , 
los patrones de f1ujo de la comunicacion , las redes formales e informales de cOlllunicacion 
y el diseno del lugar de trabajo. 

Explicar la manera en I 16.4 
que fa comunicaci6n 
puede fluir de forma 

mas eficaz en las 
organtzaClOnes. 



488 PARTE SEIS I LlDER AZGO 

comunicaci6n formal 
Comunicacion que se Ileva a cabo de 
acuerdo con los esqueillas laborales 
prescritos par la organizacioll 

comunicaci6n informal 
COlllunicacion que no esta definida POl' 
la jel-arquia estructural de la organizacion 

reuni6n general 
Reuniones publicas Inforillaies donde 
se transmite informacion, se analizan 
dlferentes temas, 0 celebran sus logros 

comunicaci6n descendente 
Comunicacion que fluye hacia abajo por 
la estructura jerarquica, de un gerente 
hacia sus eillpleados 

comunicaci6n ascendente 
Comunicacion que tluye hacia arnba 
por la estructura Jerarqulca, de los 
eillpleados hacia los gerentes 

comunicaci6n lateral 
Comunicaclon que se lIeva a cabo entre 
eillpleados al llliSIllO nivel organizacional 

Comunicaci6n formal e informal 
La comunicac ion que ocurre dentro de la organi zacion se describe como form al 0 informal. La 
comunicaci6n formal es aquella que se lIeva a cabo de acuerdo con los esquemas laborales 
prescritos por la organi zac ion. Por ejemplo, cuando un gerente Ie pide a un empleado que 
rea l ice una tarea, se trata de una comunicac ion formal. Otro ejemplo de comunicacion formal 
es cuando un empleado comunica un problema a su gerente. 

La comunicaci6n informal es la comunicacion organizac ional que no esta definida por 
la jerarquia estructural de la companfa. Cuando los empleados hablan entre sf en el comedor, 
mientras recorren los pasillos 0 cuando hacen ejercicio en el gimnasio de la compai\fa, parti­
cipan en una comunicacion informal. Los empleados crean amistades y se comunican entre sf. 
EI sistema de comunicacion informal cumple dos propos itos en las organi zaciones: ( I) pennite 
que los empleados sati sfagan su neces idad de interaccion soc ial, y (2) puede mejorar el des­
empeno de una organi zacion al crear canales de comunicac ion alternativos, y a menudo mas 
veloces y eficaces. 

Direcci6n del flujo de la comunicaci6n 
Veamos como puede fluir la comunicacion organi zacional: de manera descendente, ascen­
dente, lateral 0 transversa l. 

COMUNICACION DESCENDENTE Cad a manana, y a me nudo varias veces al dfa, los 
gerentes de las oficinas de mensajeria de UPS se reunen con los trabajadores en juntas 
obligatorias que duran justamente tres minutos. Durante esos 180 segundos, los gerentes 
comunican anuncios de la compai\fa y revi san informacion loca l, como las condiciones de 
transito 0 las quejas de los c1ientes. Para concluir la reunion, se brinda una reco mendacion 
de seguridad. Las reuniones de tres minutos han resultado tan productivas que muchos 
de los empleados que trabajan en las ofi c inas de la compania estan implementandolas .24 

Los directores generales de empresas como Starbucks y Apple utili zan reuniones gene­
rales para comunicarse con sus empleados; se trata de reuniones publicas e informales, 
donde los altos ejecuti vos transmiten informac ion, analizan dife rentes temas 0 reunen a los 
empleados para celebrar sus logros. Estos son ejemplos de comunicaci6n descendente, 
aquell a que fluye del ge rente a los empleados, y que se utili za para informar, dirigir, 
coordinar y evaluar a estos ultimos . Cuando los gerentes asignan metas a sus empleados, 
utilizan una comunicacion descendente, y tambien 10 hacen cuando les explican las respon­
sabilidades de sus puestos, cuando les informan acerca de las politicas y procedimientos de 
la organi zacion, cuando senalan problemas que deben ser atendidos , 0 cuando eva luan su 
desempeno. La comunicacion descendente puede lIevarse a cabo por medio de cualquie ra 
de los metod os que se describiero n prev iamente . 

COMUNICACION ASCENDENTE Los gerentes dependen de sus empleados para obte­
ner informac ion. Por ejemplo, estos les entregan reportes para informarles acerca del pro­
greso que se ha logrado hac ia el cumplimiento de las metas, 0 para hacerles saber que existe 
algun problema. La comunicaci6n ascendente es aque ll a que flu ye de los empleados a 
los gerentes, y mantiene a estos ultimos informados sobre como se sienten sus subordina­
dos respecto de su trabajo, de sus companeros de trabajo y de la organizacion en general. 
Los gerentes tambien dependen de la comunicacion ascendente para obtener ideas sobre la 
fo rma de mejorar las cosas . Algunos ejemplos de comunicacion ascendente son los reportes 
de desempeno elaborados por los empleados, los buzones de sugerencias, las encuestas so­
bre las actitudes de los empleados, los procedimientos para las quejas, las di scusiones entre 
e l gerente y los empleados, y las sesiones informales de grupo en las que los trabajadores 
tienen la oportunidad de anali zar los problemas con su gerente 0 con los representantes de 
la alta gerencia. 

La cantidad de comunicac ion ascendente que se utili za depe nde de la cultura or­
gani zac ional. Si los gerentes crean un c1ima de confi anza y res peto, y utili za n e l e m­
poderamie nto 0 la to ma de dec is iones participativa, habra una cantidad considerabl e de 
comunicac ion ascendente cuando los empleados hagan sus aportac iones . En un entorn o 
muy estructurado y autoritari o tambien se presenta la comunicacion ascendente, pero de 
manera mas limitada. 

COMUNICACION LATERAL La comunicaclOn lateral es aque lla que se lIeva a 
cabo entre los empleados de l mismo nive l organi zac ional. En e l dinamico entorno actual, 
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es frecuente utili zar la comunicac i6n horizontal para ahorrar tiempo y facilitar la COOf­
dinac i6n. Por ejemplo, los equipos interfunciona les dependen mucho de esta fo rma de 
interacc i6n para comunicarse. Sin embargo, podrfan surgir conf li ctos si los empleados no 
mantienen informados a sus gerentes acerca de las dec isiones que toman 0 las acciones que 
imple mentan . 

COMUNICACION TRANSVERSAL La comunicaci6n transversal es aquell a que se 
da entre las di versas areas de trabajo y los di stintos ni veles organi zac ionales. Un anali sta de 
cred ito que se comunica directamente con un gerente reg ional de marketing para info rmarle 
acerca del problema de un cliente (observe que esto.s empleados fo rman parte de di stintos 
departamentos y pertenecen a dife rentes nive les organi zacionales), esta utilizando la co­
municac i6n transversa l. Debido a su eficacia y rapidez, la comunicac i6n transversa l puede 
ser benefica. El crec iente uso del correo electr6nico fac ilita este tipo de comunicac i6n. En 
muchas organi zac iones cualquier empleado puede comunicarse con otro a traves del correo 
electr6ni co, sin importar el area 0 ni vel laboral a la que pertenezcan, e incluso con los ge­
rentes de mayor nivel. En muchas organi zaciones los directores generales han adoptado una 
po lfti ca de "bandeja de entrada abierta" para e l correo electr6ni co. Por ejemplo, William 
H. Swanson , director de Raytheon Company (una empresa contrati sta espec iali zada en 
defensa militar), ca lcula que ha rec ibido y respondido mas de 150 000 mensajes de correo 
electr6ni co de sus empleados. Y Henry McKinne l1 Jr. , ex director general de Pfi zer, afirma 
que los aprox imadamente 75 mensajes electr6ni cos internos que rec ibfa todos los dfas 
constitufan "una vfa de comunicac i6n que no hubiera podido aprovechar de otra manera" .25 
Sin embargo, la cO illunicaci6n transversal tambien puede generar problemas si los emplea­
dos no manti enen informados a sus gerentes. 

Redes de comunicaci6n organizacional 
Los flujos vertical y horizontal de cOillunicaci6n organi zacional pueden combinarse en una 
variedad de pan·ones ll amados redes de comunicaci6n. En la figura 16-4 se presentan tres 
de las mas comunes. 

TIPOS DE REDES DE COMUNICACION En la red en cadena la comunicaci6n flu ye de 
acuerdo con la cadena formal de mando, tanto de manera descendente como ascendente. La 
red de rueda representa la comunicac i6n que fluye entre un lfder fuerte y claramente identifi­
cab le y los demas miembros de un equipo 0 grupo de trabajo. El lfder funciona como el con­
ducto a traves del cual flu ye toda la comunicaci6n. Finalmente , en la red de todos los canales 
la comunicaci6n f luye libremente entre todos los integrantes del equipo de trabajo. 

El tipo de red a utili zar depende del objeti vo que se tenga. En la figura 16-4 se resume 
la eficac ia de cada red de acuerdo con cuatro criteri os: rapidez, exactitud , la probabilidad de 
que slllj a un lfder y la importancia de la satisfacci6n de los mie mbros. En la fi gura se ob­
serva de inmediato que ninguna red es mejor que las demas en todas las s ituaciones . 

Cadena Rueda Todos los canales 

e 
/ \ 

e e 
t t 
e e 

CRITERIOS 
Rapidez Moderada Rapida Rapida 
Exactitud Alta Alta Moderada 
Surgimiento de un lider Moderada Alta Ninguno 
Satisfaccion de los miembros Moderada Baja Alta 

comunicaci6n transversal 
Comunicacion que se da entre las 
diversas areas de trabajo y los distintos 
niveles organizacionales 

redes de comunicaci6n 
Variedad de patrones de los flujos de 
comunicacion vertical y horizontal dentro 
de la organizacion 

Figura 16-4 
Redes de comunicaci6n 
organizacional 
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rumores 
Reel eJf) COrliUllicacrOiI nformal de 13 
orgonizaclon 

en 
la 

, 

PRACTICA 
Contexto: 
Al exandra Pavlou necesita hablar con su equipo de peritos valuadores de 
bienes ralces acerca de un tema delicado, posiblemente sensible. 
iDe que manera pod ria abordarlo de forma cuidadosa y, al mismo 
ti em po, plantearlo con franqueza? 

LQue consejo Ie darla a Alexandra? 

La platica deberfa realizarse en un ambiente privado, contando 
con todas las evidencias. Alexandra debera estar preparada 

para enfrentar cualquier problema, por ejemplo, la forma en 

que esto afectarfa directamente a cada miembro de su equipo. 
Oependiendo de la gravedad, podrfa organizar conversaciones 

individuales en lugar de una reuni6n grupal. 

Kelly Osorio 
Gerente de recursos humanos 

LOS RUMORES No podemos terminar e l amllisis de las redes de comunicaci6n sin 
hab lar acerca de los rumores, que representan un a red de comunicac i6n informa l de las 
organi zac iones. Los rumores existen casi en cualquier compailfa, pe ro i,constituyen una 
fue nte de in formac i6n importante? iPor supuesto que sf' Una encuesta reve l6 que 63 por 
cie nto de los empleados se entera por primera vez de los asuntos importantes a traves de 
los rumores 0 los chi smes. 26 

Sin duda los rumores son parte importante de cualquier red de comunicaci6n, y vale 
la pena comprenderl os27 Al actuar como filtro y como mecani smo de retroalimentaci6n, 
los rumo res sefialan con precis i6n los temas compl icados que los empleados consideran 
relevantes . Por otro lado, des de el punto de vista gerencial es pos ible analizar 10 que 
ocurre con los rumores (que informac i6n se esta transmitiendo, c6mo flu ye y cuales in­
dividuos son los principales transmisores de la info rmac i6n). Al estar al tanto del fluj o y 
los patrones de los rumores, los gerentes pueden identifi car los temas que preocupan a los 
empleados y, a su vez, utili zar los rumores para difundir informac i6n importante. Como es 
imposible eliminar por completo los rumores, los gerentes deben "administrarlos" como 
una red relevante de informaci6n. 

Tampoco es pos ible eliminar por completo el fluj o de los rumores; s in embargo, los 
gerentes podrfan minimizar sus consecue nc ias negati vas. i,C6mo? Comunicandose de 
manera abierta, completa y honesta con los empleados, espec ial mente en las situaciones 
en que los trabajadores no estan de ac uerdo con las decis iones propuestas 0 tomadas por 
los gerentes. La comunicaci6n abierta y honesta ti ene efectos positivos en la organizaci6n. 
Un estudio rea li zado por Towers Watson concluy6 que la comunicaci6n efecti va "conecta 
a los empleados con el negocio , refuerza la visi6n de la organi zaci6n , promueve la mejora 
de los procesos, facilita el cambio y mejora los resultados de negoc ios al modificar el 
comportamiento de los trabajadores". En las compafifas con una comunicaci6n eficaz, los 
acc ionistas obtuvieron un rendimiento total 9 1 por ciento mas alto durante un periodo de 
cinco afios que las compafifas con una comunicaci6n menos efectiva. Este estudio tambien 
reve l6 que las compafifas que se comunican de form a eficaz tienen cuatro veces mas proba­
bilidades de reportar empleados con altos niveles de participac i6n que las e mpresas que se 
comunican con menor efectividad 28 

Diseno del lugar de trabajo y comunicaci6n 
Ademas de la direcci6n que s igue el flujo de la comunicaci6n y de las redes de comu­
ni caci6n de la organizaci6n, otro factor que influye en la comunicac i6n es el di se fio del 
lugar de trabajo. A pesar de toda la tecnologfa de informaci6n y de la mov ilidad de los 
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empleados (tema que analizaremos en la siguiente sec­
cion), gran parte de la comunicacion de la compafifa 
ocurre en el lugar de trabajo. De hecho , los empleados 
pasan alrededor de 74 por ciento de la semana laboral 
promedio en una oficina. 29 Por consiguiente, e l di se fio 
y configuracion de l espacio labora l podrfa afectar la 
comun icac ion e inf luir en e l desempefio ge neral de 
la organ izac ion . De hecho, en una e ncuesta rea li zada 
entre trabajadores estadounidenses , 90 por c iento consi­
dero que un lugar de trabajo bien di sefiado y distr ibuido 
permi te que los empleados tenga n un mejor desempefio 
ge neral. :10 

Las investigac iones indican que el di sefio del lu­
gar de trabajo debe apoyar cuatro tipos de labor de los 
empleados: trabajo enfocado , colaboracion , aprendi zaje 
y soc iali zacion 3 1 En el trabajo enfocado el e mpleado 
neces ita concentrarse para real iza r una tarea. En la 
co laboracion, los empleados tienen que trabajar e n con­
junto para ll evar a cabo una tarea. En el aprend izaje los empleados se capacitan 0 hacen 
algo nuevo , y esto podrfa involucrar tanto el trabajo enfocado como la co laborac io n. La 
soc ial izacion ocurre cuando los empleados se re unen de manera informal para platicar 0 
intercambiar ideas. Una encuesta revelo que cuando los trabajadores cuentan con este tipo 
de "oas is" para reuniones informales, tienen 102 pOI' ciento mayor comunicacion cara a 
cara que el personal que carece de a 32 Debido a que la comunicac ion puede ocurrir, y de 
hecho ocurre, en este tipo de escenarios, e l di sefio del lugar de trabajo debe aj ustarse a 
estas comunicaciones organizac ionales e interpersonales (hac ia todas las direcc iones y de 
todos los tipos) para ser eficaz. 

Cuando los gerentes disefian e l entorno laboral ffsico, dos e lementos de di sefio tienen 
un impacto determinante en la comllnicacion. 33 En primera instancia estan los cercos y las 
barreras que se utili zan en el lugar de trabajo. En las organi zac iones actuales (alrededor de 
68 por ciento) se utili za mucho la estructura de lugares de trabajo abiertos, es decir, con 
pocas barreras y cercos fisicoS .34 Las investigac iones han reve lado tanto las ventajas como 
las desventajas de este tipo de di se fi0 35 Por 10 que se refiere a sus efectos sobre la comuni­
cac ion, 10 unico cierto es que permite la visibilidad. Las personas que trabajan e n cubfculos 
ab iertos , colocados a 10 largo de las principales rutas de circulac ion 0 que se localizan 
junto a un espacio abierto, reportaron tener casi 60 pOI' c iento mas comunicac ion cara a 
cara con los miembros del equipo que aquellas ubicadas en Iligares con menor vis ibilidad. 
Otro aspecto relevante es la densidad. Cuando un mayor numero de personas se loca li zan 
en un area de trabajo inmediata , ocurren mas interacc iones cara a cara. Los lugares de tra­
bajo con una alta densidad produjeron 84 por ciento mas comunicac ion entre los miembros 
del equipo que los arreglos con menor densidad. Si es importante que los empleados se 
comuniquen y co laboren , los gerentes deben considerar la vis ibilidad y la de nsidad al di­
sefiar ellugar de trabajo . Otro aspecto que se debe considerar en cualquier lugar de trabajo 
ab ierto es garanti zar que ex ista alguna zona en donde se puedan debatir temas sensibles, en 
caso necesario. POI' ejemplo, cuando se requiera abordar asuntos privados de recursos hu­
manos, no debe utili zarse un lugar susceptible a interrupciones 0 en donde otras personas 
puedan escuchar. 

Otro elemento para e l dise fi o del lugar de trabajo es la di sponibilidad de equipo, mobi­
liario y formas de trabajo adaptables. A medida que las organizaciones han empezado a uti­
li zar esquemas labora les poco tradicionales, la pos ibilidad de ajustar y adaptar el espac io 
de trabajo de los empleados se ha vue lto esencial , y afecta la comunicacion organizacional. 
Por eje mplo , un estudio concluyo que las separaciones ajustab les estaban rel ac ionadas con 
una mayor percepcion de privacidad y una mejor comunicacion. 

Las compafifas tienden a reducir los espacios de trabajo para ahorrar dinero, asf que 
los gerentes neces itan garanti zar que los lugares de trabajo mas peq uefios y general mente 
mas ab iertos sean utiles y contribuyan a un trabajo eficiente y efectivo.36 Al proporcio­
nar espacios de trabajo donde los e mpleados puedan te ner algo de privacidad y al mismo 
tiempo oportunidades para co laborar entre sf, tanto la comunicac ion interpersona l como la 
organi zac ional podran florecer y contribuir al desempefio general de la compafifa . 

EI objetivo comercia l de Skype consiste en eliminar 
las barreras de la comunicacion mediante el 
desarrollo de tecnologia ingeniosa. confiable. 
filci! de usar y asequible. Para alcanzar esta meta. 
el diseno de lugares de trabajo abiertos en las 
oficinas de Skype de todo el mundo ofrece un 
ambiente comodo y relajado que promueve la 
concentracion. la productividad y la creatividad. 
y en el que los empleados pueden comunicarse y 
colaborar filc ilmente. EI principal equ ipo de 
ingenieros y disenadores de desarrollo de Skype 
(en la fotografia) trabaja desde sus ofic inas en 
Ta ll inn. Estonia. donde los espacios informa les 
apoyan el trabajo enfocado, la co laboracion, 
el aprendizaje y la socializacion. 
Fuente.' Amruth/ Caro Fotos/SIPA/Newscom 

espacios de trabajo abiertos 
Lugares de trabajo con pocas barreras y 
cercos fisicos 
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16.5 ( Describircomo 
se ven afectadas /a 
comunicacion gerencia/ 
V /a organizacion por /a 
tecn%gfa. 

COMUNICACION y tecnologlas 
de la informacion 
La tecnologfa esta cambiando la manera e n que vivimos y trabajamos. Piense en los 
ejemplos s iguientes: los chefs estan utili zando metodos di g itales para resolver una cri sis 
de cocina: la confusi6n de recetas. Los empleados , gerentes , amas de casa y adolescentes 
japoneses utilizan te lefonos inalambricos e interactivos con servi cio de Internet para enviar 
correos electr6n icos, navegar en web, intercambi ar fotograffas y participar en juegos de 
computadora. En DreamWorks Animation, un so fi sticado s istema de videoconferencias 
permite que los animadores ubicados en tres luga res diferentes colaboren en la edici6n 
de pelfculas . Varios miles de empleados de Ford utili za n telefonos ce lulares exclusi va­
mente para el trabajo. Una encuesta reciente revel6 que 93 pOI' c iento utili za Internet en el 
trabajo. Los trabajadores de Lockheed Martin Corporation ti enen acceso a un sit io interno 
de redes soc iales lI amado Unity, que incluye herramientas como blogs, wikis , archivos 
compartidos, foros de di scusi6n y archivos con info rmaci6n soc ialY 

i EI mundo de las comunicaciones ya no es como antes ' Aunque la tecnolog fa cam­
biante ha representado una importante Fuente de la incertidumbre del e ntorno que enfren­
tan las organizaciones, los mismos cam bios tecnol6g icos han permitido que los gerentes 
coordinen con mas eficiencia y eficacia los esfuerzos laborales de los empleados. Hoy 
en dfa, las tecnologfa s de la informac i6n (TI) afectan pract icamente todos los aspectos 
organi zac ionales. Las implicaciones para la form a en que los gerentes se comunican son 
profundas. 

Como se ve afectada la comunicacion gerencial 
por la tecnologla 
Las TI han cambiado radi ca l mente la forma en que los miembros de las organizaciones se 
comunican. Por ejemplo, han mejorado de manera s ignificativa la capacidad de los geren­
tes para vi gilar el desempeiio de los individuos y de los equ ipos, han permi tido que los em­
pleados cuenten con informaci6n mas completa para tomar dec isiones ex peditas, y Ies han 
proporcionado mas oportunidades para colaborar y compartir informaci6n. Asimismo, las 
Tl han hecho posible que el personal de las organizaciones este completamente d isponible 
a cua lquier hora, s in importar en d6nde se encuentre. Los empleados no necesitan hallarse 
ante un escritorio con la computadora encendida para comunicarse con otros miembros de 

PERSPECTIVA DEL FUTURO La oficina del manana 

E s posible que la oficina del manana sea similar a la que co­
nocemos en la actualidad. Lo mas probable es que no haya 
robots montados en motocicletas voladoras para entregar la 
correspondencia, ni aparatos de teletransportacion. Lo que 
sf cabe esperar es que casi todos los cambios ocurran en la 
forma en que nos comunicamos38 Los empleados de pen­
deran de multiples canales de comunicacion, basados princi­
palmente en redes sociales, mensajes de texto y mensajerfa 
instantanea. Los telefonos inteligentes seran tan poderosos 
como los servidores de la actualidad, 10 que significa que los 
empleados podran realizar muchas funciones de computo aun 
estando en movimiento. Habra programas capaces de local i­
zar a los empleados y combinar esos datos con informacion 
sobre proyectos actuales para sugerir posibles colaboradores. 
Es probable que disminuya la popularidad del correo electro­
nico, sobre todo debido a que otros canales seran mas rapi­
dos, mas fluidos y mas inmediatos. 

Es imposible pronosticar con precision como sera la 
tecnologfa del futuro, aunque parece que varios patrones 
estan evolucionando. Por ejemplo, tal vez la combinacion de 

funciones en un dispositivo unico permita que los empleados 1 
tengan un solo producto que incorpore telefono, mensajes 
de texto, acceso a Internet, videocamara, teleconferencia y 
traductor de idiomas. Este aparato permitira que las personas 
lean propuestas, documentos legales, noticias 0 casi cual-
quier documento de forma dig ital. Ademas, no necesitara un 
teclado y se operara por medio de comandos de voz. Tambien 
es probable que no se trate de un dispositivo manua l, sino 
de una combinacion de lentes y audffonos. Podremos leer 
documentos a traves de aparatos que tendran la apariencia de 
lentes normales, y el audffono/microfono permitira su uso con 
manos libres. 

Otra consecuencia del avance tecnologico es la radical 
disminucion de los viajes de negocios. EI desarrollo de los pro­
gramas colaborativos por computadora permitira que los indi­
viduos realicen reuniones en entornos muy parecidos a inte­
racciones personales. En los contextos en que los empleados 
utilizan diferentes idiomas, las traducciones en tiempo real se 
transcribiran y mostraran en una pantalla, y los participantes 
en las teleconferencias podran escuchar y ver las palabras 
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la organizacion. Dos desarrollos de TI que han sido muy importantes para la comunicacion 
gerencial son los sistemas en red y los servicios inalambricos. 

SISTEMAS EN RED En los sistemas en red las computadoras de la organizacion estan vincu­
ladas. Los miembros de la compafifa pueden comunicarse entre sf y obtener informacion sin 
imp0l1ar si estan en el vestfbulo, del otro lado de la ciudad 0 al otro lado del mundo. No expli­
caremos la mecanica del funcionamiento de los sistemas en red, pero sf mencionaremos algunas 
de sus aplicaciones para la comunicacion, como el correo electronico, los mensajes instantaneos, 
las redes sociales, incluyendo blogs, wikis y Twitter; seminarios impat1idos por Internet, correo 
de voz, fax , teleconferencias y videoconferencias, e intranets. 

SERVICIOS INALAMBRICOS En Starbucks Corporation , que tiene su base en Seattle, 
los gerentes de di strito utili zan tecnologfa movil, 10 que les permite pasar mas ti empo en 
las cafeterfas de la compafifa. Uno de sus ejecutivos ha comentado: "Estas rl os gerentes 
distritales] son las personas mas importantes de la compafifa; cada una atiende entre 8 y 10 
puntos de venta, y aunque su principal labor se reali za fuera de la oficina (en esos puntos 
de venta), deben estar conectados".39 Como ilustra este ejemplo, la tecnologfa de comu­
nicacion inalambrica puede mejorar el trabajo de los gerentes y los empleados. lncluso es 
posible tener acceso inalambrico a Internet en lugares que cuentan con Wi-Fi y WiMax. 
EI numero de los lugares que cuentan con esta tecnologfa continua creciendo. Con mas de 
50 millones de trabajadores "moviles" en Estados Unidos, los telefonos inteligentes. las 
computadoras portatiles, los di spositivos de computo como iPad y otros dispositivos de 
bolsillo para comunicacion, han generado muchas formas novedosas para que los gerentes 
"se mantengan en contacto". Ademas, el numero de usuarios de la comunicacion movil 
sigue incrementandose.4o Los empleados no tienen que estar en su escritorio para comuni­
carse con los demas miembros de la organizacion. A medida que la tecnologfa inalambrica 
continue mejorando, veremos un mayor numero de empleados utili zandola para colaborar 
y compartir informacion. 

Como se ven afectadas las organizaciones 
por las tecnologias de la informacion 
Monsanto Company querfa incrementar la visibilidad de algunos 
proyectos y plantear argumentos mas finnes para los cultivos 
obten idos por medio de la bioingenierfa. Apoyandose en el uso 
de YouTube, la compafifa envio un equipo de camarografos a 
Fi lipinas, Australia y otros pafses para filmar testimonios de 
agricultores que utili zan los productos Monsanto en esos culti­
vos . Los cortos se publicaron en un sitio web de la compafifa, y 
ahora atraen a mas de 15 000 visitantes al meso El gerente de RP 
que esta a cargo del proyecto comento: "Cuando los individuos 
in vo lucrados relatan como ha cambiado su vida y el espectador 
puede atestiguarlo, el mensaje es mas convincente".41 Ese es el 
poder que tienen las TI en el entorno laboral. Los empleados (que 
trabajan en equipos 0 de forma individual) necesitan informacion 
para tomar decisiones y hacer su trabajo. Es ev idente que la tec­
nologfa puede afectar de manera significativa la forma en que los 
miembros de la organizacion se comunican, comparten informa­
cion y realizan su trabajo. 

La comunicacion y el intercambio de informacion entre los miembros de una compafifa 
ya no estan limitados poria geograffa 0 el tiempo. Los esfuerzos de trabajo colaborativo entre 
individuos y equipos ubicados en lugares muy lejanos, la posibilidad de compartir informa­
cion, y la integracion de las decisiones y el trabajo a 10 largo de toda la organizacion, pueden 
general' mas eficiencia y eficacia en las compafifas. Y aunque los beneficios economicos de 
las TI son evidentes, los gerentes no deben olvidar sus desventajas psicologicas42 POI' ejem­
plo, i,cual es el costo psicologico de que un empleado este siempre localizable? i, Provocara 
que los empleados se sientan mas presionados a "hacer acto de presencia" incluso durante 
sus horas libres? i,Que tan importante es que los empleados separen su vida laboral de su vida 
personal? No hay respuestas sencillas para estas preguntas, y los gerentes tendran que enfren­
tar temas como estos y otros similares. 

Las tecnologias de la informacion han afectado la 
comunicacion V el intercambio de informacion entre 
los medicos. las enfermeras V los pacientes. al 
eliminar las limitaciones geogriificas V de tiempo. 
En la fotografia podemos ver al doctor Nir Cohen 
trabajando con su iPad de Apple antes de visitar 
a un paciente en el Mavanei Haveshua Medical 
Center en Bnei Brak. Israel. Con el uso del iPad. el 
doctor Cohen V su personal medico pueden revisar 
los expedientes de los pacientes. los resultados de 
sus pruebas V demas informacion clinica; examinar 
placas de ravos X V tomografias computarizadas 
dentro V fuera del hospital. V diagnosticar V 
prescribir tratamientos de forma inmed iata. 
Fuente. Reuters/Nir Elias 
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16.6 ( Analizartemas 
contemporaneos 
re lativos a la 
comuntcacion. 

TEMAS relativos a la comunicaci6n 
en las organizaciones actuales 
"Almuerzos para tomar el pulso." Eso es 10 que los gerentes de las oficinas de Citibank 
a 10 largo de Malasia utili zaron para resolver los apremiantes problemas provocados por 
la disminuci6n de la lealtad de los c1ientes y del animo del personal, y por el incremento en la 
rotaci6n de los empleados. Al conectarse con los empleados y escuchar sus preocupaciones 
(es dec ir, al " tomarles el pulso") durante almuerzos info rmales , los gerentes fueron capaces 
de hacer los cambios que mejoraron tanto la lea ltad de los c1ientes como el animo de los em­
pleados en mas de 50 por ciento, y que redujeron cas i a cero la rotac i6n de los trabajadores.43 

Para ser comunicadores eficaces en las organi zac iones actuales , es preciso estar conec­
tados no s610 con los empleados y los c1ientes, sino con cualquier indi viduo relac ionado con 
la compania. En esta secc i6n examinaremos cinco temas relativos a la comunicac i6n, que 
revisten especial importancia para los gerentes actuales: el manejo de la comunicaci6n en un 
mundo con Internet, la administraci6n de los recursos de conoc imientos con que cuenta la 
organizac i6n, la comunicaci6n con los c li entes, el fomento de la parti cipac i6n de los emplea­
dos, y el logro de una comunicac i6n eti ca . 

Manejo de la comunicaci6n en un mundo con Internet 
Lars Dalgaard, fundador y director ejecuti vo de SuccessFactors, una compaf\fa de software 
para admini strac i6n de recursos humanos, envi6 rec ientemente un mensaje electr6nico a sus 
empleados para notificar la prohibici6n de l correo electr6nico interno durante una semana. 
i,Cual era el prop6sito de esta iniciati va? Lograr que los empleados " resuelvan autentica­
mente los problemas que hay entre ellos".44 Y no es el unico. Otras companias han probado 
la misma estrateg ia (vea el Caso de aplicaci6n I al fin al del capitulo). Como mencionamos 
antes , el correo electr6nico puede consumir el tiempo y la atenc i6n de los empleados , pero 
librarse de el no s iempre es fac il aunque saben que puede ser " intoxicante". Sin embargo, el 
correo electr6nico representa tan s610 uno de los desafios de la comunicaci6n en este mundo 
con Internet. Una encuesta reciente revel6 que 20 por ciento de los empleados de las com­
panias de gran tamano utilizan de manera habitual blogs, redes sociales, wikis y otros servi­
cios web45 Los gerentes estan aprendiendo, en ocas iones a base de errores, que las nuevas 
tecnolog ias han creado desaffos especiales de comunicaci6n. Los dos mas importantes son 
( I ) problemas legales y de seguridad, y (2) falta de interacci6n personal. 

PROBLEMAS LEGALES Y DE SEGURIDAD Chevron pag6 2.2 millones de d61ares 
para resolver una demand a por hostigamiento sexual , deri vada de las bromas inapropiadas 
que difundieron algunos empleados a traves del correo electr6nico de la compaf\fa. Norwich 
Union, una empresa de Reino Unido, tuvo que pagar 450 000 li bras para lograr un acuerdo 
fuera de los tribunales, despues de que un empleado envi6 un correo electr6nico en el que 
afi rmaba que su competidor, Western Provident Association , tenia problemas financieros. 
Funcionarios federales investi garon a Whole Foods Market y a su consejo administrativo 
cuando el director general de la empresa, John P. MacKey, utili z6 un seud6nimo para publi­
car comentarios que atacaban a su rival Wild Oats Market en un blog.46 

Aunque el correo e lectr6nico, los blogs, los tuits y otras formas de comunicaci6n en 
linea son rapidos y sencillos de utili zar, los gerentes deben estar conscientes de los problemas 
legales que podrian surgir s i se utili zan de manera inapropiada. De hecho, los tribunales de 
algunos paises admiten informac i6n electr6nica como prueba testimonial. Por ejemplo, du­
rante el juicio de Enron, los fi scales utili zaron como ev idencia correos electr6nicos y otros 
documentos que, segun ellos, demostraban que los acusados defraudaron a los in versioni stas. 
De acuerdo con un experto: "En la actualidad el correo electr6nico y la mensajeria instanta­
nea son el equi va lente electr6nico a las ev idencias proporcionadas por el ADN"47 Sin em­
bargo, la tecnologia no genera s610 problemas legales , sino tambien de seguridad. 

Una encuesta realizada en relaci6n con el correo electr6nico saliente y la seguridad del 
contenido, revel6 que 26 por ciento de las companias encuestadas habian visto afectados sus 
negoc ios debido a la expos ici6n de in fo rmac i6n sensible 0 embarazosa.48 Es necesario que 
los gerentes se aseguren de que la informaci6n confidencial no se haga publica. Los blogs 
y los COlTeos electr6nicos de los empleados no deben comunicar (de manera in voluntaria 0 
intencional) informaci6n de uso privado. Se deben proteger los sistemas de c6mputo y el co­
rreo electr6nico en contra de los intrusos info rmaticos (individuos que tratan de ingresar sin 
autori zac i6n) y el correo basura. Estos temas tan importantes han de ser resueltos si se desea 
aprovechar por completo los benefi cios de las tecno logias de la informac i6n. 
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INTERACCION PERSONAL Se les ll ama redes soc ia les, pe ro otro de los desaffos de 
comunicaci6n que plantea trabaja r y vi vir en la e ra de Interne t es , prec isamente, la fa lta 
de interacci6n pe rso nal49 Cuando dos pe rsonas se comunican cara a cara, no s iempre se 
logra un entendimiento, asi que es fac il entender que lograrl o y co laborar para cumpli r 
con e l trabajo puede ser particul armente complej o cuando la comunicac i6n se Il eva a 
cabo en un entorno virtual. En respuesta a esto (y como se dijo antes), al gun as compafHas 
han prohibido el correo e lectr6ni co e n c ie rtos dfas; otras simplemente han al entado a los 
em pleados para que co laboren mas e n pe rsona. No obstante , en c ie rtas situac io nes y en 
determinados momentos la interacc i6n personal no es f fs icamente posi ble (por ejemplo, si 
sus co legas trabajan a l otro lado de l continente 0 inc luso de l otro lado del mundo). En esos 
casos, e l soft ware de co laboraci6n en tie mpo rea l (co mo los w ikis privados en e l lugar de 
trabajo, los blogs, los mensajes instantaneos y otros tipos de softw are g rupal) podrfa ser 
un a mejor opci6n de comunicac i6 n que enviar un mensaje de co rreo e lectr6nico y espe rar 
la respuesta.50 Otras e mpresas, en lugar de combatirlo, ani man a sus e mpleados a utili zar 
e l poder de las redes soc ia les para co laborar en e l trabajo y establecer conex iones mas 
fu ertes. Esta forma de interacci6n es espec ia l mente atracti va para los trabajadores j6venes 
que se sienten c6modos con este medi o de comunicac i6n. Al gunas compafHas han lI egado 
al ex trema de crear sus propias redes soc iales inte rn as. Por ejemplo, los em pleados de 
Starcom MediaYest G roup ingresan a SMG Connected para loca li zar perf iles de co legas 
que desc riben sus puestos, hacer li stas de las marcas que adm iran y describir sus valores. 
EI vicepres idente de un a compafHa d ice : "Nos parec i6 16gico proporcionar a nuestros em­
pleados una form a de conectarse por Internet en todo e l mundo, ya que de todos modos 10 
estaban haciendo" 5 1 

Administraci6n de los recursos de conocimientos 
con que cuenta fa organizaci6n 
Kara Johnson es ex perta en mate ri ales en IDEO, un a compania que di sena productos. Para 
faci li tar la busqueda de los materi ales cOiTectos, esta construyendo una biblioteca espec ia li­
zada de muestras vincul adas a una base de datos que ex plica sus propiedades y procesos de 
manufac tura. 52 Johnson esta admini strando el conocimiento y permitiendo que e l resto del 
personal de IDEO aprenda y se benefi c ie de sus conocimientos. Esto es 10 que neces itan ha­
cer en la actualidad los gerentes con los recursos de conocimientos de la organi zaci6n: faci­
litar la comunicaci6n a los empleados y compartir sus conocimientos para que puedan apren­
der unos de otros c6mo hacer su trabajo con mayor efectividad y eficac ia. Una fo rma en que 
las organi zaciones pueden lograr esto consiste en construir bases de datos de informac i6n 
en !fnea y permitir que los empleados tengan acceso a e li as. Por ejemplo, William Wrigley 
Jr. Co. lanz6 un si tio web interactivo en e l que los agentes de ventas tienen acceso a datos 
de marketing y a informaci6n de otros productos. Los agentes de ventas pueden cuestionar 
a los ex pertos de la compafiia ace rca de los productos, 0 hacer busquedas en un banco de co­
nocimientos en linea . Wringley estima que en su primer ano el sitio reducira eI tiempo de 
busqueda de la fuerza de ventas en 15 000 horas, logrando que sea mas eficiente y eficaz.53 

Ademas de las bases de datos de informaci6n en !fnea para compartir conoc im ientos, 
las compafifas podrfan crear comunidades de practi ca (concepto que se introduj o en e l ca­
pItulo 12), como un a forma de colaboraci6n interna. Sin embargo, para lograr que estas co­
munidades de practica funcionen , es importante mantener interacc iones humanas f irmes por 
med io de la comunicac i6n, utili zando he rramientas tan esenciales como s itios Web inte rac­
ti vos, correo e lectr6ni co y videoconferencias. As imismo, estos g ru pos enfrentan los mismos 
problemas de comunicac i6n que los indi viduos: f iltrado, emoc iones, actitud defens iva, ex­
ceso de documentac i6n, etcetera. Sin embargo, los grupos pueden reso lver estos problemas 
al enfocarse en las mismas sugerenc ias que se anali zaron ante ri ormente. 

EI papel de la comunicaci6n en el servicio al c1iente 
Usted ha sido c1iente muchas veces: de hecho, es probable que este en un mostrador de ser­
vicio al cliente vari as veces a l dfa. Entonces, i,que tiene esto que ver con la comunicac i6n? 
iAI parecer, mucho l Que comunicac i6n se lIeva a cabo y como se lIeva a cabo puede tene r un 
impacto significativo en cuan sati sfecho se sienta e l c liente con e l servic io, y que ta n proba­
ble es que vuelva a hacer negoc ios con la empresa. Los gerentes de las compafHas de servi­
cios deben asegurarse de que los empleados que inte ractuan con los c1 ientes se comuniquen 
de manera adecuada y efecti va con e ll os. i,C6mo? Primero, siendo conscientes de los tres 
componentes presentes en cualquier proceso de entrega de serv ic io: e l c1i ente, la organi za­
ci6n de servic io y e l proveedor indi vidual del servic io.54 De e llos depende que la comunica-

En los 
numeros 55 

53 por ciento de las companias 
cuenta con una politica para 
administrar el uso de los medios 
sociales por parte de los empleados. 

1 76 pies cuadrados es en 
la actua li dad el espacio de oficina 
promedio por trabajador. En 2010 
era de 225 pies cuadrados; se 
pronostica que en 2017 sera de 
151 pies cuad rados. 

70 por ciento de los ejecutivos I 

fueron considerados en reuniones 
personales los mas va liosos para 
una interacci6n inicia l con el nuevo 
miembro de un equipo. 

83 por ciento de los pat rones 
ut il iza el correo electr6n ico para 
involucrar a los empleados y 
fomenta r la productividad; 
75 por ciento utiliza e l Intranet 
de su compania para lograrlo. 

45 por ciento de los tra baja­
dores estadounidenses utilizan 
sus disposit ivos m6viles durante 
el almuerzo; 44 por ciento 10 uti liza 
antes de ir al trabajo. 

38 por ciento de los em pleados I 
tiene una imagen negativa de los 
trabaJadores que tienen escritorios 
desordenados. 

15 por ciento de los empleados 
afirma que, s i no hubiera conse­
cuencias, Ie dirian a su jefe que 
necesitan una oportunidad para 
expresar sus ideas. 

28 por ciento de individuos 
encuestados diJo que la princ ipal 
distracci6n en el lugar de trabajo 
son las Ilamadas telef6nicas; 
23 por ciento culp6 a los 
correos electr6nicos. 

1 de cada 7 de las comunicacio­
nes enviadas por los gerentes 
son redundantes; la comunicaci6n 
previa se transmiti6 utilizando una 
tecnologia diferente. 

La forma Num. 1 de 
evidencia en cualquier disputa lega l 
laboral es ... el correo electr6nico. 

44 por ciento de las veces 
se malinterpretan los correos 
e lectr6nicos. 
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Las hermanas Jenny Briones (izqu ierda) y Lisa De 
Bono (derecha) valoran las opiniones y las ideas 
de sus empleados. Eli as, junto con su madre, son 
propietari as y operadoras de nueve restaura ntes 
McDona ld's. La comunicacion juega un papel 
importante en el crecimiento y en el exito del 
negocio familia r Jenny y Lisa inspiran confianza 
y respeto a sus gerentes, empleados y clientes al 
visitar con frecuencia los resta urantes y animarlos a 
expresar sus opiniones y a compart ir la informacion 
que ayude a mejorar su negocio En esta fotografia 
piden retroa limentaci on a una de sus gerentes 
ace rca de un nuevo plan de incentivos para el 
personal de su restaurante. 
Fuente. ZUMA Press/ Newscom 

cion funcione. Es ev idente que los gerentes no tienen mucho control sobre la forma en que 
el diente se comunica, pero sf pueden influir en los otros dos componentes. 

Una organizac ion con una fuerte cultura de servicio valora de antemano el cuidado de 
los clientes, es decir, descubrir cmiles son sus necesidades, satisfacerl as y hacer un segui­
miento para asegurarse de que sus requerimientos fueron debidamente cumplidos. Cada 
una de estas actividades implica comunicacion , ya sea en persona, pOl' telefono, por correo 
electronico 0 a traves de otros canales. Asimismo, la comu nicacion forma parte de las es­
trategias especfficas de servicio al dielHe que ex ige la organizac ion. Una de las estrategias 

que emplean muchas organizac iones de servicios es la persona­
li zac ion. Por ejemplo, en los hote les Ritz-Carlton, los dientes 
no solo rec iben una habitacion y una cama limpi as; los clien­
tes que ya se han hospedado en uno de los hoteles e indicaron 
que ciertos articulos son importantes para ellos (como almoha­
das ad icionales, chocolate caliente 0 cierta marca de champu), 
los encontraran li stos para su uso en la siguiente visita. La base 
de datos del hotel permite personali zar el serv icio de acuerdo 
con las expectativas de los clientes. Asimismo, se pide a todos 
los empleados que transmitan la informacion relacionada con 
la prestacion del serv icio. Por ejemplo, si el encargado de una 
hab itacion escucha a los huespedes hablando acerca de la cele­
brac ion de un aniversario, se espera que transmita esa informa­
cion para que se haga algo especial 56 La comunicacion juega un 
papel importante en la estrategia de personali zacion que utili za 
el hote l con sus clientes. 

La comunicacion tambien es importante para el proveedor 
de servicios individual 0 el empleado de contacto. La calidad 

de la interacc ion personal entre dielHe y empleado de contacto afecta la sati sfaccion del 
primero, especialmente cuando el servicio no cumple sus expectativas 57 EI personal de 
primera Ifnea que participa en estos "encuentros de servic io crfticos" suele ser el primero 
en escuchar u observar las fa llas 0 anomalias en el servic io, y debe decidir como y que 
debe comunicar en esos casos. La habilidad para escuchar de forma acti va y comunicarse 
apropiadamente con el diente determina, en gran medida si la situacion se resuelve a satis­
facc ion del dielHe 0 si se sa le de control. Otro aspecto importante de la comunicacion para 
el proveedor individual de servicios consiste en asegurarse de con tar con la informacion ne­
cesaria para tratar con los clientes de manera eficiente y eficaz. Si el proveedor de servicios 
carece de dicha informacion . sera necesario di sefiar mecani smos para obtenerla con rapidez 
y facilidad 58 

Obtencion de informacion de los empleados 
Recientemente Nokia creo un buzon en intranet, conocido como Blog-Hub, y 10 puso a la 
disposicion de los empleados que publican blogs en todo el mundo. En este buzon los em­
pleados se han quejado de su patron, y en lugar de cerrarlo, los gerentes de Nokia prefieren 
que "se desahoguen". Ellos consideran que el crec imiento y el exito de Nokia pueden atri­
buirse a una "historia en la que se ha alentado a los empleados a decir 10 que piensan, con la 
esperanza de que se produzcan ideas inteligentes".59 

En el desafiante entorno actual, las compafiias necesitan obtener informacion de sus em­
pleados. i, Alguna vez trabajo en un lugar donde habfa un buzon de sugerencias para la fuerza 
laboral? Esta costumbre -ahora casi errad icada- funcionaba as f: cuando a un empleado se 
Ie ocurrfa una idea novedosa (como alguna forma de reducir los costos, mejorar el tiempo 
de entrega, etcetera) , la escribfa en un pape l y depos itaba este en el buzon de sugerencias 
para que un ejecutivo 10 leyera; el problema era que podfan pasar meses hasta que alguien 
decidia vaciarlo. La gente de negocios so lia hacer bromas ace rca del buzon de sugerencias, y 
los caricaturistas basaron muchos de sus mejores cal·tones en la futilidad que se Ie daba a ese 
medio de comunicacion. Por desgracia, esta actitud hac ia los buzones de sugerencias persiste 
en muchas organizac iones, y no deberfa ser asi. En la actualidad los gerentes hacen nego­
cios en un mundo en eI que no se pueden dar el lujo de ignorar este tipo de informacio n 
potencialmente va liosa. En la figura 16-5 se presentan algunas sugerencias para hacer saber 
a los empleados que sus opiniones son importantes. 
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Organice reuniones generales para compartir informacion y pedir opiniones. 

• Proporcione informacion acerca de 10 que esta ocurriendo, tanto 10 bueno como 10 
ma lo. 

• Invierta en capacitacion para que los empleados yean el impacto que esto tiene en la 
experiencia del consumidor. 

Ana lice el problema en conjunto con sus emp leados. 

Ofrezca facilidades para que los empleados den su opinion, proporcionandoles 
diferentes med ios para hacer lo (en lin ea, a traves de un buzon de sugerenc ias, 
med iante tarj etas preimpresas, etcetera) . 

Comunicaci6n etica 
En la actualidad es particularmente importante que los esfuerzos de comunicacion de una 
compaiifa sean eticos. La comunicaci6n etica "incluye toda la informacion relevante, es 
verdadera en todos sentidos, y no encubre engano alguno".6o Por otro lado, la comllnicacion 
que carece de etica suele distorsionar la verdad 0 manipular al pub lico. i,CmlIes son algunas 
de las fo rmas en que las companias ejercen una comun icacion no etica? Una de eli as estriba 
en omitir informacion esencial. Por ejemplo, no informar a los empleados que una fusion in­
minente provocanl que algunos de ellos pierdan su trabajo es una fa lta de etica. Tambien 10 es 
el plagio, que consiste en "presentar como propio el discurso 0 cualquier otro producto crea­
ti vo desarrollado por alguien mas";61 tergiversar de forma selectiva, fa lsear cifras, distorsio­
nar la informacion visual, no respetar la privacidad 0 quebrantar las norm as de segllridad que 
buscan proteger la informacion. Por ejemplo, aunque la compania British Petroleum trato de 
comunicarse en forma abierta y veraz respecto del delTame de petrol eo ocurrido en la costa 
del golfo durante el verano de 2010, el publico considero que gran parte de la comunicacion 
de la compania inclufa elementos antieticos. 

Entonces, i,que pueden hacer los gerentes para fomentar las comunicacion etica? Una 
forma de lograrlo consiste en "establecer lineamientos claros para una conducta etica, in­
cluyendo una comunicacion etica en los negocios. 62 En una encuesta global reali zada por la 
Internat ional Association of Business Communicators, 70 por ciento de los profesionales de 
la comunicacion que fueron consultados afirmaron que sus companfas definen con clar idad 
10 que consideran un comportamiento etico y antietico"63 Si no se cuenta con lineamientos 
claros, es importante plantear las siguientes preguntas: 

• i,La situac ion se definio con imparcia lidad yexactitud? 
• i,Cual es la intencion de comunicar este mensaje') 
• i,Como se veran impactadas por elmensaje las personas involucradas en su contenido 0 

las que 10 reciban ? 
• i,El mensaje ayuda a lograr el mayor bien posible y, al mismo tiempo, minimi za los danos 

posibles? 
• i,Lo que en este momenta parece una decision etica seguira siendolo en el futuro? 
• i,Que tan comodo se siente respecto de su esfuerzo de comunicacion? i,Que pensaria 

acerca del mi smo alguien a quien usted admira?64 

Recuerde que, como gerente, tiene la responsabilidad de anali zar detenidamente sus 
opciones de comunicacion, asi como las consecuencias de las mismas. Si siempre actua con 
estos dos aspectos en mente, es probable que practique una comllnicacion etica. 

Figura 16-5 
Como hacerles saber a los 
empleados que sus opiniones 
son importantes 

comunicaci6n tHica 
COlTlunicaci6n que incluye toda la 
Informacl6n relevante. es verdadera en 
lodos sentidos, y no busca encubnr 
engallo alguno. 
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PREPARACION PARA: Examenes/Cuestionarios 
CAPiTULO 

RESUMEN DEL CAPITULO 
por objetivos de aprendizaje 

16.1 ( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Definir la naturaleza y funci6n de la comunicaci6n. 
La comunicacion es el proceso de transferencia y comprension de sign ifi cados. La comu­
nicacion interpersonal es aquella que ocurre entre dos 0 mas personas . La comunicacion 
organi zacional incluye todos los patrones, redes y sistemas de comunicacion que hay dentro 
de una organizacion. 

Entre las funciones que desempena la comunicacion estan: controlar la conducta de los 
empleados, motivar a los trabajadores , ofrecer formas de expresar emocionalmente los senti­
mientos y satisfacer las necesidades soc iales , y proporcionar informacion. 

16.21 0BJETIVO DE APRENDIZAJE Comparar los distintos metodos de comunicaci6n interpersonal. 
EI proceso de comu nicac ion consta de s iete elementos. En primer lugar, e l emisor tiene un 
mensaje; e l mensaje es un proposito a ser comunicado. La codificacion convierte el mensaje 
en sfmbolos. EI canal es el medio a traves del cual viaja el mensaje. La decodificaci6n ocurre 
cuando el receptor traduce el mensaje decodificado a su form a original. POI' ultimo, se pre­
senta la retroalimenlaci6n. 

Los gerentes pueden evaluar los distintos metodos de comunicacion segun su ni vel de 
retroalimentacion , capacidad de complejidad, potencial de difusion , confidencialidad, faci­
Iidad de cod ificacion, facilidad de decodificacion, restricciones de tiempo y espacio, costo, 
calidez interpersonal, formalidad , facilidad de interpretacion y oportunidad . 

Algunos metodos son la comunicacion cara a cara, por telefono, en reuniones grupales, 
a traves de presentaciones formales, med iante memorandos, por correo tradicional, fax, 
publicaciones de los empleados, tableros de noticias, otras publicaciones de la compailfa, 
c intas de audio y video , lfneas de asistencia telefonica, cOIl'eo e lectronico, conferencias por 
computadora, correo de voz, te leconferencias y videoconferencias. 

16.3( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Identificar las barreras que obstaculizan la comunicaci6n interpersonal 
efectiva, y saber c6mo superarlas. 
Algunas de las barreras que obstaculizan la comunicacion efectiva son el filtrado, las emo­
ciones , la sobrecarga de informac ion , las actitudes defensivas , e l idioma y la cultura nacional. 

Los gerentes pueden superar estas barreras utili zando retroalimentacion , simplificando 
el lenguaje, escuchando de forma activa, conteniendo las emoc iones, y observando las sena­
les no verbales. 

16.4( OBJETIVO DE APRENDIZAJE Explicar la manera en que la comunicaci6n puede fluir de forma mas 
eficaz en las organizaciones. 
La comunicacion formal es aque!la que se !leva a cabo de acuerdo con los esquemas labora­
les prescritos por la organizacion. La cOl1lunicacion informal no esta definida por la jerarqufa 
estructural de la organizacion. 

En una cOl1lpailfa, la comunicacion puede fluir de manera descendente , ascendente, la­
teral y transversal. 

Las tres redes de comunicacion mas comunes son la red en cadena , donde la comunica­
cion flu ye de acuerdo con la cadena de l1lando formal; la red de rueda, donde la comuni ­
cac ion fluye entre un Ifder fuerte y claramente identificable y el resto de los miembros de un 
equipo ; y la red de todos los canales, donde la comunicacion fluye libremente entre todos los 
miembros de un equipo de trabajo. 

Los gerentes deben manejar los rumores como una red importante de informacion. Las 
consecuencias negativas de los rumores podrfan minimizarse mediante una comunicacion 
abierta, plena y honesta con los empleados. 
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16.6( OBJETIVO DE APRENDIZAJE 
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EI di sefio del lugar de trabajo tam bien influye en la comunicaci6n organi zac ional. Ese 
disefio deberfa apoyar cuatro tipos de trabajo de los empleados : el trabajo enfocado, la co la­
boraci6n, e l aprendi zaje y la socializac i6n. Se debe tomar en cuenta la comunicac i6n en cada 
uno de estos casos . 

Describir c6mo se ven afectadas la comunicaci6n gerencial 
y la organizaci6n por tecnologfa. 
La tecnologfa ha cambiado de manera rad ical la fo rma en que se comunican los miembros de la 
organizac i6n, porque aumenta la capacidad del gerente para vigil ar e l desempefio; propor­
ciona a los empleados informaci6n mas completa para tomar decisiones mas rap idas; ha brin­
dado a los empleados mayores oportunidades para colaborar y comparti r informaci6n; y ha 
permit ido que se pueda loca li zar a las personas en cualquier momenta y en cualquier lugar. 

Las TJ afectan a las organi zaciones al influir en la manera en que sus miembros se co­
mun ican , comparten informac i6n y hacen su trabajo. 

Analizar temas contemporaneos relativos a la comunicaci6n. 
Los dos desaffos principales por 10 que se refi ere al manejo de la comunicaci6n en un mundo 
dominado por Internet son los aspectos lega les y de seguridad, y la falta de interacc i6n 
personal. 

Las organi zac iones pueden admini strar e l conoc imiento al permitir que los empleados se 
comuniquen y compartan sus conoc imientos con mayor fac ilidad, 10 que a su vez ay udara a 
que aprendan formas de rea li zar su trabajo con mayor efecti vidad y eficac ia. Un mecani smo 
para lograr 10 anterior son las bases de datos de informaci6n en linea, y otra es la creac i6n de 
comunidades de pract ica. 

La comunicac i6n con los c1ientes es un aspecto gerencial imp0l1ante, ya que /0 que se 
comunica y como se comunica son aspectos que podrfan afectar de manera signif icati va que 
tan satisfecho se siente un c1iente con el servic io y que tan probable es que vuelva a hacer 
negocios con la organi zac i6n. 

Es importante que las organi zac iones obtengan las opiniones de sus empleados . Esta 
informaci6n potencial mente valiosa no debe ser ignorada. 

Finalmente, las ac ti vidades de comunicac i6n de la compafifa deben rea li zarse con etica. 
Una comunicac i6n etica podrfa fo mentarse por medi o de lineamientos c1aros y med iante la 
formulaci6n de preguntas que obligan al comunicador a analizar detenidamente sus opc iones 
de comunicac i6n, as ! como las consecuenc ias de esas alte rnati vas. 

PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS 0 
1. Defina la comunicac i6n, la comunicaci6n interpersonal y 5. Compare la comunicac i6n formal con la info rmal. 

la comunicaci6n organi zac ional. (, Por que decimos que una 
comunicaci6n efi caz no implica necesariamente estar de 
acuerdo con el contenido de la misma? 

2. (,Cmlles son las funciones de la comunicac i6n? 

3. Ex plique los componentes del proceso de comunicac i6n . 

4. (,Cmiles son los di stintos metod os de comunicac i6n que 
pueden utili zar los gerentes? (, Que criterios podrfa n usar los 
gerentes para evaluar esos metodos de comunicac i6n? 

6. Explique e l f lujo de la comunicaci6n, las tres redes de 
comunicac i6n comunes , y la forma en que los gerentes 
deberian manejar los rumores . 

7. Analice los c inco desaffos de la comunicaci6n 
contemporanea que enfrentan los gerentes. 

8. (, Que cree que sea mas importante para un gerente: hab lar 
con precisi6n 0 escuchar de forma activa? (,Por que? 

PREPARACION PARA: EI desempeno profesional 

DILEMA ETICO 0 
Los sitios web de redes soc iales pueden ser di vertidos . Estar 
en contacto con viejos amigos 0 fa mili ares es uno de los 
placeres de unirse a estas redes. Sin embargo, (,que ocurre 
cuando los colegas 0 incluso e l propio jefe qui eren ser sus 

"amigos"? Los ex pertos di cen que se debe proceder con 
precauc i6n.65 (,Que piensa usted? (,Seria adecuado proporc ionar 
"una ventana hac ia su vida personal" a individuos que conoce en 
el ambito profes ional ? 
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DESARROLLE SUS HABILIDADES paraescuchardeformaactiva 

Acerca de la habilidad 
La escucha activa requiere que uno se concentre en 10 que esta 
oyendo. No solo consiste en ofr las palabras; pOl' el contrario, 
involucra un esfuerzo concertado para entender e interpretar el 
mensaje del emisor. 

Pasos para practicar la habilidad 
1. E.I'tablezea eontacto visual. (,Como se siente cuando alguien 

no 10 mira mientras esta hablando? Si es como la mayorfa 
de las personas, tal vez interprete esta conducta como 
distanciamiento 0 desinteres. AI hacer contacto visual con el 
emisor, se enfoca la atencion, di sminuye la probabilidad de 
distraerse y el emisor se siente moti vado. 

2. Haga movimientos de ajirmaci6n y expresione.l'faeiale.l' 
apropiadas. La persona que escucha de forma efectiva 
muestra interes en 10 que se expresa por medio de las 
senales no verbales. Los movimientos de afirmacion con la 
cabeza y las expresiones faciales apropiadas, junto con un 
buen contacto visual , Ie indican al emisor que esta siendo 
escuchando. 

3. Evite aetos de distracci6n 0 gestos que .I'ugieran 
aburrimiento. Ademas de mostrar interes, evite acciones 
que sugieran que su mente esta en otra parte. AI escuchar no 
mire su reloj, ordene papeles, juegue con su lapiz ni rea lice 
acc iones distractoras simi lares. Los gestos hacen que el 
emisor perciba que usted esta aburrido 0 desi nteresado, 0 

bien que no esta completamente atento. 

4. Haga pregunlas. EI individuo que escucha de forma crftica 
anali za 10 que oye y hace preguntas. Esta conducta permite 
hacer aciaraciones, garanti za la comprension y Ie indica al 
emisor que usted esta escuchando. 

S. Parafrasee Lo que .I'e d!io. La persona que escucha de forma 
efect iva utili za frases como "Te escuche decir que ... " 0 

"(,Quieres decir que ... ?" La parafras is es una excelente 
forma de control que sirve para verificar si esta escuchando 
con atencion y si escucho con exactitud. 

6. Evite interrumpir al emisor. Deje que el emisor complete sus 
ideas antes de tratar de responder. No trate de adivinar hacia 
donde van los pensamientos del emisor. Cuando termine de 
hablar, 10 sabra. 

7. Permane;,ca motivado para e.l'cuchar. Casi todos preferi mos 
expresar nuestras ideas que escuchar 10 que dicen los demas. 
Tal vez hab lar sea mas divertido y el silencio puede ser 
incomodo, pero no se puede hab lar y escuchar al mismo 
tiempo. La persona que escucha de manera efectiva reconoce 
este hecho y no habla en exceso. 

8. Haga Iransieiones paulatinas entre Los papeles del que 
habLa y eI que eseucha. EI indi viduo que escucha de manera 
efectiva hace transiciones paulatinas cuando pas a de hablar 
a escuchar y a la in versa. Desde la perspectiva de la escucha, 
esto implica concentrarse en 10 que el emisor quiere decir 
y tratar de evitar pensar en 10 que va decir tan pronto como 
tengan oportunidad. 

Pnictica de la habilidad 
Pida a un amigo que Ie cuente como Ie fue durante el dfa, yescu­
chelo sin interrumpirlo. Cuando su amigo termine de hablar, haga 
dos 0 tres preguntas si necesita ac larar algo 0 conocer mas deta­
lies. Escuche con atencion las respuestas. Ahora haga un resumen 
de como paso su amigo el dfa y no utilice mas de cinco oraciones. 

(,Como Ie fue? Pfdale a su amigo que califique la exactitud de 
su parafrasis (y evite interrumpirlo). 

TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboraci6n 

Todos hemos visto y nos hemos refdo con los videos excentricos 
que se encuentran en YouTube y en otros sitios web de videos. 
Sin embargo, (,podrfamos utili zar el video en ifnea con propositos 
laborales?66 (,Que usos cree que podrfa dar al video en Ifnea en el 
trabajo? 

GERENTE EN FORMACION 
• Investi gue las caracterfsti cas de un buen comunicador. Con 

estas caracterfsticas en mente, practique sus habilidades de 
comunicacion (tanto en el papel de emi sor como en el de 
receptor). 

• Observe detenidamente, a 10 largo de un dfa, cuales son los 
tipos de comunicacion que utili za (vea la fi gura 16-2, donde 
se presenta una li sta de ellos). (,Cualutiliza mas? (,Cual utili za 
men os? (, Los metodos de comunicaci6n que eligio fueron 
efectivos? (, Por que? (, Podrfan mejorarse? (,Como? 

Formen equipos de dos 0 tres estudiantes. La tarea de su 
equipo consistira en analizar estos aspectos. Respondan las 
preguntas y preparense para compartir sus respuestas con el resto 
de la ciase. 

• Observe detenidamente, a 10 largo de un dfa, cuales son los 
tipos de comunicacion no verbal que utili zan otras personas. 
(,Que tipos observo? (,La comunicacion no verbal era siempre 
consistente con la comunicacion verbal? Descrfbalo. 

• In vestigue nuevos tipos de dispositivos de TI. Haga un 
informe donde describa esos di spos itivos (a l menos tres) 
y las aplicaciones que podrfan darles los empleados y las 
organi zac iones. Asegurese de abordar tanto los aspectos 
pos itivos como los negat ivos. 



• Pida a cinco gerentes diferentes su consejo para ser un buen 
comunicador. Anote en forma de lista la informaci6n que 
obtenga, y preparese para compartir sus hallazgos con el resto 
de la clase. 

• Lecturas sugeridas pOI' los autores: Phillip G. Clampitt, 
Communication for Managerial Effectiveness, 4a. ed. (Sage 
Publications, 2009); John Baldoni , Grear Communication 
Secrets of Great Leaders (McGraw-Hili , 2003); Robert Mai 
y Alan Akerson, The Leader as Communicator (AMACOM, 
2003); Boyd Clarke, The Leader 's Voice: Ho w COll1munication 
Can Inspire Action and Get Reslilts' (Select Books, 2002); 
Jo-Ellan Dimitrus y Mark Mazzarell a, Reading People 
(Random House, 1998). 
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• Encueste a 10 trabajadores de oficina y pregunteles: (1) el 
numero de mensajes de correo electr6nico promedio que 
reciben todos los dfas; (2) cuantas veces al dfa revi san su 
correo electr6nico; y (3) si creen que prohibir los mensajes 
de correo electr6nico durante un dfa a la semana serfa una 
buena idea y por que. ReLllla esta informaci6n en un informe. 

• Elija uno de los cinco temas que se estudiaron en la secc i6n 
"Temas relativos a la comunicaci6n en las organizac iones 
actuales" y haga una investigac i6n mas profunda. Integre sus 
hallazgos en una li sta y preparese para discutirlos en clase. 
jAsegurese de citar las fuentes! 

• Liste por escrito tres cosas que haya aprendido en este capftulo 
respecto de 10 que se neces ita para ser un gerente competente. 



PARTE SEIS I LIDERAZ GO 

mensajes internos de correo electr6nico que se 
intercambian los empleados constituyen una 
perdida de tiempo, y al hecho de que desea trabajar 
con las he rrami entas que esta utilizando la nueva 
generaci6n, Th ierry Breton, di rector general de 
Atos, prohibi6 los correos electr6nicos internos y 
los reempl az6 por herramientas de comunicac i6n 
que incluyen redes sociales como Facebook, 
mensajes instantaneos y microblogs. 
Fuente.' Sipa, a traves de AP Images 

Prohibici6n del 
correo electr6nico 

Se estima que el usuari o corporativo promedio envfa y 
rec ibe alrededor de 11 2 COiTeos e lectr6ni cos todos los 
dfas 6 7 Esto equivale a 14 correos electr6nicos por hora, 
e incluso si la mitad de e llos no requieren mucho tiempo 
ni concentrac i6n, este volumen de correspondencia po­
drfa resultar estresante y evitar que e l tiempo se utili ­
ce de manera mas productiva, (, Es pos ible que la bandeja 
de entrada , ori ginalmente di senada para ahorrar tiempo, 
se haya convertido en una carga? En 2007 Jay Ell ison, 
vi cepres idente ejecutivo de U.S. Ce llular (ahora ret i­
rado), prohibi6 el uso de l correo electr6nico los viernes, 
En e l memoranda que anunciaba el cambio a los em­
pleados, les pidi6 que salieran y se reuni eran con sus 
companeros de trabajo en lugar de enviarles mensajes 
de correo electr6nico, La instrucci6n no tuvo un a buena 
recepci6n, Uno de los empleados 10 enfrent6 y dij o que 
E lli son no entendia cuanto trabajo debian hacer y c6mo 
10 fac ilitaba el uso del correo electr6nico, Sin embargo, 
con el tiempo los empleados se convencieron , Obligado 

a utili zar el te lefono, un empleado se enter6 de que un companero de trabajo que crda que 
estaba al otro lado de l pais en realidad trabajaba al otro lado del pasillo, Hoy en dfa otros eje­
cutivos estan descubriendo los benefici os de prohibir e l correo electr6nico, 

Jess ica Rovello, cofundadora y pres identa de Arkadium , una empresa que desarrolla jue­
gos, descri bi6 el correo electr6ni co como "una fo rma de trastorno por deficit de atenci6n en 
los negoc ios" , Descubri6 que e ll a (y sus empleados) rev isaban sus bandejas de entrada antes 
de reali zar cualquier actividad laboral. Jess ica decidi6 revi sar sus mensajes s610 cuatro veces 
al dia y desactivar su notificac i6n de correos entrantes, Otro ejecutivo, Tim Fry, de Weber 
Shandwick, un a empresa global de relac iones publicas, pas6 un ano preparando a sus em­
pleados para "separarlos" de su sistema de correo electr6nico. Su meta era reducir de forma 
drastica la cantidad de mensajes que sus empleados envfan y rec iben por esa via, Su metodo 
inici6 con e l sistema de comunicaci6n interno de la companfa, e l cual se convirti6 en una red 
soc ial intern a con elementos de Facebook, software para trabajo grupal en colaborac i6n y un 
tablero de noticias para los empleados, Y luego esta Thierry Breton , director de la empresa 
de TI mas grande de Europa, Atos , Breton anunci6 una " polftica de cero mensajes de correo 
e lectr6ni co", los cuales serian reemplazados por un servicio mas parecido a una combinaci6n 
de Facebook y Twitte r, 

PREGUNTAS DE ANAuSIS {'; 
1. (, Que piensa de esto? (,Concuerda con la idea de que el correo e lectr6ni co puede ser 

improductivo en ellugar de trabajo? 

2. (,Le sorprendi6 la cantidad de mensajes de correo electr6ni co que un empleado 
promedio rec ibe di ari amente? (,Cuales son los desaffos impifcitos en e l manejo de 
este vo lumen de correspondencia? (, Que cantidad de correo electr6nico recibe usted 
di ari amente? (, Esta cantidad ha aumentado? (, Ha tenido que modificar sus habitos al 
respecto? 

3. (,Que piensa de la "sustituc i6n" de correo electr6nico que estan uti lizando algunos 
negoc ios, es dec ir, del mayor uso de una herramienta de redes sociales? (, En que 
aspectos podrfa ser mejor? (,En que aspectos podrfa ser peor? 

4. (,Que implicac iones cree que tendrfa esta hi storia para los gerentes y para la 
comunicaci6n? 
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Desastre de servicio 

Cuando dos empleados de Domino's Pizza filmaron 
una broma repugnante que tuvo lugar en la coc ina de 
uno de sus puntos de venta de Conover, Carolina del 
Norte, la compafifa enfrent6 de pronto una grave cri sis 
de relaciones publicas6 X EI video, que termin6 publi­
cado en YouTube y en otros sitios, mostraba a un em­
pleado de Domino 's reali zando actos sucios y vu lgares 
mientras preparaba alimentos y uno de sus companeros 
narraba la situaci6n. Al dia siguiente, mas de un mill6n 
de personas disgustadas habian visto el video, y la po­
lemica sobre la empresa se habia disparado en Twitter 
y Google. 

Domino's no tard6 en darse cuenta de que las re­
des sociales son capaces de convertir en una verdadera 
crisis de marketing 10 que al principio no son mas que 
pequenos incidentes. Un vocero de la compania dijo 
que Domino's no tenia idea de la filmaci6n del video ni de su publicaci6n en linea. Cuando 
la empresa se enter6 de su ex istencia , los ejecutivos decidieron no responder de forma agre­
siva, esperando que la polemica se ca l mara. Sin embargo, no sabian que este tipo de videos 
pueden vol verse virales con gran rapidez. EI director de comercializaci6n de una empresa de 
marketing de redes sociales dijo que las compafifas cometen un error cuando suponen que 
un video negativo no se difundira, porque el hecho es que eso es 10 que suele ocurrir (como 
descubri6 Domino's en este caso). En cuesti6n de unos cuantos dias, la reputaci6n de la com­
pafifa estaba afectada. La percepci6n que tenfan los clientes de su cal idad pas6 de ser positiva 
a negativa. Un experto en marcas dijo que los videos que muestran 10 que este, incluso si los 
empleados nunca tu vieron la intenci6n de vender los alimentos insalubres , pueden crear una 
situaci6n en donde los clientes piensen dos veces antes de comprar el producto. 

i, Y que sucedi6 con los dos empleados? Aunque explicaron a los ejecutivos de Domino's 
que en realidad no entregaron los alimentos insa lubres, fueron despedidos y acusados de co­
meter un deli to. Asimismo, Domino's public6 en YouTube su propio video, donde el director 
general habla del incidente poco tiempo despues de que este ocurriera. 

PREGUNTAS DE ANALlSIS 0 
1. Mas alia de su vulgaridad y del desagrado que provoca, i,que opi na de esta situaci6n 

desde la perspectiva de las comunicaciones gerenciales? 

2. i, Por que cree que los ejecutivos de Domino 's tomaron una actitud de esperar y ver? 
i,Por que se convirti6 esta respuesta en un problema? 

3. i, De que manera podrfan otros restaurantes de Domino 's Pizza prevenir este tipo de 
problema de comunicaci6n? 

4. i, lncidentes como este. y la posibilidad de que ocurran en cualquier lugar, en cualquier 
momento, implican que se debe prohibir el uso de cualquier forma de red social en los 
lugares de trabajo? i,Cuii les son sus implicaciones para las polfticas sobre la tecnologfa 
de la comunicaci6n? Haga un anal isis. 

La lenta respuesta de la gerencia de Domino·s Pizza 
ante la rapida diseminac ion del video publicado 
en You Tube y en otros sitios. donde estos dos ex 
empleados contaminaron los alimentos que estaban 
preparando. mancha la reputacion de la compania y 
ca mbia la percepcion que ten ian los clientes sobre 
la ca lidad de sus productos y servicios . 
Fuente. Splash News/ Conover PD/Newscom 


