El cambio y la comunicacion interna
(el metodo "Feedback 360°")

Unicamente aquellos directivos que motiven y lideren a sus equipos, estaran en
condiciones de alcanzar el éxito. Sin embargo, los lideres pocas veces nacen: se hacen.

La mayoria de los conflictos que surgen en las empresas se deben a la falta de
comunicacién existente entre los diferentes niveles jerarquicos.

Lo unico que se sabe a ciencia cierta sobre "el cambio" es que es inevitable. Las empresas
tendran que estar preparadas para acoplarse a las turbulencias de los mercados. Se
necesitaran, y se necesitan ya de hecho, empresas formadas por empleados con
capacidad para trabajar en equipo, "empresariados"” e interesados por los resultados.

Una de las técnicas mas utiles para "fabricar" auténticos lideres es el Feedback 360°.
Utilizado en Estados Unidos desde hace una década, es ahora cuando las empresas
europeas Yy entre ellas las espafolas, comienzan a descubrir las extraordinarias ventajas
de esta herramienta. Este método permite conocer con detalle la opinion de los empleados
sobre el comportamiento de sus directivos y compararla con el perfil deseado. Pero, ¢ para
qué sirven estos datos?

Actualmente, las empresas necesitan disponer de la mayor informacion posible sobre los
factores que les rodean y que pueden influir de un modo u otro en su actividad. En este
sentido, resulta de especial interés conocer las opiniones de aquellos que estan
diariamente en contacto con la empresa: trabajadores, clientes, proveedores, etc.

Para obtener esta informacion, es necesario fomentar la comunicacién interna, creando,
para ello, un ambiente propicio en el seno de la empresa. De este modo, se alcanzara una
situacion optima para lograr los objetivos de la organizacion.

Sin embargo, la mayoria de los conflictos que surgen en las empresas como consecuencia
de la situacion de permanente cambio en la que vivimos se deben, en buena medida, a la
falta de comunicacion existente entre los diferentes niveles jerarquicos.

Esta carencia puede originarse como resultado de la incapacidad de los altos directivos
para trasladar a su personal las exigencias que plantea la continua evolucion del mundo
empresarial.

Por otro lado, es posible que los mandos intermedios no cumplan adecuadamente su tarea
a la hora de motivas al resto de los empleados en situaciones de reestructuracion, lo que
repercute negativamente en la moral del trabajador.



Puede ocurrir, también, que el entrenamiento planificado, con objeto de preparar al
personal de la compania para hacer frente a las nuevas circunstancias, no sea el
adecuado. Es posible, entonces, que se produzca una disonancia entre las necesidades
reales de la organizacion y lo que sus empleados estan aprendiendo.

En la mayoria de los casos, la raiz del problema es la poca atencién que la direccién
otorga, por norma general, a la comunicacion interna.

En este sentido, los estudios realizados hasta la fecha, demuestran como durante los
procesos de reestructuracién los directivos dirigen principalmente sus esfuerzos a analizar
y controlar los numeros, mientras que pasan por alto los aspectos relacionados con el
personal de la compaifiia.

En otros casos, en lugar de involucrar a todos los trabajadores de la organizacion, los
directivos dejan a sus empleados al margen de los cambios producidos en su entorno. Con
ello, se les impide tener una vision real sobre la nueva situacidon creada en la empresa, y
expresar sus opiniones sobre temas que, en ocasiones, conocen mejor que la propia
direccion.

Ocurre, también, que la direccion de la compafia a menudo centra su atencion
exclusivamente en los beneficios, y le pasan inadvertidos los procesos de comunicacion
interna. Pero, la falta de didlogo se deja notar rapidamente en los métodos de trabajo vy,
consecuentemente, en los resultados: los ingresos comienzan a descender, se produce
una pérdida de clientes en favor de la competencia y cunde la desconfianza entre el
personal de la organizacion.

Por ello, resulta imprescindible desarrollar un plan de acciéon que permita a las empresas
fomentar la comunicacion entre sus publicos internos y externos. En este sentido, muchas
empresas han comenzado a practicar el Feedback 36° como método idéneo para fomentar
la comunicacion dentro de la compafiia.

Este sistema pretende proporcionar a los directores una percepcion acertada sobre el
liderazgo que ejercen. Se trata de conocer la opinion sobre los métodos de trabajo de los
gerentes de todos aquellos que participan de una u otra manera en la empresa.

Metodologia de la comunicacion interna

El Feedback 360° es un sistema que permite tanto a clientes como a proveedores, como a
los propios empleados de la empresa, manifestar sus impresiones sobre la actitud de los
directivos.

Reconocer la importancia de las creencias de los demas resulta, sin duda, un gran paso
adelante por parte de la gerencia. Sin embargo, esta practica es todavia poco utilizada en
las empresas.

A menudo, las opiniones que el personal tiene de sus superiores pasan totalmente
inadvertidas por éstos, a pesar de que el rendimiento y la motivacién de los empleados
vienen determinados, en buena medida, por la actitud que los directores muestran con sus
subordinados.



Ciclo de la comunicacion efectiva
1. Definir la situacién.
2. Sintetizar y explicar.
3. Escuchar con empatia.
4. Determinar niveles de preparacion.
5. Acordar un plan de accion.
6. Actuar.
7. Definir la situacion.

Pero, ;qué es lo que esperan los empleados de sus jefes? ;Qué cualidades valoran
en ellos?

Una investigacion realizada en Estados Unidos pone de manifiesto que las
cualidades que el personal mas aprecia en sus superiores, asi como los defectos
que mas destaca, son:

- Honestidad: Capacidad de los directores para motivar a su equipo de manera franca y
realista, sin necesidad de engafios.

- Aprecio: Muestra de carifio por parte de los jefes a los empleados. Estos se esfuerzan
mas cuando se sienten valorados positivamente.

- Respeto: Los directivos deben permitir al personal desarrollar la labor para la que fueron
contratados. Igualmente, resulta fundamental no mostrar en ningun momento preferencias
por determinados trabajadores.

- Atencion: Es importante también demostrar interés por las opiniones de los empleados.
Asi mismo, éstos valoran muy positivamente a los superiores que dedican parte de su
tiempo a hablar con ellos y a explicarles, si fuera necesario, aspectos relacionados con la
actividad diaria.

- Prepotencia: Actitud mostrada por directores que creen estar por encima de las normas,
que piensan que todo gira alrededor suyo, y que ademas son incapaces de compartir los
logros alcanzados con su plantilla.

- Comportamiento abusivo: Actitudes injustas con el personal, especialmente generadas
por aquellos directivos que culpan a los empleados de errores suyos, o que les utilizan
para lograr sus propios objetivos.

¢ Qué debe hacer la direccion para fomentar la comunicacion interna?



- Preguntar: Pedir opiniones a los comparfieros de trabajo. El simple acto de solicitar
informacion, envia un mensaje: "valoro la opinién de mi personal y consideraria cambiar a
mejor basandome en lo que me contesten".

- Escuchar: Prestar atencion a lo que le digan. No evaluar si tiene razén o estan
equivocados, simplemente acepte sus opiniones como lo que son, percepciones de la
realidad.

- Pensar: Una vez obtenida la respuesta, es necesario meditar la idea aportada antes de
reaccionar. No comprometerse a algo que no se va a realizar. Cumplir mas de lo
prometido.

- Agradecer: Expresar agradecimiento por las valoraciones aportadas. Dedicar tiempo a
agradecer las personalmente.

- Involucrar: Hacer participar a todo el personal en el proceso de cambio. Pedir apoyo
constante y solicitar nuevas sugerencias y opiniones.

- Cambiar: Movilizarse con la informacion obtenida. Anotar las areas donde se piensa
hacer cambios y darles prioridad. Supervisar el comportamiento propio.

- Seguimiento: Realizar, junto a la plantilla, un seguimiento exhaustivo de las acciones
desarrolladas aproximadamente cada tres o cuatro meses. Preguntar si piensan que la
actitud y los métodos han cambiado, de este modo comenzaran a entender que asi ha
sido.

Marta Williams y John Byrne.

Directores de The Washington Quality Group.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks true
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


