Comunicacion
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Trazado ante de dejar Miami) o despejado adelante " (gpifica
Volar) directamente a Cali, una ruta ligeramente difergaéela
Planeada) pero el piloto no escucho ninguna. El controlador g
Sefialar despejado segun ruta. Pero dijo despejado de Cali
Lo que el piloto interpreto como despejado adelante. Cuando

AL TERMINAR DE ESTUDAIR
ESTE CAPITULO USTEDE
DEBERA SER CAPAZ DE:

Verifico, el controlador respondi6 ““afirmativo”.se habian eodidg
El avion se estrell6 y mato 160 personas.En noviembre del 199
Un hecho cerca de nueva Delhi entre un saudia 747y un avién
GA de kazakhstan airlines. Los investigadores hecharon la @ug
Mala comunicaciones entre el piloto kazako y el controlador hi
En el hecho murieron 349 personas. En septiembre de 1997 u
De Garuda airlines se estrello en una selva apenas Bb82kb de
Aeropuerto de mendan en sumatra. Las 134 personas muriero
Causa del desastre fué que el piloto y el controlador confondi
Palabras “"left” [izquierda] y ““right”” [derecha] adida que el

Avibn se acercaba al aeropuerto en las condiciones de dadbili

m o

Esto ejemplos ilustran tragicamente consecuencia totalenalel

Comunicacién en este titulo vamos a mostrar (claro que s ta
Tratamiento) que la buena comunicacion es esencial paaaiafae
Cualquier grupo u organizacion.

En las investigaciones se indican que las malas coauimmes
Es probablemente la causa mas citada de conflicto entnpers
Como los individuos se comunican casi 70 por ciento de su hg
De vigilia (escriben, leen, hablan, escuchan), es razonabtguir
Que una de las fuerza que mas entorpecen el desempefio edetq
Los grupos es la falta de comunicacion.

No puede haber grupo sin comunicacion, entendida&lo
Intercambio significado entre sus mimbroso solo a través de
transmision De significado de una persona a otra se pueden
comunicar informacion E ideas. Pero la comunicacion es neala
importancia de significados. También debe entendido en un-
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. describir el proceso de la

. comparar las ventajas y la

. comparar la eficacia de las rede

. analizar el cambio que produce

. explicar la importancia de la

. comparar lo que significa hablar

. describir los problemas

comunicacion

desventajas de la comunicacion
oral y la escrita

en cadenas, circular y multicana
identificar los factores que
influyen en el uso de los rumore

tecnologia de computo en las
comunicaciones de la
organizacion.

rigueza de canales para mejorar
eficacia de la comunicacion
eficaz

identificar las barreras comunes
de la comunicacion eficaz

para hombres y para mujeres

potenciales de la comunicacién
entre cultura




-Grupos en el que en un mimbros solo habla aleman y los cenedgienden
aleman,aquel no sera bien comprendido.por tanto la comunicacion dets &ba
transferencia y comprencion de significado.

Cualquie idaa,porbuena que sea, es esterilqueste transmitey los demas la
comprenden. La comunicacion perfecta, si bubiera tal cosajsecdando un
concepto o idea se transmitiera en forma tal que la imagatahgue se formara el
receptor fuese exactamente la misma que concibio eberAisnque en la teoria teoria
es muy sencilla, la comunicacion perfecta nunca se alcariageactica por razones
en las que abundaremos mas adelante.

Ante de hacer demasiadas generalizaciones sobre la comamnigdos problemas de
la comunicacién eficaz, tenemos que revisaar brevemerftetasnes que cumple las
comunicacién y describir su proceso.

La comunicacién cumple cuatros funciones principales en un grug@auoizecion;
control, motivacion, expresion emocional e informacoion.

La comunicacion sirve para controlar de variaseras la conducta de los
mienbros.las organizaciones tienen jerarquias de autoridadayiento formales que
se requiere que los empleados sigan.por elemplo, cuando se pigenpleados que
primeros comuniquen cualquier incoformidad laboral a su jefedmto que se
apeguen.que se apeguen a las condiciones de sus puesto o0 que oledezns de
la compaiiia, la comunicacion realiza una funcion de control. emriunicacion
informal tambien controla el comportamiento. Cuando en un grupolsstay se
hostiga a un integrante que es muy productivo (y que hace velosalemas), se
estan comunicando informalmente con ese integrante y entaalaondb su londucta.
La comunicacion fomenta la motivacion al aclarar a los erdptede los que hay que
hacer, que tan bien los estan haciendo y que puede hacersegpanar el desemperio,
si no esta el optimo. vimos como funciona cuando estudiamos lestaerfijacion de
matas y reforsaminto en el capitulo 6. el establecimiemtoetas especificas, la
retroalimentacion sobre el avance hacia las metas yoetagfiiento de una conducta
deseada estimula la motivacion y requieren comunicaciéa.nachos empleados, su
grupo de trabajo es una fuente principal de trato sociaoiranicacion que tiene
lugar dentro del grupo es un mecanismo fundamental por el que lnbrmose
manifiestan sus fustraciones y sentimiento de sastifag@rtanto, la comunicacion
proporciona un escape para la expresion emocional de sentimientagtdacion de
necesidades socaiales. La ultima funcion de la comunicegiéa gue facilita la toma
de decisiones ofrece la informacion que individuos y grupos tecgsira tomar
desiciones al transmitir datos para identificar y evadpaiones alternativas. ninguna
de esta funciones ha desconsiderarse mas importante que lgm@rgse los grupos
tengan un buen desempefio, deben ejercer algunas formas de obng®ks
integrante, ademas de que deben ofrecer estimulo pargtrabedios para trabajar la
expresion de emmociones y opciones de tomas de desiciones.podemasstntado
gue casi todo acto de comunicacién que tiene lugar en un grupanizagon realiza
una o mas de esta cuatro funciones.

Para que haya comnicacion se

nesecita una intencion, manifestada como un mensaje queavesaitirse va de un
origen (el emisor)a un resptor.



el mensaje se codifica (se convierte en una forma simhoBearansmite por obra de
algun

Modelo del proceso de la comunicacion
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Retroalimentacion
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Medio (canal), al receptor quién retraduce (decodifica)ezisaje enviado por el
emisor. El resultado es una transferencia de significadmd persona a otra .en la
figura 10-1 se ilustra el proceso de la comunicacion. El lnadta compuesto por
sietes parte: 1) la fuente de la comunicacién, 2) codificaB)dmensaje 4) canal,
5)descodificacion ,6)receptor y 7) retroalimentacion. La fuentéiun mensaje al
codificar un pensamiento. En mensaje es el producto materaktowle la
codificacion del origen. Cuando halamos, el discursos es el jpe@sando
escribimos, es el texto. Cuando gesticulamos, son los movonderiirazos y la
expresiones del rostro. El canal es el medio por que pasanshje | os elije el emisor,
quién también determina que sea un canal forma o informa&aloades formales los
establece la organizacion y transmite mensaje que s®relacon las actividades
profesionales de su miembro. Siguen la cadena de autoridad dertérempresa.
Otros mensajes, como los de caracter personal o sotiagrutos canales informales
de la organizacion. El receptor es aquel al que se dirigerm$aje. Pero para recibir el
mensaje. Los signos que contienen deben adquirir una forma quepébrece
comprenda. es la FACE de codificacion del mensaje. Elalfieh proceso de
comunicacion es la retroalimentacion. Retroalimentaciéa egrhprobacion de que
tan exitoso hemos sido al transferir nuestro mensaje, comi@endia originalmente.
Aqui se determina si el mensaje fue bien comprendido.

La continuacion puede fluir en sentido vertical u horizontaseltido vertical ademas
puede tener dos direcciones descendente y ascendente.

Descendente

La comunicacion descendente pasa de un nivel de un gruponizagi@n a un nivel
inferior. Si tomamos el caso de los gerentes que se comwandos empleados,
pensamos en el esquemas descendente. Gerente y jefes desgruposinican de esta
manera para asignar metas, dar instrucciones de trabajmatfde politicas y
procedimiento, sefialar problemas que requieren atencion yrafegwalimentacion
sobre el desempefio. Pero la comunicacion descendente nguieser de palabras ni
en personas cuando la direccion envia cartas al domicilasadampleados para
notificarles las nuevas normas de permiso por enfermedadiaele comunicacion
descendente, lo mismo que el mensaje de correo electrong@ee la jefa de un
grupo le recuerda a los miembros de su equipo que se acercdesuh plazo.



Ascendente
La comunicacion ascendente se dirige a un nivel superior en gaganizacion.
Sirve para dar retroalimentacion a los superiores, informddgroceso hacia las
metas y dar a conocer problemas actuales. La comunicac@ndeste mantiene a
los administradores al tanto de las opiniones que tienen los elopksabre sus
trabalo, los compafieros y las organizacion en general. Lagiattadores también
recuren a esta forma de comunicacion par recargar ide&scawbo mejorar las cosas.
Algunos ejemplos de comunicacién ascendentes en las agané&s son los
informes de desempefios preparados por la gerencia de primegzaliaege revisen
las gerencia media y la direccion, las urnas de sugesercieuesta de actividades de
los empleados, los procedimientos de quejas, las discusiones superiores y
subordinados y las secciones informales de “"quejas’’, enddssgempleados tienen
la oportunidad de identificar y examinar problemas con susqdtesrepresentantes
de la direccion. Por ejemplos, fedex se enorgulleces de sapragomputarizados de
comunicacién ascendente. Cada afio, todos los empleados llenanseschestl
ambiente de trabajo y hacen evaluaciones de las admirdsteste programa recibid
una mencion de partes de los jurados del premio estado unidered@ldeé malcolm
baldrige como una fortaleza de derechos humanos, cuando fedex aukorest

Horizontal

Cuando la comunicacion tiene lugar entres los integranteigielamgrupo de trabajo,
entre miembros de grupos al mismo nivel, entre gerenteisiglamivel o entre
persona del mismo rango, nos referimos a la comunicaciéon horizontal.

¢ porgue se necesitan comunicaciones horizontales airlasicaciones
verticales de un grupo u organizacion son eficaces? La résmsegue las
comunicaciones horizontales ahorran tiempo y facilitan la cooidmagn algunos
casos, estas relaciones laterales estan formalizadadppnas habitual es que surgan
informalmente como atajo en la geralquia vertical y pac@hexpeditas la
actividades. Por tanto, y desde el punto de vista de la achaiiist, las
comunicaciones horizontales de la organizacion pueden ser buenaso@aaho una
adhesion inflexible a la estructura formal vertical para too®sdmunicados puede
impedir la transmision eficiente y exacta de la infamadamcomunicaciones
laterales pueden ser benéficas. En estos casos, acanegiconocimiento y el
respaldo de los superiores. Pero también pueden producictanflisfuncionales
cuando se ignora los canales verticales formales, cuandmbsaslos pasan por
enzimas de sus superiores para conseguir algo o cuando $osvefigguan que se ha
hecho algo o se han tomado de desiciones sin sus conocimiento.

¢, como intercambio significados los miembros de los grupos? ¢tapnétodos
béasicos: comunicacion oral, escrita y no verbal.

Comunicacioén oral

El principal medio de transmitir mensajes es la comunicawi@in Discurso,
encuentros formales entre dos personas o discusiones en grugfesniasinformales
de rumores, son formas populares de comunicacion oral. Las vetddas
comunicacion oral son las velocidad y de la retroaliméria&n un plazo brevisimo
es posible transmitir un mensaje oral y recibir una respugisthrecetor no esta



seguro del mensaje el emisor lo detecta por la retro altiéntinmediata puede

corregirse pronto.

¢, Cémo dijo?

Larry kinder ,el jefe general de
informacion de cendant, recuerda
bien la confusion que causa cuandd
hablo ante algunos de los 25
directores de las unidades de la
empresas sobre gustos de capitaleg
tecnologia.

““mensiones que abrimos las
arquitectura técnica de cendant a lal
plataformas inaldmbricas,”” explica
kinder. La sala se quedoé en silenciqg
sarquitectura? ¢ plataforma
inalambricas? El lugar de hacer
preguntas de clarificacion, los
directores interpretaron
““arquitectura” como
infraestructura,”” algo completamen
distinto en la jerga de la tecnologia.
pensaron que hablaba de algo caro

Dice kinder. Pero con la palabra
““arquitectura”” se referia a la creacion
una estrategia general y un disefio que
requeria grandes lagos en un huevo
servidores y software. Su plan, de hech
era reducir los costo de la red de la
compafia. Estos malos entendido sd
unas de las razones de que 30% de log
proyecto tecnolégicos emprendidos pof
compafias estado unidense se canceld
ante de ser terminados, a un costo par
economia de3 eses pais de mas de 75
millones de délares al afio.

La jerga siempre ha sido un problema ¢
las organizaciones, pero la llegada de |
tecnologia de computo y redes a desat
una oleada de tecnochachara que conf
a quienes no estan inmer-

sos en la tecnologia. Por ejempl
¢ que significan los siguientes
términos: lineas de suscriptor
digital asimétrica, fabrica oscura
protocolo de configuracion digng
de empresas ERP, comercio M,
sistema de replataforma,
protocolo de acceso a objetos
simples ozettabyte? La mayorig
de los jefes de informacion y los
ejecutivos de tecnologia
entienden estos términos, pero
para los demas puede ser
abrumadores. ¢ Cémo puede
decidir un director si entiende ury
plataforma de alternacion de rut:
gue tienen un interruptor central
ATM accionado por MPLS™ si
no entiende las palabra?
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Fuente: N. HUTTHEESING.IT IS ALLGEEK to ME, en fab, 10 de septiembre del 2001, p.24.

la principal desventaja de la comunicacion oral afloras erganizaciones o donde
quiera que el mensaje deba pasar a través de varias pefCiomais mas personas
deban transmitir el mensaje, mayor es la posibilidad deaydstersiones. Si algunas
vez ha jugado en una fiesta teléfonos de compuestos,” yasa@igroblema. Cada
quien interpreta el mensaje a su manera. Muchas vecestehido del mensaje,
cuando llega a su destino, es muy distinto que el originainBrorganizacion en el
que las desiciones u otras comunicados se transmite por tpujarde autoridad, se
corren varios riego de que los mensajes se distorsiones.

Comunicacion escrita

Los comunicados escritos son memorando o cartas, correo elazttéamnsmisiones
de fax, publicaciones de la organizaciones, noticias publicadald@bleros de avisos
y cualquier otro medio de transmitir por escrito palabrantbgios. ¢ por que elige un
emisor la comunicacion escrita? Porque esta tangible ficabie generalmente tanto
el emisor como el receptor guardad un registro de intercaflnoensajes puede
guardarse indefinidamente. Si hay pregunta sobre su conteniddastarso para
regencia. Esta caracteristica es particularmente inmpest@para las comunicaciones
complicadas y prolongadas. Por ejemplo, es probable que eleptaarleting de un



producto nuevo abarque varias tareas espaciada en varios nigeeerfel plan por
escrito. Quienes tienen que emprenderlos pueden reerfétiifseente a el duramente
toda su duracion u otro beneficio de la comunicacion escritéepedel proceso en si
mismo, puesto que uno es mas cuidadoso con la palabra escidtandaeral. Uno
esta obligado a pensar mejor en lo que quiere comunicar enngajmescrito que en
uno hablado. a si a la comunicacion escrita esta mas mediésdags l6gica y clara.

Desde luego, los mensajes escritos tienen sus gr@ente. Consumen tiempo.
Usted puede comunicar mucha mas informacién a un maestro Borarde examen
oral que en una hora de examen escrito. De hecho, probablemediariznan 10 o
15 minuto lo mismo que tomaria una escribir. Por eso, aunggerltuea sea mas
precisa, también consume mucho tiempo. La otra desventgjagamte es la falta de
retroalimentacion. En la comunicacion oral el receptor responaediatamente a lo
gue cree que oye. En cambio, la comunicacion escrita no cuente enedio
incorporado de retroalimentacién. El resultado es que expedir monago no
garantiza que se reciba ni que, de alcanzar su destieggelor lo interpreta como lo
penso el emisor. Este ultimo punto también es relevantdgpasanunicacion oral,
pero en este caso es facil pedir al receptor que resunoa ke le dijo. Una sintesis
fiel da prueba de retroalimentacién de que el mensajefilgido y comprendido.

Comunicacién no verbal

Cada vez que damos de palabras un mensaje a alguien,ntarabgmitimos un
mensaje no verbal. En algunos casos, el componente no verbdd & mensaje. Por
ejemplo, en un bar. de solteros un activos, una mirada, unsasanr pliegue del
sefior y un movimiento provocativo del cuerpo comunicar y un sigdificPor todo lo
anterior, ninguna expresion de la comunicacién estaria complatatsmerse en la

posee un significado y que ningln es
accidental. Por ejemplo. Mediante el lenguaje corporal decimyasenme, estoy solo,
lleven me, estoy disponible o déjenme estoy desprimido’a. \RR&renviamos estos
mensajes conscientemente actuamos deacuerdo a nuestro estaiasodcon el
lenguaje corporal no verbal. Arqueamos una ceja por incredulidafdofdmos la
nariz por azoro. cruzamos los brazos para protegernos o aisllzennos los hombro
por indiferencia guillamos por complicidad, coqueteamos con los gedos
impaciencia, nos golpeamos la frente por un olvido.

Los dos mensajes mas importante que comunica el lenguajeatsgol) el grado
en el que un individuos simpatiza con otro y se interesa episiones, y 2) el
estatuto relativo percibido entre el emisor y el emisor mrsaje, es mas probable
gue nos situémonos cerca de las persona que nos gustan y que lassagasra
menudos. Del mismo modo, quien piensa que tiene una posicion saplerira se
inclina mas a desplegar movimiento corporales, como cruzpielas o repantigarse
en un sillén que manifiesta unos modos casuales y relajados.

El lenguaje corporal se suma a la comunicacion vertahyanudo la complica.
La posicién o el movimiento del cuerpo no tiene por si mismsigmificado precio o
anisal, pero cuando se enlaza al lenguaje al lenguaje hattediere un sentido mas
completo al mensaje del emisor. si uno lee la acta deunteque son transcripciones
literales no capta el efecto de lo dicho de la misma raaner si hubiera estado ahi o
si hubiese visto una grabacion de video ¢ Por qué? Porque no sty rdgila
comunicacién no verbal y se pierde el énfasis puesto a padetaras o frases. En la
figura 10.2 se ilustra las manera en que las entonacionesmpceethbiar el significado
de un mensaje.

Las expresiones faciales también comunican un stifidJn gesto grufion dice
algo distinto que una cara sonriente. Las expresiones del rogtr@qumlas
entonaciones expresan arrogancia, agresividad, miedo, tignaters caracteristicas



La entonaciones: es la manera de decirlo

Cambie la entonacion y cambiara es significado

Colores del énfasis Qué significa

¢ por que no te invita ti a cenar esta noche? Ibaigamotra persona

¢Por qué no te invitgo a cenar esta noche? Earldgl tipo con el que vas a ir

¢ Por quéno te invito a ti a cenar esta noche? Busco una razoén para no llevarte

¢Por qué no te invito a ti a cenar esta noche? ¢Jtigneaobjecion que

hacerme

¢ Por qué nee invito a ti a cenar esta hoche? En lugajuéevaya por tu

cuenta

¢ Por qué no te invito adenar esta noche? En lugar de comer

¢ Por qué no te invito a ti a cemsta noche Y no otra noche 10-2

Fuente: basado en M.kiely, ““whel’'no"means “yesfi ' marketing, octubre del 1993, pp.7-9 reprodueitd.
HUCZyNKI y D.buchannan, organizacional behaviurSEX, Inglaterra pearson education, 42.ed., 20094P.1

Culturales. Por ejemplo, lo que en algunos paises europeos sgoonma distancia
de negocios pasaria como intimo en muchos lugares de Nortean$¢adguien se
coloca mas cerca de uno de los consideran prudente, indicadaivig@d o interés
sexual si en cambio esta esta mas Iéjo de lo habiigaificaria desinterés, o
descontento con los que se haya dicho.

Es importante que el receptor este alerta de estod@aperbales de la
comunicacién. Hay que observar los signos no verbales, a sesguchar el
significado literal de la palabra del emisor. En paréicuhay que estar en pendiente de
contradicciones en tres los mensajes. Un jefe diceublrdinado que tiene la libertad
de hablar sobre un problema presospuestar apremiante, perdegddorgetecta signo
verbales de que no es el momento de abordar el tema. Adedsague quedo dicho,
el individuos que mira de reojo el reloj envia el mensaje dewgleriria dejar por
concluida la platica. Confundimos a los demas si expresamos uajendagalabra,
como confianza, pero corporalmente damos un mensaje contradigteritice "~ no
confioenti” .

CIENCIA ?

“"No es lo que dices, si ho que haces

Esta afirmacion es basicamente verdadera. Lo acto dicen la capacidad de moldear las palabra y daxr Ie
Mas que las palabras cuando enfrentamos incongruencia situaciones el grito *~ apropiado para que lo
Entres las palabras y el acto les damos mayor éxitos a los demés se concentren en lo dicho mas que
Actos. Lo que cuenta es la conducta la implicaciones de locompartimiento..Los politicos exitoso son

Anterior es que los admistradores y jefes son modelos a s&gpecialmente adeptos a esta habilidad. Nd
Uir. Los empleados imitaran su comportamiento y actitudeEsta claro porque la gente cree en esta elog
Por ejemplo, observaran los que hace su jefes o lo imitararciones cuando se enfrentan conducta conty
Adaptaran lo que hacen. Esta conclusién no significa que paria. ¢ queremos creer que nuestro lideres
Labra caigan en sacos rotos. La palabra puede ejercar-unavan a mentir ? ¢ queremaos creer que 1os g
Fluencia en los demas. Pero cuando la palabras y acws difdicen los politicos, sobre todo cuando los
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Ren las nersonas se enfocan mas en las conducta ai tenemos en aran estimas? ; damos a -



En esta seccidn pasamos de la comunicacion interpersonal a laaamitum
organizacional. Nos vamos a enfocar en las redes formales gaignorecanismo
computarizado que usan las organizaciones para facilitar kantceaion.

Redes formales de grupos pequefio

Las reformales de las organizaciones pueden ser muy compliPadagemplo,

pueden abarcar cientos de personas y media docenas madeteja@raequicos. para
simplificar nuestra decision, condensamos estas redes ameggquefio comunes de
cinco personas cada unaése la figura 10)3esta redes son la cadenas, la rueda y la
red multicanal. Aunque estas tres redes han sido muy soaghf nos permiten
describir las caracteristica peculiares de cada unzadena sigue rigidamente la
linea formal de mando. Esta red se aproxima a los canatesrdmicacion que se
encuentra en una organizacion rigida de tres niveles elda tiene una figura central
gue funge como el conducto para la comunicacion de todo el grupda3amed de
comunicacion que se encuentra en equipo con un nivel fuerted lrauiticanal

permite a todo los miembro del grupo comunicarse uno con otro.deadéca,
distingues a los grupos autorigidos, en los que todos los integear@e ka libertad de
dar su aportacion y nadie asume un papel de liderazgo.

Como se muestra en figura 10.4, la eficacia de matise relaciona con la
variables dependiente que uno le interesen. Por ejempldrUatesa de la rueda
facilita el surgimiento de un lider, la red multicaraheejor si requiere que los
empleados estén mas satisfechos y la cadenas es prefiegibienportante la
exactitud. Concluimos de la figura 10.4 que ninguna red es mejdagjdemas para
todas las opciones.

Rumores

El sistema formal no es la Unica red de comunicaciones emupa g organizacion,
pues también hay una informal llamadanores. Aunque los rumores sean
informales, eso no quiere decir que no sean una fuente imgod@imformacion. Por
ejemplo, en una encuesta se encontrd que 75 por ciento deplesi@os se enteran
primero de los temas a través de rumores. los nimeros poseearacteristica.
Primera, que no lo controla administracion. Segunda, queylarfaale los empleados
le conceden mas credibilidad

Tres redes comunes de grupo pequenos

Cadena Rueda mukical

AR




Redes de grupo pequeiios y criterios eficaz

Redes
Criterios cadena rueda
multicanal
Velocidad oderada elevada alav
Fidelidad ucha mucha oderada
Aparicion de un lider moderada constante ninguna
Sastifacion de los miembros moderada  poca mucha 0
10-4

Que a los comunicados formales emitido por la direccion. Tersieven sobre todo a
los intereses personales de los involucrados.

En unos de los estudios mas famosos sobre los rumores se imgagtigialas pautas
de comunicacion de 67 trabajadores de nivel gerencial en una pdgheéa. El
objetivo era averiguar con cada destinatario como recil@dniormacion y luego
remontarla hasta su origen. Se encontrd que, al tiempo que loeruenan una fuente
de informacién importante , solo 10 por ciento de ejecutivos hdeianlaces, es
decir, pasaban las informacién a mas de otras persaraseplo, cuando un
ejecutivo decidié renunciar para cambiarse al sector dedaradores, 81 por ciento
de los ejecutivos lo habian, pero solo 11 por ciento comunicadatced otros.
también vale la pena anotar otros dos conclusiones de est® elstuiformacion
sobre los acontecimiento de interés general pasa entres fumpromepales
(produccién, ventas) el lugar de circular en su interiasi Bismo, no hay prueba de
gue ningun grupo fungiera como enlace si no que la informacion pasabstintas
persona. Segun tu tipo. En una repeticion del estudio, estmnezmpleados de una
pequefia oficina de un gobierno estatal, que solo 10 por cientbattt@mo enlace,
el resultado es interesante, porque esta repeticion conterfmmanas amplia de
empleados tanto de operaciones como de gerencia. Pero afguiteacion circulo
dentro de los grupos

de informaciones mas que entre ellos. Se propuso que estaatsimegbedecia
quizas a que se comparaba una muestra exclusivamenteud#&ejecn otras que
también tenian empleado generales. Por ejemplo, los ges@ritsn mayores
presiones para estar informados y por ende cultivan el watparsona fuera de su
grupo inmediato. A si mismo, en contraste con los resultadestlelios original, en
la repeticion se encontré en la dependencia gubernamentalpmapnstante de
sujetos que fungian como enlacen y transmitian la informae®digna de crédito la
informacion que circula con rumores? Las pruebas indican que mpidamente75
por ciento de los que se dice es cierto. ¢, pero que Conditawmaescen la circulaciéon
viva de numero?¢, que los echa a rodear?.

Los numeros son tan penetrantes como med
comunicacion en las organizaciones, que ahora
hay sitios de Internet para confirmar o resultar
nameros populares.
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Sugerencia para reducir las consecuencias negativas de lagores

explicar las desiciones y conductas que aparezcan incongruentestasse
subrayas las desventajas tantos como la ventajas actlaseglgnes futuros.
discutir abiertamente las peores posibilidades: casi nuncagniseansiedad
como las fantasias silenciosas

wN e

4. discutir abiertamente las peores posibilidadesnoasa ancianidad como la
fantasias silenciosas.

Fuente: adaptado de L.Hirschhorn, “"Managing imsfhoen L.Hurschhorm (comp.), citting Back, san
francisco, jossey Bass, 1983, pp. 54-56. conraatmon.

En general se da por verdadero que los nimeros comienzan porqgharses
excitantes, pero la rara vez ocurre a si. Los nimeros saealiracion de situaciones
gue son importantes para nosotros, cuando hay ambigiedades y en cadioone
producen ansiedad. El hecho de que la situaciones labordks coetener estos tres
elementos explica porque glorifican a si los nUmeros. Eltsegia competencia que
prevalecen en las organizaciones grandes alrededor dedema®l nombramiento de
jefes nuevos, el cambio de oficinas, las desiciones daaepearsonasy la
reorganizacion de la tareas crean las condiciones que faveretentan los rumores.
un rumor permitira hasta que se cumpla los deseos y las essegaiezcrearon las
incertidumbre que fomento o hasta que se reduzca la ansieglael. podemos concluir
de la exposicion anterior? Sin duda, los rumores son una parteantpait la red de
comunicacién de cualquier grupo u organizacion y es de provechalerits. Sefiala
a los administradores los temas confusos que los empleados caonsig@meante y
gue les crean ansiedad. Por tanto, son a la vez un filincsistema de
retroalimentacion en el que se recogen los asuntos relevaradegpaiabajadores.
Para los empleados, los nUmeros son valiosos porque traducprogisdad jerga los
comunicados formales. Quizas todavia mas importante es que,aig@sohto de vista
desde la administracion, parece posible analizar la infoémala los nimeros y
predecir su circulacion, dado que solo un grupo pequefio de individuos
(aproximadamente 10 por ciento) la pasa a mas de una persevalwdr que
consideran como informacion revelante los individuos que actirap enlace,
podemos mejorar nuestra capacidad de explicar y predecir lcsessjde nimeros. ¢,
puede la administracion eliminar totalmente los numeros? &o.1& que debe hacer
es reducir la minimo sus consecuencia negativas limitandlcauce y efecto. En la
figura 10.5 se ofrecen algunas sugerencias para mitgamrepercusiones.

Comunicacién por computadora

En las organizaciones actuales la comunicacion se fortakswequiece mediante
tecnologia de computo: correo electrénico, enlaces de injraxétanet,
videoconferencia. Por ejemplo, el correo electrénico ha redunoiddlemente el
numero de memorando, cartas y llamadas telefénicas que lex&npleados para
comunicarse entre ellos y comprovedores clientes y otros irdesesaternos.

Correo electrénico: transmite y recibe por Internet texto y documentos genesados
una computadora. Su crecimiento h sido espectacular y hoy leasiandos los
oficinista. De hecho, en un estudios reciente se encontrd



Emoticonos: las emociones en el correo electrénico

el correo electronico no tiene porque carecer de emocioneto<afios han
aparecidos simbolos (los emoticanos) creados por los usuariagstderasogia para
expresar emociones. Por ejemplo, escribir con puras mayuscnoia ESTE
PROYECTO REQUIERE DE TU ATENCION INMEDIATE) es edjeivalente en los
mensajes electronicos a gritar. en el recuadro siguiente..

:sonrisa dexepcidn

g mueca @alarido

. Contrariedad @agr 10-6
; guifio cbnmocién

[ Cara muy triste grto

Que el empleado estadounidense promedio recibe 31 mensajes d2smtréaico
por DIA. Y las organizaciones reconocen el valor del correstrétd@co para todos los
trabajadores. Por ejemplo, ford motor CO. Puso recientementeosidién de su mas
de 300,000 trabajadores de todo el mundo, a cambio de cinco délasestes, una
computadora, moden, impresora y cuenta de correo electronico.

Como herramienta de comunicacion el correo electromine tina lista grande de
beneficio. Los mensajes de correo electronico se escribeigen y guardan
rapidamente. Lo pueden enviar a una persona o a miles con de alicratén. Se
pueden leer por completo a conveniencia del destinatario. Asgehéosto de enviar
correos electronicos formales a los empleado es una frateids que costaria
imprimir, reproducir y distribuir carta o folleto.

Desde luego, el correo electrénico no le falla su incoewémi En el primer lugar de
la lista se encuentra la sobrecarga de informacion. Nussal que los empleados
reciban al dia un centenal de mensaje o0 mas. Lesv)asy responder a esta
influencia de informacién puede llevarle a un trabajador togarsada. En sintesis, la
facilidad de uso de correo electrénico se ha convertido emgorimconveniente.
Cada vez se le dificulta mas a los empleados distinguir éosajes importantes de los
triviales y el correo chatarra o tras desventaja del cetemtronico es que carece de
contenido emocional. Las sefiales no verbales del mensajenipeéosona o el too de
la voz en un telefonema comunican informacién importante qupenoste el correo
electronico, aunque se han realizado esfuerzo para crear d®posciones/gase la
figura 10.0.

Por ultimo, el correo electrénico es frié en pe4dsonal, por laques medio ideal para
transmitir informacién como despido, c8ierre de plata y otessajes que pueden
evocar respuesta emocionales y requieren simpatias o aymgo s

Enlaces de intranets y extranetd.as intranets son redes privadas de informacién que
abarcan toda la organizacién y que aparecen y funcionan cositioude Internet pero
solo los miembro de la casa tienen acceso. Las intranbensconvertido rapidamente
en el medio preferido de comunicacién entres los empleadosdmonpariia. IBM,

por citar un caso, acaba de reunir en lineas a sus 52,00faelmpbara los que llamo

el Pamaso mundial con la intranets de la compalfiia, los naatedBM de toda partes
intercambiaron ideas sobre todos los temas, desde como eteaempleados hasta
como trabajar de prisa sin sacrificar la calidad.

Ademas, la organizaciones crean enlaces de extranpat@eectar a los empleados
externos con ciertos proveedores, cliente y socios estratégiegepwlo, con una
extranets los empleados de GM envian mensajes y documentodnédeca su
proveedores de plastico y acero, ademas de que se comuondas distribuidores.
Del mismo modo todo los vendedores de wal-mart estan enlazé&dos a



Intranet, para que los compradores se comuniquen facilmente posvsedores y
para que estos verifiquen el estado del inventario de sus pyedurctas tiendas.

Video conferenciala video conferencia son una extension de los sistema dretgry
extranets. Permiten a los empleados de la organizaciomeosta las personas
ubicadas en otros lugares. A través de audio y videovenlos empleados se ven, se
exchuan y hablan entre ellos. En efecto, la tecnologia feeanhbs empleados el
realizar juntas interactivas sin necesidad de que todascsentren en el mismo sitio.

A fines de la década de 1990 la videoconferencia se teatiz@sicamente desde
salones especiales equipados con camaras de televisiGagagen las instalaciones
de una compaifiia. Mas recientemente, las computadoras perdenatesamara y
micréfonos, con los que las personas pueden entablar estas moafesin dejar su
escritorio. A medida que bajen los precios de estas tecnelegjiagrobable que cada
vez mas la video conferencias sean consideradas como unataléea los viajes mas
caros y tardados.

Resumenla comunicaciones computarizadas cambian la forma en que nos
comunicamos en las organizaciones. En concreto, ya noesanecjue los
empleados se encuentren en su lugar o en su escritoritegadisponibles”. Radio
localizadores, celulares y comunicadores personales permgandéos empleados
cuando estén en una reunion durante el almuerzo mientras aisitacliente de otro
lado de la ciudad o mientras juegan al Golf una mafanadd®d a linea entre la
vida laboral y la vida privada del empleado ya no es nitidda Era electronica todos
los empleados, en teoria, estan en funciones las 24 horaa,detd dias de la
semana.

Los limites de la organizacién se hacen menos importantasresuitado de las
comunicaciones computarizadas. Con las computadoras enlazagiapleados saltan
los niveles verticales de la organizacion, trabajan tiecopmpleto en su casa o en otro
lugar aparte de la instalacion y entablan constante mente catignicon miembros
de otras organizaciones. El investigador de mercados que qu@rerdia asunto con
el vicepresidente de marketing (tres niveles arriba @rdaquia), pueden pasar sobre
las personas intermedias y enviar directamente un mensagerde electrénico la
tradicional jerarquia de estatus, determina en buena medidarpeel y el acceso
gueda denegada. O bien nuestro investigador decide mudatsatman y trabajar
en casa por medios electrénicos en lugar de hacer sus labtaasfieima de la
compafiia en Chicago. Cuando la computadora de un empleado estalarcbn los
de proveedores y clientes los limites de la organizacion sanbmas, por citar un
ejemplo, como las computadoras de Leve Strauss y Waldg@m enlazadas, Levi
puede supervisar el inventario en Wal-Mart de su vaqueraggsurtir mercancia
segun se necesiten con lo que se oscurecen la distinciéricanémpleados de Leviy
empleados de Wal-Mart.

ELECCION DEL CANAL DE COMUNICACION

A Neal L. Patterson, director ejecutivo de las empresasfiware medico Cerner
Cop., le gusta el correo electronico. Quizas le gusta dadmdviolesto por la ética
laboral de su personal recientemente envié un mensaje iraauasld00 gerentes de
la compafia. Veamos algunos fragmentos:

“El infierno se congelara antes de que este director imegks esta cultura
OTRA prestacion para los EMPLEADOS. [.obtenemos de 40 horas de trabajo de
muchos de nuestros empleados de Kansas City. El estacionaapents se usa a las
8 de lamafiana y a la 5 de la tarde. Como gerente: abea $0 que sus
EMPLEADOS hacen o no LES IMPORTA. [...] Tienen un problentgelyen
arreglarlo o voy a reemplazarlos. [...] Lo que hacen como gettin esta compariia
me ENFERMA.”



En su mensaje, patterson sugeria ademas a los gerentesgraengran las juntas a la
siete de mafana, seis de la tarde o sdbado temprano,ipramegeducion de personal
de si no por ciento y la institucion de un sistema de ratmjador, y anunciaba su de
descontar de las vacaciones de los empleados sus faltdiagdat

A pocas horas de la epidicion de este mensaje, coplehdbian llegado a un sitio
en Internet y en el plazo de tres dias el precios de lamasaile cerner se habian
desplomado el 22 por cierto a un que se puede distinguir si unasctitn duras deben
comunicarse a todos, queda en claro que patterson se equivogyr &l &anal para
su mensaje. Un mensaje tan emocional y delicado seteaiiialo mejor en reunion
en persona. ¢, Por que se prefiere un canal de comunicabiérogro; por ejemplo un
telefonema en lugar de una comunicacion en persona? ¢, tlagesgenerales que
pueden darse sobre la version del canal de comunicacién?uastsa la ultima
pregunta es un si con reserva. Se ha propuesto un modejaefarde los medios
para explicar como escogen los administradores su canal.

En la investigaciones se han descubierto que lossatiieren por su capacidad

de comunicar informaron algunos son rico en el sentido en qua teenapacidad 1)
manejar varias claves al mismo tiempo, 1) facilitar @t@alimentacion rapida, y
3)ser muy personales. Otros son magros en tanto en que no aabnddan mucho
en estos tres factores, como se ilustra en la figurald8.@pnversaciones en personas
son las que ma®ueza de canaltiene porque permiten comunicar la mayor
informacion en episodio de comunicacién; es decir, ofrece miehesade
informacion (palabra, postura, expresiones de rostro, gestosliraentaciones),
retroalimentacion inmediata (verbal y no verbal) y el toqueopatsie ~ estar ahi ™.
Los medios escritos impersonales, como los informes formadsshpletines, son los
menos ricos.

La eleccién de un canal sobre otro depende de quenshjaesea de rutina o no. El
primer caso los mensajes son directo y sin ambigtiedades segundo es probable de
gue sean complicados y que incluyan la posibilidad de general emérslidos

Rinuezas de informacion en los canales de comiin

Canal
De
poca

riniiaz:

Informes formies Discursos Grupo de disc- Discursos en vivos Video conferencia
Boletines Grabado Sion en linea

Memorand:
cartas

Correo Correo de voz Conversaciones Conversacione
electrénico telefonica telefonicas

Fuente: basado en R.Hlengel y D.L. Daft, “"the seitton of comunication media as an executive skill 'en academy of
management executive agosto de 1988.pp. 225-32 i Ratf R.H

Cana
I rico

>VCO— T
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EL CO EN LAS NOTICIA

No lleven el correo electrénico mas
alla de su limite

El correo electrénico esta bien para
algunos comunicaciones, pero tiend
sus limites. Por desgracia, mucha
personas lo usan para comunicar
mensaje gue se expresa mejor de g
manera. Las relaciones se
empobrecen si las personas usan e
correo electrénico como sustituto de
las conversaciones en persona o pq
teléfono. Por ejemplo, un escritor
refiere sus comunicaciones por corf
electrénico con un director, acerca (
un articulo que habian escrito. La
relacion se agrio porque tomaban Ig
comentarios del otro como mas
incisivos de los que se pretendia.
tuvimos que desconectarnos y
ofrecernos disculpa, ~ dice el
escritor.

Un experto en comunicacion expli
gue ~ se depende excesivamente
correo electrénico, que produce
mucha confusiones, malos entend
enojo y frustracion.”” el factor de
dependencia excesiva ~~ se debe
popularidad de la tecnologia. Por
ejemplo, en estados unidos 55 po
ciento de los adultos la utilizan. Lg
relaciones negativas al correo
electrénico se deben a sus
limitaciones y abusos:

Poca retroalimentacion. La
conversacion en un intercambio, (g
el correo electrénico deja que uno
habla *~ a sus ancha sin ninguna
respuesta.

Pocas indicaciones sociales. Cuat
hablamos, escuchamos el tono deg
broma que en cambio parecia trist
la pantalla de la computadora .los
emoticonos pueden insinuar que

se dice como un conjunto lige

pero no reemplazan los indicios
verbales o visuales.

Exceso de atencién las persona
redatan cuidadosamente sus
mensaje de correo electronico, y
pueden ser interpretado como ma

formales que mensaje de viva voz.

La misma palabra dicha
espontdneamente adquiere un
sentido y una importancia mayor
cuando se leen un correo
electrénico.

Palabreria en el correo electronicg
el remitente puede escribir
indefinidamente, lo que muchas
veces confunde al destinatario
sobre que es importante y que no
En los encuentros personales, los
emisores reciben sefiales verdadg
no verdades (interrupciones
miradas extrafias, 0jos vidriosos)
gue sus mensajes sea extendido

e

demasiadt

Entendidos. Nos administradores pueden comunicar mensajes de ritave@sade
canales pobre. En cambio, los mensajes que no son de rutinas solmunican bien
canales ricos. Para volver al ejemplo de corner corprdblema de Neal patterson fue
gue uso un canal mas bien pobre (el correo electronico) para envieensaje que,
por su caracter excepcional y su complejidad, debié haber ttatspor un medio de

comunicacion rico.

Las prueban indican que los administradores de gran desengrefenta ser mas
sensibles al que los demas desempefio. Asi, son mejores paracbaesponder la
riqueza del medio con la ambigiiedad del comunicado.

El modelo de la riqueza del medio es congruente sdardencia y las practicas de
organizaciones en los ultimos 10 afios. No es mera coincidenciadmeez mas
directivos recurran a la junta para facilitar la comuné@ay abandonen periédicamente
el santuario aislado de sus oficina ejecutiva para admaing@rculando. Estos ejecutivos
utilizan canales mas rico para transmitir los mensagssambiguos que necesitan
comunicar. Esta ultima década se caracterizo por el defirestalaciones, despidos en
masa, reestructuracion, fusiones, consolidaciones y la intrétudeinuevos productos
y servicios a un paso acelerado, que son todos mensajesiasnigrutinarios que
requieren el uso de canales que comuniquen mucha informBoidtanto, no es de
sorprender que veamos que los administradores mas eficacemnesoipliso de los

canales mas ricos.

BARRERA DE LA COMUNICACION EFICAZ

Diversas barreras retardan o distorsionan la comunicd€ibasta secciéon nos
ocupamos de las mas importantes



Filtrado

El filtrado se refieren a la manipulacion deliberada de la infordmagor parte del
emisor, de todo que aparezca mas favorablemente a los ojesejgbr. Por ejemplo,
cuando un gerente le dice a su jefe lo cree que quierdafileando la informacion
el principal determinante del filtrado es el numero de nivada estructura de
organizacién. Cuantos mas niveles verticales haya esrdéggia, hay mas
probabilidades de que se produzcan filtrados. Pero podemos espgeapacgzca
filtrado siempre que haya diferencia de estatus. Factores elaiemor de comunicar
mas noticia y el deseo de complacer el jefe llevan a loseahpd a contar sus
periodos en los que creen que quieren oir y distorsionan las cacioniEs
ascendentes.

Percepcion selectiva

Ya hemos mencionado la percepcion selectiva. La retomamos aqui parglieeceso
de la comunicacion los receptores ven y escuchan selectivapasatios en sus
necesidades, motivaciones, experiencia, antecedente yataateristicas personales,.
Los receptores también proyectan sus intereses y tambenaezsp en las
comunicaciones cuando las decodifican. El entrevistador eppemana cantidad
pongan a su familia ante de que carrera es probable que \adieghen toda las
solitantes, sin que importe si ella de verdad opina a sioGhjimos en el capitulo 5,
no vemos la realidad, si no interpretamos lo que vemos y ldtagueemos la realidad.

Sobre carga de informacién

Los individuos tienen una capacidad finita para procesar infodmaComo vimos en
nuestra exposicion del correo electronico, cuando la informaocidtas que tenemos
gue trabajar excede nuestras facultades, se produselrgearga de informacion.
Con mensaje electrénico, telefonemas, fases, juntas laig@dectualizado en nuestro
campo cada vez mas administradores y profesionales se daajae sufren esta
sobrecarga. ¢ Que ocurre cuando los individuos tienen mas infénndada que
pueden clasificar y aprovechar? Las descartan, ignoran, padadan o aplazan el
procesamiento hasta que la sobrecarga se ce. En cualqoiesecpgerden informacion
y la comunicacion es meno eficaz.

Emociones

Estados de &nimo que se tenga en el momento de recibir urjeriefisgera en la
forma de interpretarlo. El mismo mensaje recibido cuando stace@ojado o
perturbado interpreta de otra manera que cuando una o esa cdrdsrgmocionas
extremas, como el jubilo y la depresion entorpecen la comunicaigidtiva. En estos
casos, somos mas proclives a descuidar nuestro procesosdengnto racionales y
objetivos a cambios de los juicio emocionales.

Lenguaje

Las palabras tienen significados distintos para diversasmes la edad, educacion y
antecedentes culturales son tres de variables mas obviaslgyenr@n el lenguaje
gue usa una persona y en las definiciones que les da dalaspa

Bonnie Reitz, vicepresidente sefior de venta y

distribucion de continental airlines, no quiere tpge
empleados filtren informacion cuando se comunicabian
con ella.”"si algo no esta bien ---- les
Aclara ----, diganlo para que vayamos a cernosocarg




En una organizacién, los empleados tienen diversos odgiridhs a un el
agrupamientos de los empleados en departamentos crea letpeagi@ acufian sus
palabra de argot o jerga técnica en las organizaciones gramsleniembros también
dispersos geograficamente y un operan en paises dististpsrémnas d de cada lugar
usan técnico y giro peculiares de su regién. Las existdramveles verticales
también causa problemas de lenguaje. Por ejemplo, se hamadetsignificados
diferente de palabras como incentivo y cuotas a diverso nigellzsadministracion.
Los directivos hablan de la necesidad de incentivos y cumeasestos términos
implican una manipulacién y crean resentimiento entre los tgasrde nivel inferior.

El puno es que aunque usted y yo hablemos el mismo idistamos lejos de
usarlos de manera uniforme si superamos como codifica cadalengusje, las
difilcutades de la comunicacién serian minimas el problemgseskbs miembro de
una organizacion no saben que cambios lingtiistico han hecho aquellos goa se
comunican los emisores tiene a su poder que la palabra termintlgaesignifica lo
mismo el receptor que para ello pero esta premisa relesrrecta.

Ansiedad por la comunicacion.
Otra barrera importante para la comunicacion efecticmeslgunas personas (se
calcula que de cinco a 20 por ciento de la poblacién) sufrensikedad o



miedo a la comunicacion aunque muchas personas se sienten aterrada de tener que
hablar frente a un grupo, el miedo a la comunicacion es un problaate rmas

grande porque afecta a toda una categoria de técnica de condunicas personas

gue sufren este trastorno experimentan tensién y ansieddificgda ante la

comunicacién oral y escrita. Por ejemplo, a quienes terteeoamunicacion oral se
dificulta enormemente hablar en persona con las demasenge rsiuy ansioso tiene)
que usar el teléfono. En consecuencia, a memorandos o &aemunicar un
mensaje cuando el teléfono seria no solo mas rapido, si beétamas apropiado.
En los estudios se demuestra que quienes temen a la cacmmiral evitan las
situaciones que exigen ejercer esta comunicaciéon. Es eeaeafguna auto seleccid
En estos trabajos que estos individuos no ocuparan, como la deonpagatque la
comunicacién oral es un requisito fundamental. Pero casi todos ktepde trabajo
requieren de alguna comunicacién oral. Todavia mas preocupartés goneba de

gue quienes mas temen a la comunicacion oral distorsionameigigie comunicacion
de su puesto con el fin de reducirla al minimo. Por esended de estar al tanto de
gue en las organizaciones hay un grupo de personas que restringesmmatébu
comunicacion oral y racionalizan esta practica diciéndose ges mecesaria mas
comunicacion para hacer bien su trabajo.

Temas actuales de comunicacion

En esta seccién abordaremos cuatros temas contemporaneosa€i@sicon la
comunicacién en las organizaciones: ¢, por que hombres y majeresudos tienen
dificultades para comunicarse? ¢, que papel tiene el silendéocomunicacion?
¢,Cuadles son las implicaciones de las doctrinas de la pcamnepolitica” para las
comunicaciones de las organizaciones? ¢, y como podemos mefmanulaicacion
entres cultura?

Barreras de comunicacion entres hombres y mujeres

Las investigaciones de devorah Tannen nos ofrece algunase®onportante
sobres las diferencias en los estilo de conversaciéon de hoyningeres en particular
ella ha podido explicar porque el sexo levanta a menudo barrdeas@nunicacion
oral. La esencia de la investigacion de Tannen es que los osetvalen del habla
para enfatizar el estatus, en tanto que las mujerearapasa establecer vinculo.
desde luego, esta conclusion no se aplica a todos los hombres yasodhagdres. en
sus propias palabras, esta generalizacion significa que fanmpgrcentajes de las
mujeres o de los hombres, como grupo, habla de cierta marigesm que mujer o
hombre, en lo individual, tienen mas probabilidades, hablaraéuma o de otras.
Tannen afirma que la comunicacion es un auto continuo de pyéatidin en que se
barajan las necesidades contradictorias de intimidad y indepeia. La intimidad
enfatiza la cercania y el efecto en comun la independenfziiza la reparacion y las
diferencia. Pero a qui esta el punto: las mujeres hablscuglgan un lenguaje de
conexion e intimidad; los hombres hablan y escuchan uno de egtatesge
independencia. Entonces, para muchos hombres la conversaciopescpalmente
un medio de conservar la independencia y mantener el estatneten social
jerarquizado. Para mucha mujeres, las conversaciones solacegus de cercania
en la que se busca y se da confirmacion y apoyo algunos ejiuspiaran las tesis de
tannen: los hombres se quejan de las mujeres nos dejan aedwblis problemas.
Las mujeres critican a los hombres porgue nos escuchan. lo que



Ocurre es que cuando un hombre oye un problema, afirma su deedegindencia y
control ofreciendo soluciones. Por su parte, muchas mujeresapigue contar un
problema es un medio de fomentar la cercania. Las mujessnpain el problema para
conseguir apoyo y contacto, no para decir el confeso de un hontoragaension
mutua es simétrica, pero dar un consejo no lo es: quiensie cialoca como mas
conocedor, mas razonables y con mas control. Esto contribuye aidistalos
hombre y las mujeres un su esfuerzo por comunicarse.

Los hombres suelen ser mas d8irecto que las mujeres@mvkrsaciones. Un
hombre puede decir: creo que te equivoca en ese puntos. Unalariger ¢ ya viste
ese punto en el informe de investigacion del departamemmadeting?”"(con la
implicacién de que el informe se mostrara el error). Los hemlmenudos piensan
gue este rodeo femenino es “"oculto”” 0 “"solo pago ~, pamauperes no estan
interesada como los hombre en estatus y en aventajaren@s diendo directa.

Las mujeres son menos ostentosas. Muchas vecesingstatancia a su autoridad
0 a su logros para no parecer jactanciosas y para tomarrea saetimiento de la otra
persona pero los hombre la interpreta mal y concluyen equivocadajuerttenen
meno confianza en si misma y que son menos competentes de ks igpalidad son.

Por ultimo, los hombres critican a las mujeres porque@amisculparse todo el
tiempo los hombres consideran que la expresion ““lo siento ekebitidad porque la
interpretan en el sentido de que las mujeres aceptan unaqoelpe corresponde. Las
mujeres saben que no es su culpa. El problema es que no ugaresoa para
manifestar pasar y para restaurar el equilibrio en una aoién: “"se que debe
sentirte mal por esto y yo también. Para muchas mujéi@essiento es una expresion
de comprensién e interés por todos los sentimiento de la es@pey no una
disculpa.

El silencio como forma de comunicacion

Una vez, Sherlock Holmes resorbié un misterioso caso de asdsas@ndose no en lo
ocurrido, sino en lo que no acontecié. Holmes llamo la atede&@u asistente el
doctor watson, sobre *” el curioso incidente del perro durante e mzatson,
sorprendido, les respondio:” pero si el perro no hizo nada en la.nactos que
holmes replico:”” ese es el curioso incidentes. Holmes canglus el crimen habia
sido por alguien a quien el perro guardian conocia, puesto quérao la

El perro que ladro en la noche se tomo a menudo conafonaedle un suceso que
es significativo por ausencia. El cuento es también unaatidtr excelente de la
importacion del silencio en la comunicacion. El silencio, qgei @efinimos como la
falta de habla o ruido, se ha ignorado como forma de comunicactiéhCO porque
representa una inaccion, uno no comportamiento. Pero no es goufaeinaccion ni
tampoco, como muchos creen una incapacidad de comunicarsecli® pude ser una
forma poderosa de comunicacion puede significar que alguiéiteanuma respuesta y
una pregunta. Puede significar que una persona se siente angugtiaelarosa de
hablar, puede indicar acuerdo, disentimiento frustracion o ira.

En termino del CO, podemos observar vinculos entrierts y el
comportamiento en el trabajo. Por ejemplo, el silencios etenmento critico en el
pensamiento de grupo, en el que equivale a un acuerdo con la mRAyeda.ser de
una forma de que los empleados expresen insatisfaccion, comit@esufren en
silencio. Puede ser un indicio de que alguien molesto, coarmlowna persona
hablantina calla de punto ("¢, que le pasa? ¢ Esta bias?iha herramienta poderosa
en manos de los administradores para manifestar disgustndevo ignorando a los
trabajadores con insulto silenciosos. Y desde luego, es uardlearuciar de la toma



No prestar atencion al aspecto de silencio deamservacién puede dar por resultado que
Se pierda un pare vitar del mensaje. Los comunicadores toasestan al pendiente de fecha,
pues y titubeos escuchan e interpreta el silencio. Tlafaawusa, por ejemplo como
equivalentes a las luces ambarinas de un seméaforo y pagstaion a lo que sigue. ¢, las
personas estan pensando, decidiendo como expresar su respadstz?g® miedo a la
comunicacién? A veces, el verdadero mensaje de un comunicadepsttado en el silencio.

Comunicacion politicamente correcta
¢ que palabra usa para referirse a un colega que estanemiafia una silla de rueda? ¢, con que
termino habla cuando se refiere a una cliente? ¢ como se carmaniun cliente nuevo que no
es como usted? Diferencia entre perder un cliente, un esiopl@@a demanda, una denuncia
por hostigamiento o un trabajo.

Casi todo somos muy conciente de que nuestro vocabulaidohaodificado por razones
de correccion politica. Por ejemplo, hemos trabajados de olg&@sto las palabra
incapacitado, ciego y anciano y la hemos sustituidos coapdisitado, invidente y persona de
edad. Por ejemplo, los Angeles time permite a sus periagiatda expresion vejez, pero aclara
gue su concepto varia *~ de una persona a la otra y que un grppsdea que de 75 afios no
es necesariamente de viejos.

THE FAR. BY GARY LARSON

" Bueno doreen en realidad no me gusta que
Me llamen “la cosa del pantano Prefiero
Mutante discapacida de humedades




tenemos que ser sensible a los sentimiento de los demées paikabra tipifican,
intimidan e insultan en una fuerza de trabajo cada \ezdiversificada, debemos
tener cuidado de la palabra que pueden ofender a los deandda correccion politica
tiene un inconveniente. Complica nuestro vocabulario y dificuktadaunicacion.
Articulo de ejemplo, usted sabe lo que significa esto terrfuleote, basura, cuotas y
mujeres. Pero también resulta que esta voces ofenden a mma@sgoupos y han
debido ser cambiado por, respectivamente, resultado negatévelgEciente,
materiales de de desecho después del consumo, igualdad edygaigona de genero
el problemas es que estos termino tienen mucho meno probadslidadomunicar un
mensaje uniforme que la palabra a la que sustituyen. Ustediosabe significa y yo
se lo que significa la muerte; ¢, pero esta seguro de qegulfado negativo para el
pasiente”” va a definirse siempre como sinénimo de ““temueNo. Por ejemplo,
también podria significar que el paciente debe quedarse hiaspitainas de los que
se esperaba o0 a que la compafiia aseguradora no va a pagatdadel hospital.

Algunos criticos, de manera humoristica, se divienarigo la correccién politica
de su extremo. Incluso a que ellos de nosotros que tenemos arcabelfudo
adelgazado, que nos sentido mucha emocion en ser llamador dalvesios que
sonreir cuando nos denominan discapacitados foliculares. Pero ajgeirio interesa
es ver que la correccion politica del mensaje se rige ooena barrera para la
comunicacion eficaz.

La palabra son el principal medio con el que nos comumois. Cuando
suprimimos algunas porque son incorrecta reducimos nuestra ogeasag®municar
los mensajes de la manera mas clara y fiel. En genaealdo mas ampliado sea el
éxito de un emisor y un receptor, mas probable sera que se teab®@nilos mensaje.
Al quitar ciertas palabras de nuestro vocabularios dificultajneda comunicacién
sea exacta. Cuando ademas la reemplazamos con términos cugvegynificado es
meno comprensible, reducimos la posibilidades de que se retibatmo mensaje
como queriamos. .

Debemos ser sensible para no elegir palabra que nfehdgio, pero también
debemos tener el cuidado de no higienizar el idioma al purqoedeestringa la
expresion. No hay soluciones para la disyuntivas; sin emid@agaue estar conciente
de las compensaciones y de la necesidad de encontrarlidreqadecuado .

Comunicacion entre culturas

La comunicacion eficaz es dificil en las mejores condicidoedactores
multiculturales plantean la posibilidad de que aumenten los prabldenla
comunicacion a si se ilustran en la figura 10.10. un adepse entiende bien y es
aceptable en una cultura puede ser incomprensible u obscema.en ot

Barreras culturales un escritor ha identificado cuatros problemas concretos
relacionados con las difilcutades en la comunicacion entre @ultur

En primer se encuentra las barreras de origen semddtmo ya dijimos, las
palabras tienen significado distintos para diversas persostase&cierto sobre todo
en persona que producen de distintas culturas nacionales. Pooej@igyihas
palabras nos tienen traduccién. Comprender la palsistanos ayudara a
comunicarnos cofinlandesegero lavoz es intraducible a nuestra lengua significa
algo como 4gallas o " persistencia perruna. D3I mismo modo, los nuevos
capitalista Rusos tienen dificulta para comunicarse caosyra partes de otros lados
por que las voces eficiencia, libre mercado y regulacion ens traduccion directa a
Ruso.

En segundo lugar, hay barreras cuasadas por la connotat@dnes/ocablos las
palabras cambian de implicaciones en diferentes lengiajesjemplo, las



Los ademanes tienen significados distintos en distintos pess

10-10

Negociacione3s entre ejecutivos japoneses y norteamericanacesenas dificiles
por que la palabra japonesa hay se traduce como ““si”", pg¥daieonnotacion de si,
estoy escuchando y no lade si, estoy deacuerdo™ en tercevikrgala barrera
causada por diferencia de innotacion. En algunas cultura el jeregutormal; en otra,
informal. En algunas cultura, el tono cambia dependiendo del contexfmersonas
hablan de un modo en casa, en la situaciones y en el tralsajoun stilo personal
informal en una situacion en la que se espera un esiddanmal puede ser
vergonzoso Yy antipético.

En cuarto lugar se encuentra la barrera causadadiiterkencia de percepcion. Las
persona que hablan idiomas distintos ven de hecho el mundo de ulifererste. Los
esquimales perciben la nieve de otra forma porque tiene malgiagpara ello los
tainos perciben la palabra " no”” de cierta manera porqu&aneresu vocabularios

Contexto cultural se consigue entender mejor la barrera culturales y su
implicaciones para la comunicacién entres culturas si sedesadbs contexto alto y
de contexto bajo la cultura difiere por la importancia déljimfd4el contexto en el
significado que asignan los individuos a los dicho o escrito yua lde quien sea el
emisor paises como china, corea, Japon, y Vietnaroutuma de contexto alto.



Cultura de contexto alto o bajo

Contexto , china
Alto coreana
japonesa
arabe
Griego
Espafiola
[taliana
Vietnamita
Inglesa
Norteamericana
Escandinava
Suiza
Alemana
Contexto
bajo

Se apoyan muchos en sutiles indicios no verbales y de laigitcamando se
comunican con los demés. Lo que no se dice puede ser mas impguiaidedicho. El
estatus oficial de una persona, su sitio en la sociedadeputacion imponen un peso
considerable a las comunicaciones. En cambio, los habitanfesag y
Norteamérica reflejan stultura de contexto baja Recuren esencialmente a la
palabra para comunicar significado. El lenguaje corporal dtlded formales son
secundarios en relacion a la palabras dichas y escritese(l&figura 10.11).

¢, que significado tienen esta diferencias contextualesgpasanunicacion? En
realidad, mucho. La comunicacion en la cultura de conteti@rige una confiancita
considerablemente mayor entres las partes. Lo que pararanjerds pareceria una
conversacion casual e insignificante es importante porque memniiedeseo de trabal
una relacion y general confiancia. Los acuerdos de palabpiisamun compromiso
serio en esta cultura de contexto alto. 7y quien sea unoatdaaila edad, antigiedad
y rango en la organizacién es muy valorado y tiene una influgnande en su
credibilidad. Pero en las cultura de contexto bajo los cdatdatigatorio se ponen por
escrito se redactan con exactitud y tiene un notableteatégalista. Del mismo
modo, en la cultura de contexto bajo se valora la franqueeapsea que los gerente
sean explicito y preciso al comunicar los significados pretendédasiuy diferente en
la culturas en la cultura de contexto alto, donde los gerestgiéren”"en lugar de dar
ordenes
Guia cultural al comunicarnos con persona de otrdtura, ¢ Qué podemos hacer
para reducir las malas impresiones, las malas interpreg¢gcyola malas evaluaciones?
Para expresar, podemos tratar de evaluar el contexto cultsiaiolEable que
tengamos menos dificultades si esta personas vienen de un ccet@gjante al
nuestro. Ademas, la siguiente cuatros reglas pueden st Util

1. de por hecho diferencia hasta que surjan las semejanzasné&malgpensamos
gue los otros se nos parecen mas de los que en realidad losPercelas
personas de paises distintos suelen ser muy diferente, aes queho menos
probable que cometamos un error si damos por centavo que los demas son
diferente, en lugar de asumir una semejanza hasta queskeura diferencia.

2. prefiera la descripcidn ante que la interpretacion edduacion. Interpretar o
evaluar lo que alguien dice o hace, a diferencia deidekcse basa mas en la
cultura y en los antecedente del observador que en la situac@marzsen
consecuencia,



Conviene que demoremos nuestro juic
Hasta que tengamos tiempo deficiente
Para observar y interpretar la situacion
desde los diferentes angulos de todas
culturas interesadas.

3.practique la empatia. Hasta de que
Enviar Un mensaje pingamos en los
Zapatos del destinatario. ¢ Cuales son
Valores, experiencia y cargo de referer
¢, Qué sabemos sobre su educacion, cr
Y antecedente que nos brinde mas luc
Tratemos de ver a otra persona como ¢
Realidad.

4 trate sus interpretaciones como hipét
De trabajo.una vez que hayamos cons
Do una explicacién para una nueva
Situacion o pensemos empatia con alg

De otra cultura, hay que tratar esta interpretacio

Como una hipétesis que debe comprobarse mas La direncias culturales en la comunicacién
Como una certeza. Debemos evaluar cuidadosar| Pueden entorpecer incluso los esfuerzo mejor
La retroalimentacién que van los receptores intencionado. Para ayudar a los empleados
Para saber si confirma nuestra hipétesis. En el gafbigiduoesge;fé'rzr;ﬁ‘?:g;ggi%:ln una
Caso _d'e decisiones al c_:omunl_cguljo Importante, mantiene un sitio en Internet llamado Outpost,
Tamblen se puede Ped'r la opinion de otro colegs En el que se les da informacion practica a esto
NaC|onales_ y extranjero para asegurarse que las empleados y sus familias.

Interpretaciones fueron acertadas.

Resumen e implicaciones para los administradores
Una revision cuidadosa de este capitulo advierte un tema carind@s das relaciones
entre la comunicacion y las sastifacion de los empleados: cuzmnibsea la
incertidumbre mayor serd las sastifacion. Distorsiones, and@gés y incongruencia
aumentan la incertidumbre y por ello, tiene un efectotiegen la sastifacion.

Cuando menos se distorsiones la comunicacién, mejor erdarids empleados,
los mensajes de la administracién sobre tema, retroalini@mtaotros temas. Esto, a
su, vez debe reducir las antigiiedades y aclarar las thréas grupos. El uso es
extensos de los canales verticales horizontales e inforaakssientan el flujo del
grupo. También debemos esperar que las incongruencia estresrigajes verbales y
no verbales aumenten la incertidumbre y educan las sastifaci

Los resultados de este capitulos también sefialansguneta de la comunicacion
perfecta no es equivale. Sin embargo, hay prueba de un@nghasitiva entre la
comunicacion eficaz (que incluye factores como la confiarerigilpida, fidelidad,
deseo de comunicarse sensibilidad de la direccion y reqdésitoinformacion
ascendente) y la productividad de los trabajadores. Por tagem el canal correcto,
saben escuchar y dar retroalimentacion colaboran para una cotmamificaz .pero
los factores humano generan distorsiones que nunca se suprimempl@taoEl
proceso de comunicacion representa un intercambio de megre@e| resultado es un
significado que se aproxima o no a lo que pretendia el emisoesquara que sea las
expectativa del emisor, el mensaje decodificado en la



mente del receptor representa su realidad. Y esta “addlid que determina el
desempefio, junto con el grado de motivacion y sastifacion deidadi El tema de la
motivacion es cruciar, a si que debemos revisar el paptbt de la comunicacién
para determinar el grado de motivacién de una persona.

Recordara que segun la teoria de la expectativads gie esfuerzo que aplique un
individuo dependen de su percepcidn de las relaciones entrezesiesempefio,
desempefio y recompensa y recompensa y cumplimiento de las $aédasndividuos
no tienen la informacion necesaria para que la probabilidaiijuizr de esta relacion
sea elevada, su motivacion se reduce si la recompensanmtara. Y los criterios
para determinar y medir el desempefio ambiguos o si los individuoigentan con
una relatividad seguridad de que sus esfuerzo resultaran esempuefio
sastifactorios, el desempefio serd menor. Por todo lo antermomunicacion
completa una funcién importante de la motivacion del empleado.

La ultima implicacion de la bibliografia sobre la coreanion se refiere a la
capacidad de referir la rotacion. Darle informacion preulare el trabajo al realizar
opera como mecanismo de comunicacion para aclarar las dx@e(taa el
contrapunto del capitulo 5). Los empleados que han pasado por urgddndealista
a su puesto tienen informacion mas exacta del mismo.dmagaraciones de las tasas
de rotacion entre las organizaciones que proporcionan informaeidia gobre el
trabajo y las que nos lo hacen, muestran que esta ultinpageedio, tienen una
rotacion mayor de 29 por ciento. Este es un argumento sélidaparos
administradores transmitan a los solicitantes informacion heonefitielidad sobre el
trabajo durante el proceso de reclutamiento y seleccion.



PUNTO

BN B

CONTRAPUNTO

la administracion de libros abierto mejora el desempefio de$ empleados de linea

L a administracion de libros abiertos
(ALA) pretendia hacer que todos
los empleados piensen y se comporten
como el duefio. Descarta la nocion de
gue los jefes dirigen y los empleados
hacen lo que se les dice. Con el método
de libro abierto, a los empleados se les
proporciona informacién que ante
circulaba escritamente entres las de los
directivos. En cualquier programa de
ALA hay tres elementos
fundamentales.el primero, que la
administracion abra los libros de la
compafiia y comparte con los
empleados informacién de la batalla
financiera y de operaciones. Si los
empleados saben como ganar dinero la
compafiia, ¢ de que forma esta espera de
gue colaboren con sus éxitos?
En segundo lugar, hay que ilustrar a los
empleados para que entiendan los
estados de resultado de la compafiia
esto significa que la direccion debe
impartir a los trabajadores un curso
basico”"sobre como leer e interpretar el
estado de ingreso, balance y flujo de
efectivo, tercero, la administracion
tiene que mostrar a los empleados el
efecto de su trabajo en los resultados
economico finales, los que confiere
irrelevancia al analisis de estado
financiero. ¢, quienes aplican la ALA?
Mas de 3,500 organizaciones entres la
gue se encuentran Springfield
remanufacturing corp., Allstate
insurance, a como Canada, Rhinno
foods y la vision de sistema
gubernamentales sprint.¢, por que habria
de funcional el acceso a informacién
econdmico de batalla y la capacidad de
entenderla hace que los empleados
piensen como propietario, los que los
lleva a tomar decisiones mejor para la
organizacién, no solo para ellos mismo.
¢y funciona? Casi toda la empresas que
han implantado la ALA aportan prueba
gue ayudan significativamente al
negocio. Por ejemplo springfield
remanufacturing perdia 61,000
voladores por venta de 16 millones. La
administracion atribuye a la ALA
buena parte de su éxito actual
(utilidades anuales de 6 millones de
dolares por venta de 100 millones

Los duefio de optics 1 Ins., una compafh
Ingenieria 6ptica situada en sur de
ifornia con 23 empleados de menos de 10
millones de valores al afio implantaron un
programe ALA
pero la suspendieron ante de que pasara mucho
tiempo. Segun uno de los propietario ”” los
empleados usaban la informacién en mi contra.
Cuando teniamos utilidades, exigencia bonos mas
grande y computadoras nuevas cuando destinaban
las utilidades al financiar una nueva para linea de
proceso, todos decian, bravo¢, pero que me va a dar
a mi?” [...] es mas dafino que los
empleados interpreten la informacién
financiera, a que nos la conozcan. Las entregue a
la tarifas de generales y administrativas y se
pusieron a discutir los salario de todos. ¢, les pagas
86,000
dolares a este tipo? Yo contribuyo mucho mas.
Como ilustra este ejemplo unos de lo
inconveniente de la ALA es que los empleados
hagan mal uso de la informacién a la
interpretacion errbneamente en contra de la
administracion, otro problema potencial es que
filtre informacién confidencial a la
competencia en mano d3e los competidores, la
informacion de batalla operacion financiera de la
compaifiia pueda socabar su ventaja. Cuando la
ALA préspera se encuentran presente dos factores.
Primer lugar, la organizacion o la unidad en la que
implanta es que mafiana. Es mucho mas facil
establecer la ALA en una pequefia empresa que se
inicia que en una compafiia grande y dispersa
que ha esperado afo con libro cerrado y poca
participacion de los empleados en segundo
lugar es necesario en que haiga una relaciéon de
confiaria mutua entre la administracién y los
trabajadores. En culturas organazionales en la que
la administracién no confia en que los
empleados actuen desinteresadamente. O en la
gue los gerentes y contadores se formaron en la
costumbre de guardar informacién bajo sietes
llave, es poco probable que funcione la ALA, y
tampoco va a salir adelante si los empleados creen
gue cualquier programa nuevo solo sirve para que
la direccién lo manipule o explore mas..

basado en S.L gruner ”~ who open the books?, en
inc.noviembre de 1996. p. 95 T.R.V dauvis.



Pregunta de repaso

1. Describa las funciones que ejerce las comunic: 6. ¢cualeson las ventajas y las desventajas del cc
en un grupo u organizacion.de un ejemplo de cada  electrénico?

caso. 7. ¢, que pueden hacer los gerentes para mejorar sus
2. compare la codificacion y la decodificacion capacidades de ofrecer retroalimentacion sobre el

3. compare la comunicacion ascendente y las desempefio?

descendente. 8. ¢ que significa la frase aveces, el verdadero mensaje
4. ¢ Qué es la comunicacién no verbal? ¢ ayuda ala de un comunicado esta sepultado en el silencio?
comunicacién verbal o la intorpese? 9. explicate porque la correccion politica puede ser un
5. ¢ Qué condicionan estimulan la aparicion de estatus de comunicacion eficaz.

rumores? 10. compare cultura de contexto alto y bajo

Pregunta de razonamiento critico

1.”” una comunicacion ineficaz eglga del emisor ~* 4. con el contexto de riquezas de los canales

¢, esta deacuerdo o en desacuerdo? Explique. ejemplo de mensaje que se transmite mejor por correo
2. ¢ que pude hacer para aumentar la probabilidad de¢ electronico, en persona y en tablero de avisos de la
gue su comunicado sea recibido e interpretado compaiiia.

correctamente? B ; nor aine cree nile tanta nerenna nn cahen ecr

3. ¢, como pueden los administradores aprovecharlo
rumore en su beneficio?

Ejercicio en equipo impacto de saber escuchar

El objetivo de este ejercicio es mostrar la importancia 2 describan una situacién en que escuch:

de saber escuchar para lograr el éxito en la relaciones  gxcepcionalmente bien. ¢ cual fue la influencia en

interpersonales. . la comunicaciones sucecuente del hablante?
Formen grupos de contacto seises. En cada grupo 3. ; como se sabe que una persona nos ignora?

deben hacer por lo menos tres estudiante y sietes cuant 4. describa una situacién en las que ignoraron a

mucho. alguien. ¢ cual fue la influencia en la

Cada grupo tiene frente minuto para abordar la comunicaciones sucecuente del hablamte?
cuatro pregunta que se anotan bajo. Deben iniciar de

dias y luego reducir sus elecciones a las tres respuesta
mas significativa. Designe a un integrante para que
copie la respuesta en el pizarrén y otro para que
explique a la clase porque la escogieron.

1. ¢ como se sabe que una persona no escucha?

Disyuntiva ética ¢, €s malo decir una mentira?

Distinguimos entre " mentiras verdaderas y
mentirilla blanca,”” que son aceptable e incluso
necesaria para la convivencia social. En una
cuesta reciente de 10,000 personas de entre 18 y
50 afios, se obtuvieron como ciento sobre las

De nifios, nos decian nuestros padres que es malc
mentiras sin embargo, todos la hemos dicho en un
momento u otro. Si en general estamos deacuerdo en que ¢
malos mentir, ¢, como justificamos en que los hagamos
continuamente? Porque la mayoria de nosotros



Actitudes de las personas respecto de las mentiras. A si
como el 30 por ciento sefialaron que la honestidad es
importante, pero casi una cuarta parte dijo que le mentiria
un patron si fuera necesario”’'mas de 15 por ciento admitic
haber mentido en un corriculum a una solicitud de trabajo
mas de 45 por ciento dijeron que contarian felices una ”’
mentirillas. Puesto que mentir esta relacionado con la
comunicacion interpersonal, veamos un asunto que ocupe
con frecuencia a los administradores: ¢, un propdsito
razonable se justifica que se distorsiones deliberadamentt
la informacién? Consideremos este caso. Un empleada de
usted le pregunta sobre el rumor que escucho que su
departamento con todo y empleados,

Va hacer transferido de nueva york a Dallas
usted sabe que el rumor es verdadero pero
quisiera que todavia se difundiera la

informacién, pero tiene miedo de lastimad la
moral del departamento y producir renuncias
prematuras ¢, que les diria a la empleada? ¢,
miente, evade la pregunta, distorsiona sus
respuesta o dice la verdad en un contexto mayor,
¢, donde se trata la linea que se parece la verdad
de la mentira? Si usted ocupa una posicién
gerencial ¢ como compagina sus respuesta
deseos de sus empleados confien en usted.

incidente ; tenemaos tn

’

" no quiero oira tus pretexto. Solo has volar esos aviones.
esos era lo que le gritaba oir tuchmam a sus gerentafidiess
Como encargados de la operaciones de América airlines en ¢
aeropuerto de la cuidad de México tucehmam se frustraba ur
otra vez por la actitud de sus empleados locales lo que habi
transferido desde Dallas apenas hacia tres meses y tenia
difilcutades para adaptarse al estilo mexicano de trabajar
gue se critico a esta personas? Claro que si. No mehascu
cuando les hablo. Piensan que las cosas estan bien y se opc
a cualquier cambio que sugiere . ademas no apreciaban la
importancia de estar a tiempo.”™”

Si tucehmam critica a su personal de la ciudad dechléa
situacion es mutua. Nadie simpatiza con el. Si tenergosas
comentarios anénimos con sobre el jefe: ~ es totalmente
insensible a nuestra necesidad,”” * crees que si pegrcie
las cosas van a mejorar, pero se equivocan,”” tengo cuatros ¢
trabajando a qui. Antes

nrohlema de comtunic

De que el llegara era un buen lugar para
trabajar, pero ya no lo es tengo miedo de que
me maltrate. Todo el tiempo siento estrés,
hasta en casa. Mi esposo ya no para de hacer
comentario.”

Tucechmam fue traido especificamente para
afirmar las operaciones en ciudad de México
entre sus metas prioritaria se encuentra mejorar
la puntualidad airlines en esa ciudad aumentan
la productividad y mejorar el servicio al
cliente. Cuando les preguntaron a tuchmam s8i
creia que tenia problemas con personal,
contesto:asi. Nos podemos comunicarnos.

Preguntas
1. ¢tiene tuchmam un problema de
comunicacién? Explique-
2. ¢ Que sugerencia les haria a jim, silas
tiene, para mejorar su eficacia como
director?

PROGRAMA CCA

La capacidad de escuchar

Después de estudiar el capitulo, tome la auto evaluacién num.
25 (how good are my listening skiills?) en el CD-ROM y
complete el modelo de adquisicién de habilidades titulados “la
capacidad de escuchar de la P4g. 621.

CONOCER LOS CONCEPTO
CONCIENCIA PERSONAL

APLICACION DE LAS
HABILIDADES
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