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Las nuevas tecnologías de la comunicación, TICs, 
están produciendo una revolución que convierte 
a los lectores, radioyentes y televidentes en una 

clase de comunicadores que juegan un papel análogo al 
tan conocido de los periodistas. Sobre las virtualidades 
de este periodismo nos habla el español Koldobika 
Meso Ayerdi en el artículo de portada titulado El 
periodismo ciudadano, una nueva alternativa de la 
profesión periodística. 

La muerte del jefe de la Iglesia Católica, Juan Pablo Il, 
demostró el acierto de Chasqui de noviembre de 2002, al 
calificar al carismático prelado como una auténtica 
superestrella. Lolo Echeverría, prestigioso directivo de la 
televisión ecuatoriana, interpreta el espectáculo mediático 
que con singular maestría montó el Vaticano y que fue 
aprovechado magistralmente por este Papa. 

La British Broadcasting Company (BBC) y la Radio y 
Televisión Española (RTVE), son dos empresas publicas 
similares en su gestión exitosa, pero siempre bajo la mira 
exigente del público para descubrir signos de 
imparcialidad o favoritismo respecto de sus gobiernos. 
Jairo Lugo y Juan Varela nos ofrecen un análisis de sus 
cuestionamientos y perspectivas de futuro. 

Esta edición de Chasqui desarrolla otros dos temas 
apasionantes: hasta qué punto los derechos de autor limitan 
la vigencia de la libertad de expresión y cómo surgieron y 
qué hacen los "observatorios de comunicación", que han 
proliferado en los cinco continentes. 

En este número de Chasqui el lector podrá encontrar 
otros temas de indudable interés, como son: el impacto 
de las nuevas tecnologías en las salas de redacción; la 
ola invasiva de la televisión rosa; la última selección de 
los premios Óscar, incluyendo entre los beneficiarios a 
una grúa checa que resultó ser inventada por un alemán 
y las competencias claves para la comunicación 
organizacional. 
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A veces es despreciada como el familiar pobre de la 
televisión y definitivamente se considera anticuada 
comparada con Internet, sin embargo la radio hoy se 
ha convertido en algo que hay que tener en la mira, 
un secreto a voces. Esto suena tal vez como un 
chiste malo, pero hemos comprobado que el 
potencial de la radio se aumenta más que nunca. 
Todavía es el medio de comunicación más portátil, el 
de mayor difusión y el más económico, y hoy la radio 
misma confirma que es lo suficientemente versátil comunica para ir mano a mano con la red. 

~ Descárgalo gratis desde:
 
CIESPAL www.comunica.org/secretol
 

SUMMARIES. 

SUSCRIPCIONES ANUAL BIENAL 
(Incluido fleteaéreo) (6núms.) (12núms.) 
América Latina US$ 56 US$ 97 
Resto del mundo US$ 86 US$ 157 

Ene.Feb Js95~NUEVA 
SOCIEDAD 
www.nuevasoc.org.ve Director: Dietmar Dirmoser 

Gobierno Electrónico y Democracia 

COYUNTURA: Harry Brown Araúz, Las elecciones desviadas de Panamá en 2004. Ariel Bergam¡no,
 
Uruguay en la hora del cambio: entre la esperanza y la exigencia.
 

APORTES: Christian van Haldenwang, Integración regional en América Latina. La perspectiva de la
 

gobernabilidad. Alejandro Vial, Nosotros, ciudadanos a la intemperie.
 

TEMA CENTRAL: Rodrigo Araya Dujisin, Internet, política y ciudadanla. José Luis Tesoro, Probidad,
 

gobierno electrónico y modernización de la gestión pública en Iberoamérica: inferencias empíricas. Ma­


rra Ángela Petrizzo Páez, Participación ciudadana y tecnologías de la información y la comunicación:
 

hacia una administración pública relacional. José Ignacio Porras, Internet y las nuevas oportunidades
 

para la deliberación públíca en los espacios locales. Roberto López, Un caso: la red de gobierno electró­


nico de América Latina y el Caribe. El discreto encanto de la cooperación. Scott S. Robinson, Reflexio­


nes sobre la inclusión digital.
 

LIBROS:José Briceño Ruiz, Prioridades y desafíos de la política exterior de Colombia.
 

PAGOS: Las suscripciones desde América Latina y el resto del 
mundo únicamente sepueden electtlar con transferencias bancarias. 
Solicitar losdatos para latransferencia. Dirección: Apartado 61712, 
Chacao-Oaracas 1OGO·A. Venezuela. 1ells.: (58-212) 267.31.89/ 
265.99.75/265.53.21 1266.16.48/265.18.49, Fax: 267.33.97; 
@: nuso@nuevasoc.org.ve; nusoven@nuevasoc.org.ve. 



CONTENIDO 

Portada 
41 Periodismo ciudadano: voces paralelas a la profesión periodística 

Koldobika Meso Ayerdi 

Opinión 
I 61 Las paradojas mediáticas de Juan Pablo 11 

Lolo Echeverría 

Ensayos 
20 1BBC - RTVE, Medios estatales europeos con nuevas reglas de juego 

Jairo Lugo y Juan Varela 

321 Derechos de autor y libertad de expresión 
María Helena Barrera-Agarwal 

381 Los Observatorios de Comunicación 
Gaspar Broullón Pastoriza, Tatiana Hernández, XoséLópez García y JoséPereira 

PRENSA 

461 Nuevos desafíos en las salas de redacción 
Rubén Darío Buitrón 

TELEVISIÓN 

S21 Televisión rosa: amarillismo y telebasura 
Laura Soto Vidal 

CINE 

581 Todo... por un tío llamado Óscar 
Edmundo Rodríguez Castelo 

661 Cine en Europa del Este, Óscar para checos por grúa para cámaras 
Raúl Sorrosa 

COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL 

701 Competencias claves para la comunicación organizacional 
Ruth Pacheco 

INFORMÁTICA 

76Ie-CIESP@Lse digitaliza 
Jorge Aguirre Charvet 

LENGUAJE 

80 1Errores comunes en el lenguaje periodístico: 
Objetividad y percepción 
Juan M. Rodríguez 

821 Periscopio Tecnológico 

861 Bibliografía sobre Comunicación 

921 Actividades del CIESPAL 

~
 
CmSPAL
 

La convocatoria, que cuenta con el auspicio del Mi­
nisterio del Ambiente del gobierno ecuatoriano y la 
Mesa de Cooperantes de Galápagos, tiene por objeto 
fundamental obtener material periodístico de alta cali­
dad, producido y difundido por los medios de comuni­
cación colectiva del país, que explore aspectos de las 
islas relacionados con sus excepcionales riquezas natu­
rales y sus condiciones de conservación, así como in­
cursionar en las oportunidades que existen para compa­
tibilizar el desarrollo sostenible con la conservación. 

Podrán participar los trabajos periodísticos publica­
dos o difundidos en los medios de comunicación del 
país, entre elide octubre del 2004 y el 25 de septiem­
bre del 2005, en prensa escrita (periódicos y revistas), 
radio y televisión. Los trabajos (dos copias) en sobre ce­
rrado se recibirán hasta el 26 de septiembre del 2005, a 
las 18hOO y se entregaran los siguientes premios: 

• Premio al mejor reportaje de prensa, modalidad, 
US$ 2,000 y diploma. 

• Premio al mejor artículo de opinión o ensayo de 
prensa, US$ 2,000 y diploma 

• Premio al mejor documental o reportaje de ra­
dio, US$ 2,000 y diploma. 

• Premio al mejor reportaje de televisión, 
US$2,000 y diploma. 

• Premio al mejor documental de televisión, US$ 
2,000 y diploma. 

Visita de egresados universitarios 

En mayo, el CIESPAL recibió la visita, 
por dos días, de 150 egresados de la Facul­
tad de Comunicación Social de la Universi­

dad del puerto ecuatoriano de Guayaquil, sobre la 
costa del Océano Pacífico. 

Los futuros profesionales realizaron la actividad en 
el marco de un Seminario de Pre-grado para informar­
se sobre las nuevas realidades de la comunicación, en 
especial, por el influjo beneficioso de las nuevas tec­
nologías de información y comunicación, TICs. 

En diferentes conferencias se abordaron temas de 
políticas de comunicación, métodos cuantitativos y 
cualitativos de la investigación, responsabilidad so­
cial de la comunicación organizacional, diseño de 
campañas políticas, formación profesional, radio y 
televisión, publicaciones, comunicación institucio­
nal, documentación, sistemas, etc. 

Chasqui 90 ..Actividades 
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Competencias claves 
para la comunicación 

organizacional 

Ruth Pacheco • 

de las 

xiste acuerdo entre teóricos de 
las más diversas disciplinas en 
considerar el cambio como una 
características más significati­

vas y permanentes del quehacer social 
actual. "Nada es permanente, excepto 
el cambio", afmna un proverbio chino 
que resulta particularmente ilustrativo 
de esta situación. 

El fenómeno del cambio constituye 
un foco de preocupación de las socie­
dades contemporáneas. La rapidez y 

continuidad de todo tipo de trans­
formaciones, la interconexión y la 
anticipación del futuro, son temá­
ticas de evidente importancia en 
las agendas de discusión, tanto 
de organismos internacionales 
(ONU, OEA, FMI, BID) como 
de las instituciones nacionales 

en cualquiera de los países, no solo 
latinoamericanos sino del mundo en­
tero. El cambio no parece conocer lí­
mites, y tiene repercusiones en todos 

los rincones de la existencia social. 

Ruth Pacheco, chilena, licenciada en 

JSociología, académica de la Universidad T.F. 
Santa María y Universidad del Mar de Chile. Chasqui 90 ~ Comunicación Organizacional 
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RTVE: 

Rodríguez Zapatero y 
sus sabios se estrellan 

contra la televisión 

Juan Varela • 
1presidente José Luis Rodríguez Zapatero sabía
 
qué significaba hacer política contra una televi­

sión pública partidista y manejada como una po­


tente maquinaria de propaganda. Los excesos de ese 
modelo de los medios públicos tuvieron gran parte de la 
culpa del vuelco electoral en España, tras los sangrien­
tos atentadosdel 11de marzo de 2004, cuando los terro­
ristas islamistas acabaron con la vida de 191 personas. 

Nada más ganar las elecciones, el nuevo presiden­
te fijó como uno de sus grandes retos la reforma de la 
radiotelevisión pública, de la estatal, porque en Espa­
ña existen además radiodifusoras y televisoras de los 
gobiernos autonómicos, que funcionan con el mismo 
modelo grandioso y funcionarial de Radio Televisión Rodríguez Zapatero aupó a los sabios 
Española (RTVE), pero a escala regional. 

Para conseguir su objetivo, Zapatero formó una Informe de los sabios 
comisión de notables, luego llamada de sabios, para 
redactar un informe sobre el nuevo modelo de comu­ Nueve meses después, los sabios acabaron su tarea 
nicación estatal. El recién elegido presidente aseguró ya finales de febrero de 2004 presentaron el Informe 
que respetaría los designios de los sabios y fijó sus para la Reforma de los Medios de Comunicación de 
objetivos: "garantizar la independencia, respetar el Titularidad del Estado. Nació sin consenso, con el vo­
pluralismo político y social, el mejor cumplimiento to en contra de Fernando G. Urbaneja, presidente de la 
de su función de servicio público y la extensión de Asociación de la Prensa de Madrid y de la Federa­
los valores cívicos y democráticos". ción de Asociaciones de la Prensa de España, y con la 

j Juan Varela, español, periodista y consultor
 
de medios. Editor de Periodistas2l.com
 
Correo-e: juan- varela@telefonica.net Chasqui 90 . Ensayos
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ENSAYOS
 

BBC sigue siendo independiente pero ¿por cuánto tiempo más? 

capacidad, vendrá el tiempo de renegociar si el 
impuesto televisivo debe continuar o no. Pero pa­
ra entonces, los defensores de la radio y televi­
sión de servicio público poseerán argumentos de­
bilitados por la falta de apoyo de la gente, que en 
ese momento será más proclive a aceptar el sofis­
ma que en el contexto digital, la televisión y ra­
dio comercial puede proveer un contenido de ca­
lidad completamente gratis para el televidente. 

Estoy seguro que si el profesor Mario supiese 
ahora que el más bruto de sus alumnos logró al fin 
entender aquello que con tanta desesperación y de­
dicación trataba de explicar, se pondría muy conten­
to. Yo por mi parte no lo estoy, porque lamentable­
mente ahora todo tiene sentido y puedo ver que el 
futuro de la BBC es tan negro como el pizarrón que 
el profesor Mario usaba en clases.js 

Los daleks políticos atacan de nuevo en la BBC 

Chasqui 90 . Ensayos 
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Desde la vida concreta de las personas, hasta los gru­
pos, las instituciones y las organizaciones sociales. La 
cultura entera, de un modo u otro, resulta afectada por 
este proceso de cambio. 

En mayor o menor medida, todos estamos enfrenta­
dos a continuas exigencias de adaptación a estos cam­
bios. A cada paso surgen nuevos problemas y desafíos, 
para los cuales no siempre estamos bien preparados. El 
mayor desafío ha sido precisamente el proceso de ade­
cuación de las organizaciones públicas y privadas a las 
exigencias de mejoramiento de la calidad de los pro­
ductos y servicios (por la necesidad de producir en con­
diciones de competitividad para mercados cada vez 
más amplios), la búsqueda de la excelencia en todos 
sus procesos y, por supuesto, el perfeccionamiento sus­
tancial de los recursos humanos. 

La convicción de que el principal imperativo de la 
economía moderna es el conocimiento, y el proceso 
más importante de desarrollo económico es el aprendi­
zaje, se han constituido en la base de sustentación de 
profundas transformaciones de la gestión organizacio­
nal. Se está transitando de organizaciones piramidales 
y rígidas en cuanto a su estructura, a organizaciones 
descentralizadas, abiertas, con una gestión participativa 
que estimula el trabajo en equipo y la conformación de 
grupos autodirigidos y que, además, busca el consenso 
y compromiso en el establecimiento y consecución de 
los objetivos tanto individuales como organizacionales. 
Este tránsito, que no es fácil por la preeminencia de una 
cultura cimentada en el poder de un ge­
rente o jefe autoritario, a una cultura 
de puertas abiertas, orientativa, for­
madora y participativa, se está propi­
ciando a través de la implementación 
de un nuevo estilo de gestión: la ges­
tión por competencias. 

La gestión por competencias es la 
aplicación sistemática de nuevos co­
nocimientos, habilidades, actitudes y 
emociones en las actividades que una 
persona debe desempeñar en cualquie­
ra de las áreas de la actividad humana; 
las competencias se constituyen en un 
conjuntos de patrones compuestos de 

El mayor desafío 
ha sido la exigencia 

de mejoramiento 
en la calidad 

características subyacentes a la persona (conocimien­
tos, habilidades, disposiciones, conductas, etc.) que 
permiten al individuo alcanzar un rendimiento efectivo 
o superior en una actividad o trabajo. La identificación 
de las competencias de un trabajador, es decir cuáles 
conocimientos y cualidades posee, cuáles debe em­
plear o emplea en la ejecución de las tareas que debe 
realizar en una organización, dentro del mundo empre­
sarial (especialmente latinoamericano) que aspira a in­
sertarse en el mercado global, se considera como uno 
de los principales desafíos y una tarea importante y ur­
gente. Ello, a su vez, implica formar a los trabajadores, 
profesionales y empresarios, en aquellas competencias 
deseables y necesarias para lograr los resultados espe­
rados en los distintos ámbitos de la actividad económi­
co-productiva y/o social. 

---,. 



COMUNICACiÓN ORGANIZACIONAL 

En la sociedad 

contemporánea 

las organizaciones 

necesitan modificarse 

de continuo 

Competencias claves para
 
la comunicación organizacional
 

Se define operacionalmente como Competencias 
Claves al conjunto de comportamientos que expresan 
las habilidades psicosociales de liderazgo, trabajo en 
equipo y manejo y resolución de conflictos que una 
persona desarrolla en el ejercicio de un papel, una ta­
rea o una función cualquiera sea su ámbito de activi­
dad. Estas habilidades se consideran imprescindibles 
para alcanzar un desempeño exitoso y la base de los 
talentos o top performers. De acuerdo con la OIT (en 
S. Galilea 2002), las competencias claves (Ce) son 
genéricas más que específicas al trabajo de ocupacio­
nes o industrias particulares. Esto significa que las CC 
no solo son esenciales para la participación eficaz en 
el trabajo, sino también son fundamentales para la 
participación eficaz en la vida adulta. 

Se califican las habilidades señaladas anterior­
mente (liderazgo, trabajo en equipo y manejo de con­
flictos), como Competencias Claves (Ce) para la co­
municación organizacional, ya que el ejercicio de un 
estilo de liderazgo participativo de todos los actores 

de la organización que facilita el trabajo de equipo y, 
un manejo adecuado de los conflictos propios e inhe­
rentes a cualquier organización, son los factores 
substanciales y motrices de un proceso comunicacio­
na! asertivo y, por ende, de un clima organizacional 
positivo y propulsor de la consecución de las metas 
de todos y cada uno de sus actores. 

Liderazgo: Competencia Clave 

Existen múltiples definiciones de liderazgo. Ellide­
razgo ha sido definido en términos de rasgos individua­
les, comportamiento, influencia sobre otros, patrones 
de interacción, relaciones, ocupación de posiciones ad­
ministrativas, y percepción de otros en relación a la le­
gitimidad de la influencia. La sabiduría convencional 
nos dice que los líderes son individuos heroicos con ap­
titudes técnicas sobrehumanas, que en solitario diseñan 
estrategias de éxito mundial, dan conmovedores dis­
cursos y esbozan grandiosas visiones para sus organi­
zaciones. Pero el liderazgo poco tiene que ver con 
grandiosas estrategias, oratoria, heroísmo o carisma 
(Feiner, M. Columbia Univ.2003). El liderazgo tiene 
más que ver con la gestión de relaciones. Es "el arte de 
influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo 
en la consecución de objetivos en pro del bien común" 

El éxito exige un conocimiento intuitivo o adquirido 
sobre cómo dirigir exactamente a las personas, cómo 
obrar a través de ellas, cómo motivarlas y capacitarlas. 
Un buen líder tendrá la habilidad de influir en los demás 
actores de una organización para que éstos se orienten 
al logro de las metas establecidas. La influencia es par­
te medular del liderazgo. Los líderes eficaces saben 
cuándo guiar y cuándo seguir; por ello, con frecuencia, 
estos y los subordinados intercambian papeles en el pro­
ceso de influencia. Por otra parte, influir y establecer 
objetivos son temas indisolubles del cambio. 

En la sociedad contemporánea, tal como se expre­
sa anteriormente, las organizaciones necesitan modi­
ficarse de continuo, adaptándose a un ambiente global 
que se transforma con rapidez. Los líderes competen­
tes advierten la necesidad que hay de cambiar conti­
nuamente para mejorar el desempeño. El liderazgo 
supone influir en los seguidores para generar el cam­
bio en función del futuro deseado para la organización. 

BBC, no difundiendo radio y televisión de servi­
cio público, sino meramente produciendo conte­
nidos en un mundo completamente digital. El ar­
gumento central es que debido a que este tipo de 
tecnología es fragmentaria en términos de au­
diencias y convergente con relación al uso de 
contenidos, le permite a la gente elegir la pro­
gramación que desea ver y elimina la cobertura 
general que da la señal abierta. En ese escenario, 
aquellos que deseen disfrutar de una radio y te­
levisión de servicio público podrán pagar por 
ella directamente, mientras que el resto recibirá 
gratis, gracias a las bondades de la publicidad, 
el resto de los canales. El gobierno británico dio 
uno de los pasos más trascendentales en la con­
secución de este objetivo en la última semana de 
marzo de 2005, cuando logró casi sin protestas 
que dos comunidades enteras de la región de los 
lagos -al norte de Inglaterra- pasasen completa­
mente a recepción digital. La idea es que para 
2010, dos años después de que Mark Thompson 
haya completado su plan maestro de reducir la 
BBC al absurdo, cese la señal abierta analógica 
y todos reciban suscripción digital. Una vez 
fraccionada la audiencia y la BBC reducida en 

El regreso de Lord Birt a posiciones de poder 
es un reto para la BBC 

El nuevo cuerpo 

controlador no tiene 

independencia 

alguna del gobierno 
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El regreso de la serie del Dr. Who marca un nuevo episodio para la supervivencia de la BBC 

en la cual la Primera Ministra, Margaret That­
cher, la acusó de traidora. El nuevo cuerpo con­
trolador, en cambio, no tiene independencia algu­
na del gobierno y sí muchos incentivos para ata­
car a la corporación. Uno de esos incentivos es su 
capacidad para redistribuir parte del dinero que 
se colecta por impuesto televisivo (licencia), con 
lo que se financia a la BBC, y dárselo a las tele­
visaras comerciales que demuestren un compro­
miso con la producción de programas de "calidad 
que satisfagan el propósito de radio y televisión 
de servicio público". Por supuesto que nadie sabe 
a estas alturas a ciencia cierta cuáles serán estos 
tipos de programas, pero desde ya la poderosa 
ITV y el Canal 5 -cada vez más asociado a Rupert 
Murdoch-, dos de los grandes jugadores comer­
ciales, están reclamando su tajada del pastel por 
programas sobre focas y tiburones, que de paso 
compran en el exterior y que de servicio público 
-a mi humilde criterio- tienen poco o nada. 

Este cambio radical en la forma en que la 
BBC es gobernada, no solo refleja una actitud 
cínica de Tony Blair, de sacarse las últimas espi­
nas de su escabrosa relación con la BBC por su 
acérrima crítica a la guerra en Irak, sino además 
una problemática más compleja que tiene que 
ver con la naturaleza de los medios en un mun­
do digital. Una noción que ve en el futuro a la 

Entre las conductas que desarrolla un líder para fa­
vorecer la comunicación organizacional están princi­
palmente: la confianza (logra que sus colaboradores 
sean capaces de confiar en él y, además, en ellos mis­
mos); la integridad, que se relaciona fundamental­
mente con la honestidad y responsabilidad que de­
muestra el líder en sus actos y, muy especialmente, la 
credibilidad. En el liderazgo basado en la credibilidad 
intervienen factores claves como: la comunicación in­
terpersonal efectiva, el cumplimiento de promesas, la 
delegación de responsabilidades, la motivación, la va­
loración de la creatividad y esfuerzo personal, la valo­
ración del trabajo en equipo y la veracidad como para­
digma de comportamiento del líder. 

La presencia de estos atributos en un líder contri­
buirá al logro de una comunicación organizacional efi­
caz ascendente y descendente, pues estará cimentada 
en una relación líderes y subordinados, óptima desde el 
punto de vista de la fluidez de los mensajes emanados 
de cada uno de estos actores. Al respecto, no se puede 
dejar de mencionar que la comunicación organizacio­
nal es el flujo de mensajes dentro de una red de relacio­
nes interdependientes,que implica personas, sus actitu­
des, sus sentimientos y sus relaciones. Por consiguien­
te, el rol del líder y un estilo de liderazgo participativo, 
formador, orientativo y ad-hocrático favorecerá el de­
sarrollo de una comunicación efectiva, no solo dentro 
de la organización sino también fuera de ella, confor­
mando una organización vital e inteligente. 

Peter Drucker, el guro de la administración moderna 

Trabajo en equipo, una competencia clave 

El trabajo en equipo no significa solamente traba­
jar juntos. Trabajo en equipo es toda una filosofía or­
ganizacional, es una forma de pensar diferente, es un 
camino que las empresas han descubierto en los últi­
mos años para hacer realmente que el trabajador SE 
COMPROMETA de veras con los objetivos de la em­
presa. Se concibe también como una herramienta efi­
caz para incrementar la efectividad organizacional, pe­
ro para lograrlo se requiere que los equipos de trabajo 
desarrollen competencias específicas, que les permita 
aplicar una metodología de trabajo que facilite la inte­
gración de los recursos del equipo para el logro de la 
productividad y la creatividad grupal (Martínez,Olman 
Univ. de las Ventas, Costa Rica, 2003). Un equipo es un 
conjunto de personas que se necesitan mutuamente pa­
ra actuar. Todos los equipos son grupos, pero no todos 
los grupos son equipos. La noción de equipo implica el 
aprovechamiento del talento colectivo, producido por 
cada persona en su interactuación con las demás. 

Para llegar a un equipo, tienen que darse cuatro 
requisitos indispensables. Esos requisitos se expre­
san en la siguiente definición, ampliamente acepta­
da por los expertos de lo que es un equipo: "Es un 
grupo de personas altamente comunicativas II con 
diferentes trasfondos, habilidades y aptitudes II con 
un propósito en común II que están trabajando jun­
tas para lograr objetivos claramente identificados". 

Peter Drucker, el padre de la administración moder­
na, dice que "para que una empresa sea considerada 
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orientada hacia la comunicación, no necesita contar -ne­
cesariamente- con la última tecnología de la comunica­
ción: solo requiere que todo gerente se pregunte, quién 
necesita qué información, dónde y cuándo". Es decir, 

El rol de un lider efectivo será impulsar el trabajo en 
que todo el mundo esté bien informado, que los jefes no 

equipo en las diversas áreas de la organización, pues de 
se "guarden información en el bolsillo trasero" ( Martí­

esa forma logrará fortalecer la comunicación interna y 
nez, O. 2(03). Además, que el empleado tenga la con­

externa e impedir o derribar las barreras existentes para 
fianza suficiente y la seguridad en el sistema como para 

una comunicación exitosa. En tal sentido, se considera 
que diga qué no le gusta, y que los jefes estén dispuestos 

una competencia clave. 
a escuchar a su personal y -al menos de vez en cuando­
poner en práctica las ideas de ellos.Ellider conoce la ha­

Manejo de conflictos como competencia clave 
bilidad diferencial de cada uno, e impulsa esa habilidad. 
Justamente esa diversidad (no homogeneidad) es lo que 

El conflicto es un fenómeno propio de los seres vi­
hace grande y fuerte al equipo. 

vos, que está presente en todas las épocas y edades y que 
En síntesis, los equipos son unidades compuestas afecta de manera muy importante a la vida de las perso­

por un número indeterminado de personas, que se orga­ nas y al desarrollo de las organizaciones. Es un proceso 
nizan para la realización de una determinada tarea y que que se inicia cuando una de las partes percibe que la otra 
están relacionadas entre sí, que como consecuencia de ha afectado de manera negativa o está a punto de afectar 
esa relación interactúan dentro del mismo equipo para de manera negativa sus intereses. De lo que pudiera de­

alcanzar los objetivos que se ducirse que se convertirán en antagonistas aquellos indi­
han propuesto alcan­ viduos o grupos de individuos que de alguna manera 

zar,
que se necesitan las 
unas a las otras para 

dicho cumplimiento y 
reconociéndose

identidad propia co­
mo

más,
gencias

sus

plementar.

tariedad

reconociendo perciban como amenaza la posición del otro con respec­
to a sus propias aspiraciones, intereses y metas. 

Para que exista un conflicto deben existir las con­
diciones que lo propicien como las variables atingen­

con 
tes a los estilos de comunicación y también al proceso 
y canales de comunicación existentes. Muchos de los 

equipo. Ade­
conflictos interpersonales e intraorganizacionales pue­

estas exi­
den provenir de las fuentes de comunicación, por

hacen 
cuanto pueden surgir de problemas semánticos, malos 

que los roles de 
entendidos y/o ruido en los canales de comunicación. 

miembros 
Los problemas del proceso de comunicación deriva­

se deban com­
dos de estos factores retrasan la colaboración y esti­

El 
mula los malos entendidos. 

producto de es­
ta complemen- El juego entre la acción y la reacción de las par­

es la tes en conflicto producen consecuencias que pueden 
sinergia.	 ser funcionales, en el sentido de que el conflicto pro­

duce una mejoría en el rendimiento del grupo, o dis­
funcionales si entorpecen el rendimiento del grupo. 

Serán funcionales cuando el conflicto es construc­
tivo, porque mejora la calidad de las decisiones, esti­
mula la creatividad y la innovación, fomenta el inte­
rés y la creatividad de los miembros del grupo y, es un 
medio para ventilar problemas y liberar tensiones. 
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Contexto complicado 

En este sentido, la administración del premier la­
borista Tony Blair renovó recientemente la licencia 
de transmisión de la BBC para los próximos diez 
años, pero con una importante condición: La corpo­
ración ya no rendirá cuentas a una junta directiva in­
dependiente interna, sino que tendrá que responder a 

~lii+ : 
r··t·····..••....•·· ~un cuerpo externo a la corporación nombrado por el I ~ 

~·.lli·•••ejecutivo. Esto representa un retroceso abismal en 
términos de libertad de prensa e independencia in­
formativa. .1­

Si bien mucho del criticismo hecho a la tradi­
cional estructura de la BBC es justificado, no es 
menos cierto que gracias a esta misma estructura 
la corporación logró conservar gran parte de su 
integridad, incluso en los momentos más álgidos 
como los años más siniestros del conflicto en Ir­

Canal 4 también es televisión de servicio público, aunque landa del Norte, donde se le impuso censura 
ahora sea otro canal más 

abiertamente, y durante la guerra de las Malvinas 

4: Un ejemplo para no seguir 

ble gracias a que el canal estaba fi­
parte por un impuesto a la publicidad 
ITV (Canal 3) y el Canal 
el propio canal vendía	 ma 

tos recursos que no de	 taba la privad 
ente del mercado, el Canal 4 no solo puso en to es aún más p 

rcha una de las programaciones más atrevidas bre Mark Thom. 
su tiempo, sino que además llegó a montar una nal4, recae en gran 
presa de cine (Film 4), que rápidamente se con­ mercialización ybanalización. Es claro que aThompson 

virtió en el motor de la recuperación de la indus­ lo han traído a la BI3C para repetir su exitosa experien­
tria del cine británico, y un brazo financiero para un reduciendo al absurdo instituciones exitosas. 
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De la sede actual en Londres muchas operaciones serán mudadas a Manchester 

Aunque la idea ha sido bien recibida por los enemi­
gos tradicionales de este tipo de empresas, la derecha 
política -que ahora también domina el Partido Laboris­
ta- y los medios comerciales privados, la mayoría de 
los analistas cuestiona la premisa de Thompson y seña­
la que estos cortes causarán un daño irreparable a la 
BBC. El líder del sindicato de cine, radio y televisión 
(BECTU por su siglas en inglés), Luke Carwely, no es­
tá solo cuando afirma esto. El periodista y productor in­
dependiente John Pilger ha señalado que ésta es la épo­
ca más oscura para la radio y televisión de servicio pú­
blico. "Lo que estamos presenciando es una muerte 
lenta de este tipo de servicio público", apunta Pílger. 

La idea de sacrificar los recursos de la BBC para 
hacerla mejor es, quijotescamente hablando, un senti­
do sin sentido, que sin embargo sigue una lógica per­
fectamente racional. Para entenderla, es necesario mi­
rar el contexto de modernización que la define y por lo 
cual representa, en el estricto sentido, una demostra­
ción por reducción al absurdo. Estos cortes no pueden 
verse de forma aislada, sino como parte de una visión 
predominantemente convergente y tecno-determinista. 

blicos, una campaña para alentar 

a la gente para que se cambie, en lo que al­

gunos analistas ya están llamando el nuevo 

populismo digital. 

Uno de los métodos
 
•para manejar 

un conflicto es 
la contemporización 

Pueden ser disfuncionales cuando sus conse­
cuencias son: 

• retraso de la comunicación 

• disminución de la cohesión del grupo 

• subordinación de las metas del grupo a la prio­
ridad de las luchas internas de los miembros. 

El conflicto puede hacer que el funcionamiento 
del grupo se detenga y es una amenaza para la super­
vivencia del mismo. 

El manejo de conflictos consiste en el desarrollo 
de una conducta que se expresa en: 

• La capacidad para escuchar activamente 

• La capacidad de analizar problemas, identificar y 
separar los temas involucrados, y tomar una decisión 
o llegar a una resolución con respecto a los mismos. 

• La capacidad de usar un lenguaje neutral hablando 
claramente,y, si se requieren opiniones escritas, hacerlo. 

• La sensibilidad a los valores que las partes sienten 
profundamente, incluyendo temas relacionados con el 
grupo étnico, el género y las diferencias culturales. 

Uno de los métodos para manejar un conflicto es 
la contemporización. Este es un método que no per­
mite ganadores y perdedores, sino que lleva más bien 
a negociar soluciones mutuamente satisfactorias a 
través de la renuncia o concesión de parte de los in­
tereses de cada una de las partes en conflicto. Aunque 
el propósito es ganar-ganar, es una técnica difícil, 
porque las partes en conflicto pocas veces quedan 
plenamente satisfechas y muchas veces el conflicto 

que generó la situación de contemporización tiende a 
repetirse. No obstante, es una de las estrategias de re­
solución más recomendable, ya que el líder ejercerá 
todas sus habilidades de comunicación asertiva, to­
mando parte activa en la búsqueda de la solución. 

Se considera que el manejo de conflictos es otra 
de las competencias claves de la comunicación orga­
nizacional, pues no es posible imaginar una organi­
zación sin conflictos, ya que estos son inherentes a 
la existencia humana. En esta perspectiva, convertir 
los conflictos en oportunidades de mejoramiento de 
la comunicación es una habilidad que deberían po­
seer todos los líderes de la organización. 

A modo de síntesis, las habilidades de ejercer un 
liderazgo que coadyuve al logro de los objetivos 
organizacionales en un clima de mejoramiento de 
la calidad del trabajo y sus condiciones; la capaci­
dad de estimular el trabajo en equipo y, la habili­
dad para manejar asertivamente los conflictos que 
se generan en distintos niveles de la estructura de la 
organización y/o entre los actores que la integran, 
se consideran como el conjunto de Competencias 
Claves (CC) para lograr realmente una comunica­
ción organizacional efectiva. 

Un medio de identificación de estas competencias en 
los integrantes de la organizacióny de potenciarlaso de­
sarrollarlas, es a través de la generación de espacios de 
comunicación experiencial al interiorde laorganización. 
La metodología incluiría la conformaciónde talleresrea­
lizados por un facilitador interno o externo a ella que, a 
través de la puesta en práctica de dinámicas de grupo e 
inventarios de descubrimiento de esas habilidades, Con­
tribuyan al autoconocimiento de los participantes y al 
aprendizaje del liderazgo, del trabajo en equipo y el ma­
nejo de conflictos. La inclusión sistemática de todos los 
miembros de la organización en este proceso de apren­
dizaje, la formación de monitores por unidades de traba­
jo, el monitoreo periódico del grado de posesión y pues­
ta en práctica de dichas habilidades y su posterior dise­
minación en todos los ámbitos de la organización, serán 
los propulsores de la implementación de un estilo de co­
municación organizacional expedito y, por ende, la base 
de un clima proclive a la expresión de la creatividad,a la 
innovación y al intraemprendimiento.O 
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