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hasqui coloca en esta edicién "bajo la lupa” a los medios

y a los periodistas, cuestionandose si ha llegado o no el

momento de establecer sobre ellos la tan imprescindible
refidicion de cuentas que rige sobre otras actividades. El tema
recurrente de la corrupcion ha tornado en mandatoria la
necesidad de que hombres e instituciones justifiquen,
debidamente, actos y procedimientos. Y los medios y
periodistas, ¢a quién rinden cuentas? ;quién los fiscaliza?
(quién los audita? ;Acaso tienen patente de corso para hacer lo
que quieran? Son cuestiones que nuestros autores, Felipe Gaytan
y Verdnica Galan, tratan de absolver desde México.

En la columna de opinion el argentino Eduardo Andrés Vizer
reflexiona sobre la transformacién profunda a que se ven
avocados actualmente los medios de comunicacién, por el
influjo de las nuevas tecnologias. Esto suscita la creacion de
nuevos soportes como el periodismo en la web y da lugar a una
informacién mucho mas agil, dinamica y actual.

La comunicacién politica, que en el ultimo afio ha
transformado las estructuras del poder en América Latina,
vuelve a ser abordada en Chasqui, desde varias vertientes: el
influjo mediatico en la decision ciudadana al momento de votar,
el tratamiento que los medios dieron a los recientes comicios
mexicanos y, por fin, una explicacion bien articulada sobre
como obtener el mayor provecho de la entrevista periodistica a
los politicos.

Dos temas muy sugerentes y de actualidad se suman a esta
entrega: el silencio complice de ciertos medios de comunicacion
durante la larga noche de la dictadura chilena comandada por el
recientemente fallecido Augusto Pinochet y las interioridades de
la Iucha por el poder en la Rusia de Putin, que maté en Moscu a
la periodista Anna Politkovskaya y en Londres al espia
Aleksandr Litvinenko. Pareceria que los crimenes y abusos de la
dictadura pinochetista, se homologan, sin rubor, en otra partes
del mundo y los medios de comunicacion se convierten en
meros espectadores de ellos, evitando la critica y peor aun la
denuncia.

Articulos sobre la telenovela argentina Montecristo, que se
vale del recurso televisivo para contar temas controvertidos del
pasado politico reciente en ese pais; la participacion
latinoamericana en el reciente festival de Cine de Venecia; y, los
problemas de comunicacién que afrontan las empresas
transnacionales, completan la publicacion.
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Paginas de grandes periodistas

Los periodistas y la politica

Francisco Febres Cordero ®

-va resultando

desde hace algunos afios- que
el periodismo es la mejor plataforma
para lanzarse a la politica.

hora resulta

Al fin y al cabo, los periodistas
han ganado popularidad, wun
elemento nuevo que pretende que el
oficio cambie la sustancia dura,
férrea de que esta hecho, por otra

cauchosa, ductil, agradable,
complaciente.
Entonces, solo es cosa de

rendirse ante las zalamerias del
partido que los pretende, acordar
una cifra con el lider que los
financia, y comenzar a recotrer, con
los brazos en alto, la geografia
donde esta el electorado al que hay
que cautivar.

Y, claro, también es cuestion de
seguir jugando con los olvidos. Y
con los silencios.

Porque ellos olvidaron que el
periodismo es un oficio que cosecha
mas angustias que lisonjas, sudores
mas que aplausos, dolores mas que
lauros. Y que, por eso, se construye
mas desde las sombras que desde la
enceguecedora luz del espectaculo.

Y silenciaron la voz que arremete
contra los embustes.

Olvidaron la distancia que es
necesario mantener con el poder, la

necesidad de indagar, de criticar,
de hurgar, de escarbar para
exhibir las purulencias que
otros pretenden esconder.

Silenciaron la voz con-
tra los latrocinios, contra
las injusticias, contra las
prebendas.

Olvidaron mostrar |
a las autoridades lo
que sus colabora-
dores les tapan, les
esconden.

Silenciaron la voz para decir a
los mandatarios aquello que sus
cortesanos no les dicen.

Mas para esos periodistas que
hoy pretenden trasmutarse en
caudillos, el periodismo es un
espejismo, es brillo, maquillaje. Son
camaras y flashes. Sonrisas, cuerpo
escultural. Son corbatas a la moda,
pelo engominado,
correcta y,

una diccién
muchas veces, una
actitud servil, obsecuente ante el
sefioron que se aduefio del medio
con el solo objetivo de defender sus
bastardos intereses vinculados.

;Qué entienden por periodismo
esos periodistas sino la oportunidad
de alcanzar el estrellato a cualquier
precio? (Qué entienden por perio-
dismo sino la lucha encarnizada pa-
ra lograr que su programa se man-

tenga en los mas altos niveles de
audiencia? Si para eso hay que ape-
lar a la truculencia, a la banalidad, al
morbo, jqué mas da!

Asi construyeron su fama. Ahora,
en la convicecién de que la politica
es también un espejismo, van en pos
de los votos.

Después regresaran a colocarse
tras las cAmaras como si tal cosa,
sin inmutarse cuando el publico,
atonito, no pueda distinguir si el que
les habla lo hace desde el periodis-
mo o desde la politica.

Y es que para esas estrellas fugaces,
las dos cosas son lo mismo:
oportunidades para agrandar su imagen
que, sin duda, es o unico que aman. &P

Texto tomado del libro "El Tocrata' que redne los articulos publicados por el periodista en el Diario "El Universo"

de Guayaquil, Ecuador
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Problemas de
comunicacion en
las transnacionale

si en una organizacién local este fenomeno es
complejo de trabajar, la dificultad se multiplica
para las empresas que se relacionan en ambientes

internacionales.

Dino Villegas L] La gl_obalizaci(?n ha llevado a las organizaciones
a trabajar en diferentes lugares del mundo e
L interactuar constan-temente con diferentes culturas;
a gestion de la comunicacion, en la gestion de las tecnologias de la informacién y comunicacién
la interacciéon simbolica en las organizaciones, de- hacen que equipos virtuales, geografica y
pende de los contextos, experiencias previas, dis- culturalmente separados, sean cada vez mas

cursos paralelos y otros innumerables factores. Pero comunes en las corporaciones multinacionales.

en la Universidad de Lleida-Espaiia.

J Dino Villegas P, Socio Consultor - Comundo Comunicacion Aplicada, Doctorando en Gestion Avanzada de Negocios Internacionales
Correo-e: dvillegas@comundo.cl
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Ya no solo se trata de fabricar en un pais y vender
en otro, se trata de intercambiar conocimientos,
mejorar practicas, trabajar juntos, coordinar
acciones, moverse en una misma direccion y bajo
una misma estrategia.

El siguiente caso ejemplifica la dinamica de las
conversaciones diarias interculturales que se da el
dia a dia en las organizaciones. El relato esta
basado en una situacidn real vivida por una
organizacion multinacional.

Cuyes, ;comida o mascota?
La directora de comunicacién para Latinoamé-

rica de una empresa que cuenta con sede en varios
paises de la region y con su casa central en los

Estados Unidos, recibe un dia cualquiera el
siguiente mail desde la empresa en Perti:

Constanza,

;Como estas?, quisiéramos publicar nuestro
exitoso curso de cuyes en la revista internacional
de la compaiiia. El curso se realizé en el marco de
las actividades de Responsabilidad Social de la
Empresa y de vinculacion con comunidades
vecinas, estamos muy orgullosos de nuestro aporte
a la sociedad. Adjunto 3 fotografias y el articulo
para su publicacion.

Estaré a la espera de tus
aprobacion.

Muchas gracias, saludos
Antonia

correcciones y/o

. Coémo publicitar un exitoso curso de cuyes,
también conocido como conejillo de indias?
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La directora de comunicacién sabia que los
cuyes eran un alimento apetecido en Pert, también
sabia que en los Estados Unidos eran mascotas, por
lo que predijo un conflicto intercultural. Luego de
confirmar con la divisién en Perd, que los cuyes
eran criados para después comer Cuy Chactado,
decidi6 pedir de todas formas la autorizacion a la
vicepresidencia estadounidense de comunicaciones.
La respuesta fue la siguiente:

Constanza,

La verdad es que no creo que podamos incluir esta
noticia, la comparti con otras personas por acd y
nuestro estomago no lo soporto, al ver las fotos
solo puedo imaginar a las pobres mascotas en
platos de comida.

Sabemos que Peru se ha quejado porque no se han
publicado muchas noticias de ellos, pero busquen
otra cosa que podamos incluir.

Saludos,

Ron.

Si bien la trascendencia de esta problematica no
pas6 mas alla de la decepcion de los organizadores
y los participantes en Pertl, la dindmica del proceso
tiene implicancias mayores. Por ejemplo, si el tema
de relaciones con comunidades vecinas y respon-
sabilidad social es catalogado como estratégico,
entonces /cudl es el mensaje que se le envia al area
a cargo en Pert?, ;deben o no deben seguir
estimulando este tipo de iniciativas?

Otras preguntas que se desprenden del relato
anterior tienen relacién con cudl es la cultura que
prevalece en este tipo de situaciones ¢la corpo-
rativa?, ;la nacional?, ;la del pais de origen de la
empresa?

Desde la comunicacién es relevante compren-
der también si este tipo de situaciones se dan en
otros casos, /es bien acogida la estrategia empre-
sarial en los lugares donde trabajan las empresas
multinacionales o existen problemas culturales?

Estudio de casos:
multiples paises

cuatro empresas,

A través del estudio de cuatro empresas
reviso estas interrogantes y los actuales
problemas de comunicaciéon en las empresas
multinacionales, asi como las soluciones que
les estan dando.

Un tema que resalta inmediatamente, en las
conversaciones sostenidas con ejecutivos
claves, es la especificidad de los problemas de
comunicacion con cada pais. La mayor parte
de las organizaciones concuerdan en que estos
problemas no son generalizables, ni siquiera a
nivel de Latinoamérica. Los conflictos de
comunicacién nacen directamente de la
relacién entre la empresa con los rasgos
especificos de cada cultura. Asi, los mismos
procedimientos en una determinada organi-
zacién serdn aceptados correctamente por un
pais y no en otro.

Un sistema de coaching aplicado a nivel
mundial, en una de las compaifiias estudiadas,
fue bien recibido por practicamente todos los
lugares en donde trabajan, con la excepcion de
un pais latinoamericano en donde fue
rechazado de plano por los ejecutivos locales.
La persona encargada supo inmediatamente
que al comunicar esta decisién a las esferas
superiores causaria un problema mayor,
debido a que los sistemas de retroalimentacion
y cambio en la empresa eran lentos y
burocraticos. La direccion de la organizacién
asumié6 que el proceso fue exitoso,
desaprovechando el conocimiento de la cultura
local de la organizacién. Ejemplos como estos
han llevado a las corporaciones a comprender
que existen problemas de comunicacidén
ocultos

en sus estructuras, pero no
necesariamente tienen claro el c¢émo
resolverlos.
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Al revisar la estrategia corporativa para
Latinoamérica de una empresa multinacional,
junto a un alto ejecutivo de la misma, pude ver
como se destacan temas de liderazgo, compe-
tencias y compromiso con la organizacion. Ante la
pregunta sobre el tema intercultural, me
respondio: "sabemos que tenemos un problema en
ese sentido, que las diferencias culturales deberian
estar insertas en el plan estratégico, pero no
sabemos como".

La cultura de las divisiones locales de las em-
presas transnacionales son el resultado de la mez-
cla de la cultura corporativa de la empresa -que a
su vez tiene rasgos de la cultura del pais de origen-
y la cultura del pais en que estan localizados. En la
figura nimero 1 grafico el como se da esta
interaccion desde una perspectiva tedrica.

Figura 1
influencias Culturales en Empresas Transnacionales

Cultura Corporativa

Cultura Nacional

Valores
Individuales
delos

Influencia
ascendente y
trabajadores

descendente

Adaptado de Leung et al (2005).Culture and international business:
recent advances and their implications for future research.Journal
of International Business Studies (2005) 36, 357-378

Este proceso de mutua influencia cultural va a
depender tanto de lo arraigado de la cultura local,
como de la fuerza/motivacion con que se imponga
la cultura global de la corporacién. Uno de los
gjecutivos entrevistado me mencioné que la
empresa donde trabajaba antes la podia definir
como "norteamericanos haciendo negocios en el
mundo", lo que dejaba poco espacio para
propuestas locales. Por el contrario, afirma que la

organizacion en la que trabaja actualmente, la cul-
tura local es mas fuerte que la global de la compa-
fifa, lo que a veces se traduce en descoordinacion
entre las subsidiarias de los diferentes paises.

Al imponer la cultura corporativa de la
organizacion sin espacio para la cultura local, esta
ultima se comienza a manifestar informalmente, por
ejemplo en una de las empresas estudiadas se tiene
como norma muy estricta la prohibicion de tomar
alcohol durante los almuerzos o reuniones de
negocios, informalmente me enteré de que esto no
es respetado por los ejecutivos en algunos paises, en
donde la norma cultural dice que los almuerzos de
negocios son con vino, creando una sefial de poco
apego a las normas.

Otro problema que surge en las empresas
multinacionales, principalmente en organizaciones
mas centralizadas y con una cultura corporativa
muy fuerte respecto a las locales, es la burocracia.
La gran cantidad de personas que trabajan y la
distancia geogrdfica hacen que las empresas
restrinjan algunas decisiones, demorando el tiempo
de accion. En una empresa mencionaban que ésta
es una de sus principales trabas, los niveles de
confidencialidad hacen compleja la labor de las
relaciones publicas, debido a que cada palabra debe
ser aprobada primero por la direccion en la casa matriz.

Mejores practicas. Lo que hacen las
empresas

Las empresas han comenzado a tomar algunas
decisiones que les permiten conocer y trabajar
mejor con culturas locales. En este estudio pude
detectar una serie de mejores practicas que las
organizaciones estdn llevando a cabo; algunas de
ellas son las siguientes:

a. Ejecutivos puentes

Hasta hace un tiempo muchas compaiifas preferian
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a ejecutivos con experiencia en la industria y en la
empresa, las presidencias locales y los mas altos
cargos eran destinados a personas que habian
hecho carrera en la organizacion, generalmente de
origen de la naciéon "madre” de la compaiiia. Segun
pude observar, hoy ademas de la experiencia en la
industria se busca un entendimiento cultural
profundo del o de los paises en los que el ejecutivo
va a trabajar.

En uno de los casos de estudio, por ejemplo,
siempre los presidentes para Latinoamérica habian
sido del pais de origen de la corporacion, sin
embargo, el Gltimo nombramiento seleccion6 a un
latinoamericano, quien ademds habia pasado un
periodo trabajando en la casa matriz.

En otro caso, el ejecutivo entrevistado me aclara,
"nosotros estratégicamente hemos preferido
trabajadores y ejecutivos locales y/o que entiendan
la cultura del pais, pero ademas los ejecutivos
chilenos son enviados a la casa matriz para
comprender la cultura corporativa con la que
trabajamos. Sin ir mas lejos, nuestro presidente, por
ejemplo, es canadiense pero con una amplia
experiencia en Latinoamérica y particularmente en
Chile."

Ademads de la experiencia
en la industria se busca
un entendimiento cultural
profundo de los paises en
los que el ejecutivo va a

trabajar

Con esta logica las empresas van creando puentes
culturales y los ejecutivos pueden ser traductores
simbolicos de lo que pasa en cada pais.

b. Estandarizacion de herramientas y
certificaciones

Con el objetivo de establecer una orientacion
comin entre los diferentes paises en que se
encuentran, practicamente todos los casos de
estudio utilizan la estandarizacion de herramientas.

Mecanismos que traducen la estrategia a
indicadores como el Balance Scorecard, sistemas de
calidad como Six Sigma o certificaciones del tipo
ISO, generan un lenguaje comin.

En la investigacion de Erez-Rein et al (Mind
the Gap: Key Success Factors in Cross-Border
Acquisitions, 2004) queda demostrada la capacidad
de estas herramientas de introducir elementos
discursivos que modifican la cultura organizacional.
El caso que estudian demuestra como en la
adquisiciébn de una compafiia israeli la
incorporacién de la metodologia Six Sigma juega
un rol preponderante en el cambio cultural de la
organizacion.

Este lenguaje comtn va muchas veces mas alla
de la misma organizacién, crea una especie de
cultura inter-organizacional/global acostumbrando
a los ejecutivos a cierto tipo de codigos. Uno de los
entrevistados mencioné al respecto que en 1991,
cuando llegaron a Chile, tenian bastantes problemas
de comunicacién debido a las diferencias culturales,
pero que hoy éstas han disminuido sustancialmente,
debido a la cantidad de empresas que trabajan con
sistemas estandarizados en el pais.

Si bien estos sistemas son efectivos en generar
un lenguaje comun, no lo son para generar
compromisos e identificacion con la empresa.
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¢. Comunicacion ascendente y transversal

Aunque todos los ejecutivos entrevistados estan
de acuerdo con la necesidad de generar mecanismos
ascendentes de comunicacion que proporcionen
mayor informacion desde las bases a la direccion
estratégica, y al mismo tiempo que permita
compartir las mejores practicas entre paises, solo en
una empresa manifestaron poseer sistemas
cualitativos para ello. El resto de los estudios, a los
que tuve acceso, eran de caricter cuantitativo y si
bien entregan informacién muy valiosa, no
proporcionan un conocimiento de sentido.

En la organizacién que mencionaron poseer
estos mecanismos afirman que han flexibilizado
los lineamientos permitiendo cambios e innovaciones.
De esta forma, los ejecutivos, al viajar, pueden
ver como funcionan las mismas herramientas en
otros paises, incorporando las préacticas exitosas y
compatibles a su quehacer. Otro elemento que
mencionan relevante son las auditorias, las que
consideran auditores de diferentes partes del
globo, lo que les permite entender por qué una
norma funciona o no en determinadas culturas,
flexibilizandolas de ser necesario.

A modo de conclusion

Si bien los problemas de comunicacion en
las organizaciones trasnacionales dependen de
la cultura especifica en que estén insertos, las
empresas deben poder congeniar las culturas
corporativas con las locales aprovechando lo
mejor de ambas.

En el articulo Become a global
communicator, los autores Davis, Rycker y
Verckens (1997) proponen una matriz para
identificar los tipos de comunicadores globales.
Luego de analizar los cuatro casos de estudios

Influencia de la cuitura local

discutidos, me parece que esta matriz puede ser

modificada para
empresas internacionales.

interpretar los tipos de

Tipos de empresas transnacionales

o o

= =

< . <
Empresa Localizada Empresa Global
Bajo compromiso con Fuerte compromiso con
cultura corporativa global, cultura corporativa y
actuan como empresas contempla mejores
independientes. elementos de cultura local.

Bajo Alto
Proyecto Extranjero Empresa Extranjera
Bajo compromiso con Poca influencia de las
cultura corporativa global culturas locales. Se
y poca influencia de las imponen las normas
culturas locales. Prevalece corporativas.
la cultura nacional de
origen.

£

)

o 2
Bajo m Alto

Penetracion de la cultura corporativa global

De esta manera pude observar co6mo una
politica internacional muy controlada a veces
impide la aparicién de la cultura local; por el
contrario, empresas que pierden su identidad
como corporaciéon y asumen en su totalidad la
de los paises en donde trabajan, causan
desorden y una comunicacién poco efectiva.

Las empresas deben buscar el equilibrio entre
lo positivo de su cultura corporativa y lo mejor
de las culturas donde trabajan, generando
mecanismos de comunicacién transversal entre
paises y ascendentes con la estrategia global. &

Chasqui 96 - Comunicacién Organizacional

75





