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RESUMEN EJECUTIVO

Nuevas formas de organizacion surgen como respuesta a la dindmica competitiva del mundo de
los negocios. Asi, los equipos virtuales deben responder de manera satisfactoria a las
necesidades organizacionales contando con procesos de comunicacion que sustenten la
consecucion de tareas y actividades. En pos de estos objetivos, la tecnologia ofrece una
variedad amplia de canales de comunicacion que se adaptan de diferente manera al propdsito de

la comunicacion.

Con esta motivacion, el objetivo general de este trabajo fue, “analizar cuéles son los medios de
comunicacion mas efectivos en el proceso de comunicacion de equipos virtuales y cuales son
las variables que influyen en la eleccion de estos medios”, para lo cual se realizd un
cuestionario a cinco analistas de procesos pertenecientes al Centro de Servicios Compartido
Chevron, analizdndose en cada caso de qué manera se veia influenciada la eleccion de los

canales y como afectaba el proceso de comunicacion.

Los principales resultados del estudio mostraron que acorde al propésito comunicacional, se
optaran por medios con mayor 0 menor grado sincronizacion, con algunas salvedades derivadas
de las diferencias culturales que requieren el uso de determinado tipo de medios. También se
concluyé que algunas combinaciones de medios resultan altamente efectivas para mejorar el
proceso de comunicacion, y que las variables estudiadas en el trabajo (diferencia horaria,
idioma, tipo de tarea, cultura y confianza) actian de forma simultanea en la eleccion de los

medios.

La conclusion general del trabajo es que la cultura, el idioma, la confianza, la diferencia horaria
y el manejo del idioma tienen influencia en la eleccion de los medios, siendo el e-mail, el
teléfono y la MI los canales de comunicacion utilizados con mayor frecuencia para mitigar los
efectos adversos de las diferencias entre equipos que pudieran surgir de las cinco variables

mencionadas.
Palabras claves
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1. INTRODUCCION

1.1. Problematica

La dindmica competitiva de las empresas y el avanzado desarrollo de las tecnologias de
comunicacion han fomentando la creacién de nuevas modalidades de trabajo, que permiten
acortar las distancias geograficas entre miembros de una misma organizacién. La comunicacion
electronica facilita la conexion entre empleados mas alla de los limites geograficos, culturales,

temporales, departamentales y organizacionales (De Sanctis, Monge, 1999).

De esta forma, diversas empresas han volcado sus esfuerzos en la creacion de equipos virtuales,
entendiendo por equipo virtual un grupo de personas trabajan de forma interdependiente con un
proposito comdn, a través de las fronteras organizacionales, de espacio y de tiempo, utilizando
las tecnologias disponibles (Lipnack, Stamps, 2000). Asi se requiere el trabajo en conjunto para
llevar a cabo determinados objetivos organizacionales. Muchos de estos equipos se crean en el
contexto de los denominados “shared service centers” (SSC), que consisten en un método para
proveer funciones de administracion a clientes internos de la compafiia con mayor eficiencia.
Adicionalmente, se promete flexibilidad, respuesta rapida, menores costos y una mejor
utilizacion de recursos para hacer frente a las cambiantes necesidades del ambiente de negocios

(Jarvenpaa, Leidner, 1999)

De esta forma, las tecnologias no solo constituyen el gatillo de las relaciones interpersonales
entre miembros de una organizacion que trabajan a distancia, sino una herramienta que

sostiene, alimenta y ayuda a definir los términos laborales y comunicacionales en este contexto.

Es asi como se espera que la comunicacion electrénica en los equipos virtuales sea rapida y
frecuente, en respuesta a la falta de las tradicionales formas de contacto como por ejemplo la
comunicacion cara a cara. Su éxito requiere la instauracion de cierto conocimiento mutuo y
sincronizacion de informacion, debido a que asi se ven aumentadas las posibilidades de que la

comunicacion se establezca de manera eficaz y eficiente. (Cramton, 2001)
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Sin embargo, las tecnologias de la comunicacién pueden resultar insuficientes por si solas para
la consecucion exitosa de los objetivos organizacionales. Los procesos de comunicacion pueden
sufrir interferencias que requieren gestion y atencion. Un aspecto que puede generar conflicto
es la diferencia cultural. Las costumbres y las normas sociales varian de pais en pais y de
cultura en cultura. Asi, elementos como la confianza pueden prevenir que las distancias
geograficas y organizacionales se tornen en distancias psicoldgicas, obstaculizando la ejecucion
de los procesos en los equipos globales virtuales (Jarvenpaa, Leidner, 1999) Otra interferencia
que genera ruido en la comunicacion es el idioma. Si bien la preparacion educativa permite que
la comunicacion sea fluida, no siempre es posible contar con profesionales bilinglies que
manejen las mismas expresiones y formas de vocablo, generando malentendidos y/o reacciones
adversas. La diferencia horaria entre los miembros también implica un obstaculo mas a la
comunicacion fluida e instantanea entre un mismo equipo, entre otras complicaciones que seran

estudiadas.

En suma, el proposito de este estudio es desarrollar un entendimiento de los canales de
comunicacion que se utilizan para llevar a cabo diferentes procesos entre equipos que trabajan a
distancia, analizando aquellas combinaciones frecuentes que se entienden mas efectivas para

superar los problemas planteados.

1.2. Objetivos y pregunta de investigacion

El objetivo de este Trabajo de Graduacion es analizar cuales son los medios de
comunicacion mas efectivos en el proceso de comunicacion de equipos virtuales y cuales

son las variables que influyen en la eleccion de estos medios.

De este objetivo se desprenden una serie de interrogantes relacionados, a saber:

e (Cudles son los medios de comunicacion que se eligen en las diferentes situaciones
comunicacionales entre equipos virtuales?
e ;Cudles son las variables que influyen en la eleccién del medio de comunicacion?

e (Enqué medida la eleccion de medios afecta la efectividad de la comunicacion?
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e ;Cudles son las combinaciones de medios que se entienden mas efectivas en las diversas

situaciones comunicacionales?

1.3. Guia de Lectura

En base a la problematica planteada y los objetivos generales y especificos que orientan este
estudio, el capitulo 2 expone la definicidn del concepto de Equipo Virtual y las caracteristicas

que lo identifican.

En el capitulo 3 se desarrolla la el concepto de comunicacién y la Teoria de Sincronizacion de
los Medios propuesta por Dennis, Fuller y Valacich en el afio 2004. Posteriormente se
encontrara con un detalle de los principales atributos de los canales de comunicacién y la
descripcion de las variables que la literatura expone como aquellas que ejercen mayor
influencia en la eleccion de estos medios. En cada una se detallan las principales ideas resultado

de la basqueda bibliogréfica.

El capitulo 4 comprende la descripcion del caso de estudio, y el analisis de los resultados del
trabajo de campo. Se detalla y analiza la informacién recopilada en los cuestionarios de cinco
personas pertenecientes a la empresa Chevron, en base a los conceptos clave descriptos en el
marco conceptual. Se expone la influencia de cada variable en la eleccion de los medios y se

detallan los atributos sobresalientes en miras de esta eleccion.

Finalmente en el capitulo 5, se exponen las conclusiones generales del trabajo derivadas del
analisis de la informacion del capitulo 4.
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2. LOS EQUIPOS VIRTUALES

2.1. Nuevas modalidades de trabajo: equipos virtuales

“You have no choice but to operate in a world shaped by globalization and the information

revolution. There are two options: adapt or die” (Townsend, DeMarie, Hendrickson: 1998,
pp.17)

Grandes cambios han sucedido la evolucién del mundo de los negocios y el desarrollo de las
tecnologias de informacion y comunicacion en los ultimos afios. Nuevas modalidades de trabajo
van surgiendo como consecuencia de las posibilidades que ofrecen los avances tecnolégicos y
econdmicos. La distancia fisica ya no es un impedimento para llevar a cabo hacer negocios, con
lo cual nuevas formas de organizacion han derivado en esquemas conceptuales diferentes

respecto del significado de un equipo de trabajo.

Como consecuencia han surgido los denominados equipos virtuales, que Lipnack y Stamps
(1997) definen de la siguiente manera: “...es un grupo de personas que interactdan por medio
de tareas interdependientes, guiados por un propdsito comun (...) y trabaja a través de
fronteras organizacionales, de espacio y tiempo, cuyas conexiones estan reforzadas por las
tecnologias de la comunicacion” (pp.7). Los equipos de trabajo estdn conformados por
personas con habilidades especificas, cuya colaboracion entre miembros resulta vital para la
concrecion de los diversos procesos y en ultima instancia de los objetivos organizacionales.

Entonces, los equipos virtuales pueden ser definidos como grupos que:

1) Son identificados por la organizacion y sus miembros como un equipo
2) Son responsables para la toma e implementacion de decisiones importantes para la
estrategia global de la compafiia
3) Utilizan medios de comunicacién basados en la tecnologia en mayor medida que la
comunicacion cara a cara
4) Viveny trabajan en diferentes paises
(Maznevski, Chudoba: 2000)
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Esta nueva y revolucionaria forma de organizacion de redes de trabajo, promete flexibilidad,
respuesta veloz, bajos costos y mejoras en la utilizacion de recursos necesarios para enfrentar
los requerimientos cambiantes de los procesos en ambientes de negocios dinamicos y globales
(Jarvenpa, Leidner: 1999).

El éxito de estos equipos esta sustentado en gran medida en la capacidad de establecer una
comunicacion adecuada entre los equipos distribuidos geograficamente, debido a que si esto no
ocurre no serd posible la ejecucion satisfactoria de los procesos necesarios para alcanzar los

objetivos organizacionales.
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3. LA COMUNICACION EN EQUIPOS VIRTUALES

3.1. La comunicacion y sus implicancias

La comunicacion debe analizarse desde diferentes perspectivas.

En primer lugar, la comunicaciéon es un medio. Esto significa que es un canal por el cual se
transmite informacion. En segundo lugar, es una forma de interaccion, es decir, cada
interaccion comunica un mensaje, y finalmente es una forma de desarrollo de relaciones, lo
cual implica que la comunicacién es una manera de generar y mantener relaciones que

involucran confianza, reciprocidad e intimidad. (Lipnack, Stamps: 1997)

De esta forma, la comunicacién resulta fundamental en cualquier tipo de organizacion, pero la
comunicacion electrénica adquiere una importancia mayor en el exitoso funcionamiento de los
equipos virtuales. Esto se debe a que este tipo de comunicacién permite la conexién de las
diferentes partes a través de la distancia, el tiempo, la cultura, los departamentos y
organizaciones, creando alternativas que se traducen en “cualquier persona/en cualquier
momento/en cualquier lugar” en comparacion al tradicional “mismo tiempo/mismo lugar”

(DeSanctis, Monge: 1999)

En equipos virtuales efectivos, a mayor nivel de interdependencia requerido en las tareas,
mayor cantidades de incidentes comunicacionales seran iniciados. (Maznevski, Chudoba, 2000)
Sin embargo, a medida que los incidentes comunicacionales aumentan, también asi la
posibilidad de cortocircuitos. Ademas, al no contar con formas tradicionales de comunicacion
(entendiendo por ello comunicacion presencial como discusiones cara a cara, reuniones de
equipo, entre otros) el funcionamiento del equipo se basara, casi en una totalidad, en las formas

electrénicas de comunicacion.

Cada dia son mas las formas de comunicacion que ofrece la tecnologia para comunicar a
personas ubicadas en diferentes locaciones geograficas. Los miembros de una organizacién
cuentan con una amplia variedad de recursos y herramientas para comunicarse los unos con los
otros. La efectividad del proceso de comunicacion estard determinada por el grado de

sincronizacion que se alcance segun los requerimientos de cada situacion. La literatura ha

10
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desarrollado varias teorias respecto de los medios y la comunicacion en equipos virtuales. A lo
largo del trabajo se explicaran algunas de estas teorias, pero el analisis se centrara en la teoria
de sincronizacion de los medios, propuesta en 2008 por Dennis, Fuller y Valacich A
continuacidn se desarrollaran los principales conceptos de dicha teoria.

3.2. La Teoria de Sincronizacion de los Medios (TSM)

Dennis, Fuller y Valacich (2008) sostienen que la comunicacion se compone de dos procesos
primarios: “conveyance” que puede traducirse en transmision y “convergence” que se traduce
en convergencia o acuerdo. Todo el trabajo que requiera mas de un individuo se compone de
diferentes combinaciones de estos dos procesos fundamentales, y para entender el rendimiento

de la comunicacion es necesario analizar los procesos comunicacionales subyacentes.

Los procesos de transmision implican el traspaso de una gran diversidad de nueva informacion
para permitir que el receptor crea y revise un modelo mental de la situacion. Los individuos que
participan de éste llevan a cabo actividades de procesamiento de la informacion para que una
cantidad amplia y diversa de potencial informacion pueda ser intercambiada con diferentes

formatos.

Los procesos que requieren lograr un acuerdo se traducen en las discusiones de informacion
pre-procesada sobre la interpretacion de cada individuo sobre una situacion, no la informacion
pura. El objetivo es acordar sobre el significado de la informacién, lo cual requiere que las
partes lleguen a un entendimiento compartido y que concuerden que han llegado a este
entendimiento. Se requiere transmision de pequefias cantidades de informacion pre-procesada

en ambos sentidos.

La teoria de sincronizacién de los medios propone que para propésitos de transmision el uso de
medios que presentan baja sincronizacion tendran un mejor rendimiento comunicacional. Para
el proceso de lograr un acuerdo la utilizacion de medios que presenten una mayor
sincronizacion resultaran en un mejor rendimiento comunicacional. (Dennis, Fuller, Valacich,
2008).

11
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La alta sincronizacién se asocia con un esfuerzo cognitivo bajo para codificar y decodificar los

mensajes, produciendo transmisiones mas veloces para que el mensaje pueda ser evaluado y

cambiado con mayor rapidez, aun durante la transmision. Permite un feedback inmediato. Por el

contrario, la baja sincronizacién implica que los individuos tienen mayor tiempo para elaborar

los mensajes, tomando en consideracion otros temas como el contexto en el que se recibira.

Deriva de la baja interaccion entre emisor y receptor.

Los autores identifican tres capacidades primarias del medio que guian la habilidad del medio

para transmitir informacién y otras dos que no impactan en la transmision, pero afectan la

manera en que los individuos procesan la informacién del mensaje:

1)

2)

3)

4)

Velocidad de transmision: Es la velocidad con que un medio puede entregar un

mensaje a sus receptores. Una alta velocidad permite respuestas mas rapidas generando
un feedback continuo y buena coordinacion

Paralelismo: Es el nimero de trasmisiones simultaneas (sefiales de multiples emisores)
que pueden efectivamente ocurrir por un medio, y se representa por el ancho del medio.
Algunos medios permiten un alto volumen de trasmisiones, que facilita que un alto
volumen de informacién sea transmitida. El paralelismo disminuye la coherencia de la
discusion y deteriora la habilidad de desarrollar un foco comun.

Conjunto de simbolos: Cantidad de maneras en que un medio permite que la

informacion sea codificada para la comunicacion y se representa por la altura del medio.
Los medios con mayor cantidad de conjunto de simbolos naturales (fisicos, verbales,
visuales) poseen mayor habilidad para respaldar la sincronizacion y el conjunto de
simbolos que mejor se ajuste al contenido del mensaje mejorara la transmision y el
procesamiento de la informacion, respaldando en mayor medida a la sincronizacion

Ensayo (codificacion): Medida en la cual un medio permite al emisor ensayar o refinar

un mensaje durante la codificacion antes de ser enviado. Resulta importante para
informacion nueva o compleja y permite que el emisor considere el contexto y posibles
interpretaciones del mensaje. Puede demorar la transmision, deteriorando la

sincronizacion al interferir en la coordinacion y foco.

12
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5) Re-procesamiento (decodificacidon): Medida en la cual el medio permite que el

mensaje sea re-examinado o re-procesado durante la decodificacion, en el contexto de la
comunicacion o cuando ya ha sucedido el evento. Resulta importante para el proceso de
transmision porque tiene gran necesidad de procesamiento. En el proceso de lograr un
acuerdo, se necesita en mayor medida porque el foco es la construccion de un
entendimiento compartido. Asi disminuye el foco compartido, generando un impacto

negativo sobre la sincronizacion.

Los medios crean caminos dominantes de apropiacion, esto es, la concordancia entre las
capacidades del medio y las necesidades de la tarea influencian como los individuos eligen y
adoptan estos medios. La apropiacion también se ve influenciada por otros factores como la

familiaridad con el medio (entrenamiento), o experiencias pasadas en su uso.

En breve, Dennis, Fuller y Valacich sostienen que el rendimiento de la comunicacion mejorara
cuando las capacidades de los medios que afectan la transmision de la informacion,

procesamiento y sincronizacién se cruzan con los procesos fundamentales de comunicacion.

Entonces, en funcion de los objetivos de la comunicacion se deben elegir los canales
comunicacionales disponibles. Si debemos definir los canales de comunicacion es posible
pensar en diferentes dimensiones. En el proximo apartado se describiran los canales més

importantes que se eligen y utilizan en el proceso de comunicacion.

3.3. Canales de comunicacién

“One way media broadcast actions. Two way media enable interactions” (Lipnack, Stamps:

1997. Pp.88)

Se describiran los canales de comunicacion de mayor alcance y utilizados con mayor
frecuencia. Los canales de doble via se diferencian de aquellos de una via en cuanto permiten
la interaccion instantanea entre las partes intervinientes. Estos adquieren especial relevancia en
un contexto dindmico con necesidades cambiantes. Los tipos de canales se resumen de la

siguiente manera:

13
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Canales no-tecnoldgicos

La comunicacion cara a cara no implica medios tecnoldgicos, sin embargo es una de las formas
por la cual se construyen relaciones personales y laborales. Asi, por ejemplo, las reuniones
presenciales permiten observar los estilos de comunicacion de los miembros y asi percibir de
manera clara, mediante la observacion o gestos el mensaje que intenta trasmitirse. Por otra
parte, es mas sencillo establecer cierto contexto compartido mediante el contacto presencial que
por medio de, por ejemplo, un programa de comunicacién instantanea. De la misma manera, en
un contexto presencial, la comunicacién espontanea es factible y facilita la construccion de

relaciones personales y labores.

De las conversaciones o reuniones cara a cara surge la comunicacion espontanea. Es posible
definirla en estos términos: La comunicacion espontanea refiere a las interacciones informales
y no planeadas que ocurren entre miembros de un equipo” (Hinds, Mortensen: 2005 pp.293)
La proximidad promueve la familiaridad a medida que los miembros se conocen y comparte
problemas personales, familiares, laborales, entre otros. (Hinds, Bailey, 2003) La exposicion
presencial a otros afecta como se perciben y sienten unos respecto de otros. Se generan lazos
sociales, aumenta la medida en que los miembros estan al tanto de los temas ajenos, y en
definitiva aumenta la informacidén que se tiene respecto del equipo, ya sea laboral (cuanto
alguien esta luchando con un problema laboral) como personal (en una charla de café que se

genera espontaneamente).

En suma, esta fortaleza de lazos impacta en el conocimiento compartido e identificacién
mencionado con anterioridad al aumentar la conciencia sobre el estado del otro individuo. Aln
mas, la intimidad que se genera, impacta directamente en la confianza que se tienen unos a
otros. Puede verse como un elemento positivo e integrador, y con seguridad generara una mayor

voluntad de cooperacidn entre los miembros de los equipos.

Respecto del impacto de esto sobre los procesos, se puede sostener que la comunicacion cara a
cara es capaz de sostener una alta sincronizacion, y por ello es posible esperar un buen

desarrollo de entendimiento compartido. Ahora, ¢qué pasaria si se agregara a una discusion cara

14
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a cara una pizarra blanca para poder graficar? Si bien una pizarra por si sola genera una
sincronizacion baja, es posible que ambos medios utilizados al mismo tiempo tengan una
efectividad muy superior a la de cada uno por separado. Con lo cual, este medio por si solo
puede resultar adecuado en algunas situaciones, pero por lo general los equipos virtuales no
cuentan con esta facilidad de comunicacion presencial excepto en determinados casos, siendo

necesario acudir a canales tecnoldgicos para lograr un proceso efectivo de comunicacion.

Canales tecnologicos

A) TELEFONO

El teléfono es una herramienta que permite el intercambio instantdneo de informacion. Se
caracteriza por la inmediatez de respuesta, con lo cual es fundamental cuando se debe dar una
solucion rapida a un problema. Se diferencia del e-mail o chat en cuanto a la claridad y
feedback expeditivo. Sin embargo, poco puede transmitir sobre el contexto, en términos de
horarios, ubicacion, feriados, disponibilidad de tiempo, entre otros, en comparacion a otros

canales que si son capaces de brindar esa informacion.

Cada parte tiene sus convenciones de contexto que refieren a las “estrategias de discurso de la
lengua madre” y se utilizan para transmitir determinados mensajes. Estas resultan de la
experiencia previa que haya tenido el emisor. Generalmente, son similares dentro de una red de
personas relacionadas, y compartidas dentro de una misma cultura. Es por esta razén que
personas con etnias diversas pueden concluir que alguien esta siendo grosero, irrelevante,

aburrido o no tiene sentido aquello que expone (Glinow, Shapiro, Brett:2004)

La utilizacion del teléfono puede ser mas adecuada en algunas situaciones en las cuales se
requiere un trato personal. Grosse (2002) sostiene que este “toque personal” es importante en

estas situaciones que requieren negociacion como charlas con los proveedores.

En cierto sentido, este canal tiene implicancias parecidas a la comunicacion cara a cara, pero su

caracter no presencial no permite interpretar el lenguaje corporal. Sin embargo, a diferencia de
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otros canales como el e-mail, se puede confirmar lo que se ha hablado y su interpretacion de

forma inmediata.

B) E-MAIL

La comunicacion a través del e-mail tiene varias caracteristicas. Segun Sproull y Kiesler (1986)
el e-mail es un medio “no simultdneo”, rapido, que no cuenta por lo general con imagenes, y el
mensaje solamente puede ser transmitido por via textual. EI e-mail ha cambiado los patrones de
distribucion de la informacidn, es decir, quién tiene cada clase de informacion en el equipo.
Segtn Hinds y Bailey (2003) “la distribucion no uniforme ocurre en por lo menos dos formas:
los miembros de un equipo pueden ser excluidos de las comunicacién intencionalmente o sin

intencion, o los miembros pueden no revelar informacion que mantienen sin uniformidad”.

Sproull y Kiesler (1986) también hacen énfasis en cuanto a que cuando se utiliza el e-mail, los
lazos entre contextos sociales tienden a ser débiles, los comportamientos no se diferencian por
status y suelen ser mas desinhibidos, y finalmente que el e-mail no solo cambi6 la forma de
transmision de la informacion sino que ahora se intercambian nuevos tipos de informacion. Esto
es cierto en cuanto a que es posible, practicamente sin esfuerzo, incluir a una mayor cantidad de
personas y una mayor cantidad de informacidn en determinada comunicacién. Segun Grosse
(2002), se estima que el e-mail es la herramienta que se utiliza en un 75%-80% para

comunicarse.

Por otra parte, el e-mail puede ser corregido varias veces antes de enviarse, con lo cual no exige
la espontaneidad que si caracteriza al teléfono o la videoconferencia. Se puede componer y
procesar los mensajes sin presiones de tiempo. Entonces, el formato e-mail y el tiempo que
otorga permiten al emisor y receptor construir un significado y asi ayuda a las personas que no
poseen al inglés como lengua madre a comunicarse con mayor eficacia. (Grosse, 2002).
Entonces, es posible que se reduzcan las interferencias de comunicacion que son fruto de esa
inmediatez que define a la videoconferencia o al teléfono.

AUln asi continGa siendo una via de comunicacion espontanea e inmediata que ayuda en gran

medida a la comunicacion, pues una conversacion puede llegar a parecer un dialogo si las
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respuestas surgen al instante. Finalmente, Grosse (2002) subraya la importancia de la brevedad
en la comunicacién via e-mail, porque aquellos largos suelen ser dejados para leer mas tarde, y

este “mas tarde” puede que nunca llegue.

C) PROGRAMAS DE MENSAJERIA INSTANTANEA (MI)

Los programas de mensajeria instantdnea, como lo dice el nombre, permiten contactarse con
una persona de forma répida. Se permite un lenguaje mas coloquial que en la generalidad de los
e-mail y asi permite una conexion mas informal. Las conversaciones pueden ser gravadas como
soporte para documentar una respuesta, 0 una solucion de un especialista consultado. También
aporta un sentimiento de cercania con otros equipos que estan a la distancia en su mayor parte
por la inmediatez con la cual se puede acceder a comunicarse con otra persona.
Adicionalmente, se pueden tener varias conversaciones al mismo tiempo, y esto significa que
mientras se discute algun tema con una persona, es posible pedir alguna informacién para
continuar la discusion en el mismo momento, o si se esta hablando con un cliente, comunicarse
con los miembros a distancia de forma silenciosa, para poder responder con mayor rapidez a los
requerimientos del cliente. En cierta forma, permite una buena sincronizacion que acerca a los

equipos y agiliza los procesos.

En linea con el e-mail, permite superar un obstaculo en la comunicacion que son los diferentes
acentos. A menudo resulta dificil comprender lo que una persona en otro pais desea obtener
debido a que no se comprende bien lo que se intenta comunicar. Al escribir, resulta mucho mas
sencilla la comunicacién. Esto sucede, en especial, en paises que no cuentan con la lengua

madre del pais del cual se exigen los procesos de comunicacion.
Se sostiene que un MI puede resultar menos intrusivo que una llamada telefonica, y por mas
que requiera una respuesta rapida se puede construir una contestacion con mayor tiempo que en

el teléfono, teleconferencia o videoconferencia.

D) VIDEO CONFERENCIAS
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Las video conferencias ofrecen la posibilidad de conectar a una persona 0 a un grupo de
personas mediante la imagen y el sonido. Se trata de recrear la situacion presencial de una
reunion y ocurre con mayor frecuencia en los niveles con mayor jerarquia en las

organizaciones. La velocidad de transmision es alta, al igual que la sincronizacion.

Permiten que una mayor cantidad de personas se involucren en la conversacion, y en algunos
casos facilita procesos de entrenamiento a distancia evitando que las personas deban viajar
reduciendo costos para la compafiia. Sin embargo, los costos de preparar una videoconferencia
(micréfonos, pantalla, camaras) no son bajos y por lo general se requiere un técnico capacitado.

AUn asi, ofrece una velocidad de transmision de datos alta, y un feedback instantaneo.

Cuando se utiliza la videoconferencia y hay méas de dos o tres personas involucradas en esta
conversacion, queda mas claro quién dice qué cosa y permite visualizar el lenguaje corporal en

relacion al teléfono, MI o conferencia por teléfono

E) CONFERENCIAS POR TELEFONO

A diferencia de la video conferencia, no es posible ver a la otra parte en una imagen, con lo cual
es dificil captar las sefiales visuales. La velocidad de transmision es alta, el procesamiento de la
informacion es bajo, y la sincronizacion es elevada. Los costos de llevar a cabo una conferencia
por teléfono son bajos y no necesita preparacion previa técnica. Es posible confirmar

inmediatamente que se ha comprendido de manera correcta el mensaje.

F)  VISUALIZACION Y CONTROL REMOTO DE COMPUTADORAS

Estos sistemas ofrecen la posibilidad de observar la pantalla de una computadora remota sin
importar su ubicacion en tanto estén conectadas en red. De esa forma se puede compartir
informacion préctica sobre como se llevan a cabo determinados procesos. Por otro lado,
permiten que un miembro de un equipo pueda tomar control sobre la computadora de otro

miembro ubicado en otra regién geogréfica.
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Un ejemplo de la herramienta es el denominado “NETMEETING”. Con este sistema se puede
hablar, compartir informacién y trabajar en conjunto. Se utiliza con frecuencia cuando se desea
controlar un proceso y hay una persona que de forma remota (situado en otra locacion, region,
pais) observa cémo se lleva a cabo, o en el caso en que se necesite tomar control de la
computadora del otro individuo para realizar algo que solamente sabe la parte que esta ubicada
en otro lugar fisico. Es una herramienta muy practica de capacitacion a distancia y control de

procesos que permite una buena sincronizacion.

La visualizacion y control remoto puede resultar mas efectivo si se lo combina con otros

medios como el teléfono que si se lo utiliza de forma aislada.

G) MENSAIJES DE VOZ

Aunque la velocidad de transmision es muy lenta, es un medio utilizado con frecuencia. Es
posible dejar mensajes en caso de no estar disponibles en el momento o por determinado
periodo. También permite mas de una comunicacion al mismo tiempo en caso de que ingresen

varias llamadas en un mismo momento.

H) FAXY MEMOS

El fax transmite un sentido de permanencia y formalidad que surge por la presencia de papel.
(Lipnack, Stamps: 1997) En el caso de los memos, es una manera informal de transmitir
mensajes cortos. Se trasmite informacion breve y concisa.

El fax ha sido reemplazado en gran medida por el scanner y el envio de esta informacién por e-

mail, pero aun se usa como fuente de transmision de papeles importantes.

Conjuntamente con la descripcién de los canales en base a los atributos de los medios
propuestos por Dennis, Fuller y Valacich (2004) (ver anexo 2), el grafico a continuacion
resume las caracteristicas descriptas hasta aqui. Como puede observarse, es posible mayor
tiempo de confeccion (ensayo) y re-procesamiento en el caso del uso del Netmeeting, Ml y el e-

mail. Se puede observar gran inmediatez del feedback en la comunicacion cara a cara,
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telefonica, por medio de la videoconferencia y el MI, y un alto paralelismo por medio del e-

mail Netmeeting y la videoconferencia.
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(Maruping, Agarwal, 2004 pp. 978)

Se estudiara la eleccion de los canales tomando en cuenta la descripcion y atributos de cada

uno de los canales propuestos.

Acorde con la necesidad del proceso de comunicacion se escogerd un canal por sobre otro y en
algunos casos puede resultar beneficioso la eleccion de méas de uno de ellos. Para saber con qué
criterio se eligen los medios de comunicacion en cada situacién comunicacional se analizaran

las variables principales que la literatura considera relevante en esta eleccion.
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3.4.Principales variables que influyen en la eleccion de los canales de comunicacién

Gran parte de la literatura sobre la eleccion de los medios tecnolégicos para la comunicacion
entre equipos a distancia recibié muchas criticas debido a que asume un comportamiento
racional y deliberado de los usuarios de los medios al seleccionar el canal que mejor se ajusta a
la tarea (Timmerman, Scott: 2006). Esto significa que no sélo la tarea es el factor que describe
una situacion comunicacional y define las elecciones que los equipos virtuales hacen para

comunicarse.

Cuando es necesario establecer una comunicacion a distancia es posible identificar otros
criterios que guian esta eleccion, por lo tanto es central en este trabajo analizar cuando se elige
qué medio y el por qué de esta eleccion, estudiando cuan efectivo resulta el proceso de
comunicacion. Se han identificado las siguientes variables como los principales disparadores en

la eleccion del medio de comunicacion.

1. Distanciay diferencia horaria

La tecnologia permite que equipos situados en zonas geograficas diferentes puedan interactuar
entre si, por medios de comunicacion diferentes que los equipos situados en una misma
locacion. La dispersion fisica de los miembros de un equipo es un elemento definitorio de la
virtualidad, en el sentido en que ésta impide a los miembros encontrarse cara a cara
(O’Connor:2005) De esta forma, los motivos de cooperacion entre miembros pueden resultar
mas débiles debido a que la conexién entre los miembros se da mayormente por medios
electronicos, que desde un punto de vista social pueden resultar mas impersonales que los
encuentros cara a cara o las reuniones presenciales. Es por esta razén que la distancia es una
variable influyente en la eleccidn, porque por un lado, impide la eleccion canales no-
tecnoldgicos, dejando solamente disponibles los canales que funcionan a partir de Internet, y
por otro lado, amplia o cierra la cantidad de medios disponibles para su uso acorde a las

diferencias horarias.
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Las distancias geogréaficas también se traducen en diferencias horarias. ¢Cual es el impacto que
tienen las diferencias horarias en la comunicacion y sincronizacién? Lipnack y Stamps (1997)
sostienen que “Cuanto mas alejado las personas estén fisicamente, mayores serdn las zonas de
tiempo que tengan que superar para comunicarse. Asi, el tiempo se convierte en un problema,
cuando personas que no estan ubicadas en un mismo lugar, necesitan que sus actividades estén
sincronizadas. La ventana para la sincronizacion del trabajo rutinario se achica a medida que
mayores zonas de tiempo se cruzan, cerrdndose casi en su totalidad cuando las personas estén
en el otro lado del mundo” (pp. 8) La diferencia horaria entre distintas distribuciones tiene
impacto cuando se requiere que las tareas estén sincronizadas. Y ésta se vuelve aln mas
relevante cuando esta sincronizacion requiere inmediatez de respuesta. Cuando existe un
problema, requerimiento o determinada necesidad, el equipo cuenta con una respuesta

inmediata de los miembros ubicados en otro lado del planeta.

Entonces, los equipos virtuales pueden experimentar ritmos temporales incongruentes porque
estdn ubicados en zonas horarias diferentes (Hinds, Bailey: 2003). Los equipos virtuales

geogréficamente dispersos enfrentan tres desafios:

1. Baches de tiempo
2. El esfuerzo en buscar y brindar feedback

3. Las diferencias relativas que pueden existir en la velocidad del feedback

Asi, ciclos de feedback lentos reducen el feedback correctivo y aumenta la posibilidad de

interpretaciones erroneas. (Cramton: 2001).

Como sostienen Lipnack y Stamps (1997) cuanto mas alejadas estén las personas mayores
zonas horarias tendran que cruzar para comunicarse. Asi el tiempo se convierte en un problema
para aquellos que no estdn en un mismo lugar y necesitan que sus actividades estén
sincronizadas. La ventana para sincronizar el trabajo rutinario se achica a medida que se van
cruzando estas zonas horarias. Entonces, la necesidad de rapida respuesta frente a una consulta
0 pedido, la necesidad de discusion para lograr un acuerdo o la interaccion para llevar a cabo

una tarea pueden ser elementos definitorios cuando se elige un canal.
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Chidambaram y Tung (2005) compararon equipos presenciales con equipos virtuales, en
términos de cantidad de ideas propuestas por persona en el proceso de generacion de ideas, y
encontraron que el promedio de ideas en los equipos a distancia es significativamente menor
que en los equipos presenciales. Los autores explicaron este resultado en términos de la teoria
del impacto social, que sugiere que el impacto social de ver a comparieros llevando a cabo un
proceso es diferente al de leer e-mails referentes a esa tarea. Entonces, la distancia es sin duda
una variable que afecta como se sienten los trabajadores entre ellos y que medios eligen para

comunicarse.

En equipos virtuales muy distantes, la ventana temporal mencionada por Lipnack y Stamps
previamente es muy pequefia. De esta forma, ya sea que se busque acordar o transmitir
informacion, quedan excluidos algunos canales de comunicacion como el teléfono,
teleconferencia o la videoconferencia, porque no es posible la simultaneidad presencial, excepto
que se trabajen turnos nocturnos en una de estas dos regiones. ¢Cuéles son entonces los medios

que tienden a ser elegidos en el marco de la bibliografia descripta?

Seran aquellos canales cuyo atributo de sincronizacién sea medio o bajo acorde a Dennis, Fuller
y Valacich (2008). En primer lugar, es posible que el e-mail sea una buena opcion para
conciliar la variable tiempo y objeto de la comunicacion, porque permite una descripcion con
alto nivel de ensayo y confeccion del mensaje y alta posibilidad de procesamiento de la
informacion. Asi si la diferencia horaria es grande, es probable que también se trate de regiones
con diferente lengua, para las cuales estos tres atributos son muy importantes para que la

comunicacion sea efectiva.

Para aquellos escenarios que requieran solamente transmision de datos y por lo tanto baja
sincronizacion, la gran distancia entre equipos no implica un gran desafio porque estos medios
de baja sincronizacion estan disponibles y ofrecen una amplia ventana para que se transmita de
forma eficiente esta informacion. El fax, los mensajes de voz, los documentos y memos pueden
resultar Gtiles como medios de comunicacion al no requerir un grado alto de respuesta cuando

se requiere comunicar informacion concreta y precisa.
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Sin embargo, en caso de las situaciones que requieran lograr discusion y acuerdo (ensayo), los
individuos se enfrentan a un problema. Cuando es necesario que intervenga alguien en otra
regién muy distante, segun Cramton (2001) es posible que algunos miembros del equipo se
dejen de lado inadvertidamente en el proceso de toma de decisiones porque no estan
fisicamente presentes. Se necesita una alta sincronizacion para una situacion que requiere
compatibilizar puntos de vista, y las videoconferencias, IM, o las llamadas por teléfono pueden
ser dificiles de utilizar y elegir, si es que las distancias y los horarios son muy diversos entre las
locaciones. Si el propdsito comunicacion lo requiere, se buscara llegar al objetivo por medio de
los canales con baja 0 media sincronizacion, pero de no ser posible optar por éstos, se debera

acudir a éstos, por ser la tnica forma de manejar la alta necesidad de coordinacion y acuerdo.

Cuando las distancias y las diferencias horarias no son considerables, es posible que se elijan
medios de media y baja sincronizacién. Para aquellas tareas que impliquen transmision de datos
solamente es posible que los individuos los elijan en el caso de estar ubicados muy distante uno
de otros. El fax, mensaje de voz, documentos, memos e e-mail es una opcion que puede
utilizarse con frecuencia porque no requiere inmediatez de respuesta. Sin embargo también se
puede incluir a los medios como el IM, debido a que si se esta algo distante, es posible

concordar en algunas pocas horas de trabajo.

Ademas de servir al propdsito de transmision, cuando se desea ensayar o discutir una situacion
es posible que se elija el IM como medio de comunicacion. ElI IM permite una comunicacion
instantanea con respuesta inmediata, que facilita que las partes intercambien datos, informacion
y opiniones simultdneamente. De la misma manera es posible que se opte por el teléfono o
teleconferencia, porque se pueden aprovechar esas pocas horas (una, dos, tres o cuatro como
mucho) para buscar un acuerdo o discutir determinados temas que no se puede realizar

utilizando otros medios.
A fines de las discusiones o lograr acuerdos el teléfono o la videoconferencia resultan Utiles,

pero se sostiene que resulta mas engorroso coordinar o programar citas cuando la brecha de

tiempo es mas pequefa.
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Segun Hinds y Bailey (2003), los canales tecnoldgicos varian en el grado en que promueven la
inclusiéon y previenen la exclusion. Audio y videoconferencia, y los sistemas de reunion
basados en la web apoyan la inclusion, pero fallan al no prevenir la exclusion porque no pueden
garantizar que todos los miembros seran notificados de esta reunion. Quizas el Netmeeting v el
e-mail sean los medios en que se dificulte mayormente confirmar que todos estén incluidos y
pueden dar lugar a errores. Se considera que en los procesos de discusion es mas dificil que
exista este inconveniente porque la cantidad de personas involucradas es menor (suponiendo
intentar compatibilizar modelos mentales y entendimiento no es posible cuando hay una gran

cantidad de personas involucradas).

Entonces, cuando hay transmision de datos criticos o hay control de procesos por ejemplo por
medio del Netmeeting o MI es importante pensar en términos de inclusion y exclusion. Aqui es
mas dificil controlar si todas las personas estan involucradas, con lo cual se puede elegir el e-
mail como mejor opcion, porque al menos permite controlar que nadie quede afuera de la

comunicacion (mayor grado de ensayo al confeccionarlo).

Cuando la ubicacion entre equipos no es lejana, el abanico de medios que pueden elegirse para

establecer la comunicacion es muy amplio.

Cuando hay poca distancia y se puede optar por medios con alta sincronizacion, es posible
establecer un sentido de presencia entre los equipos y como sostienen Nunamaker, Reinig y
Briggs (2009) muchas tecnologias incluyen mecanismos Utiles para establecer una presencia
virtual (por ejemplo la MI que da alertas de la aparicion o desaparicion de miembros en la
conversacion). Algunos muestran un lista de los individuos presentes, otros una imagen virtual

del lugar de trabajo, u otras sefiales si algun participante se retira 0 se agrega a una sesion.
De la misma manera, en pos de este objetivo se puede optar por elegir el e-mail y contestar con

mayor rapidez de forma tal que se establezca este sentido de presencia que es mas dificil lograr

por medios como memos, fax, o documentos.
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En definitiva, la cercania también se traduce en pocas horas de diferencia, entonces es posible
elegir la totalidad de los medios de comunicacion estan disponibles. En este caso, otras
variables son las que tendran mas influencia en la eleccidon, mas alla de si se trata de transmitir

informacion o lograr un acuerdo.

En suma, la distancia es un factor relevante en la eleccion del medio porque las diferencias
horarias restringen la posibilidad de alta e instantdnea sincronizacion. Sin embargo la eleccién
acorde a la distancia puede verse influenciada por otras variables como el idioma. Por ejemplo,
si bien la corta distancia permite gran cantidad de opciones para comunicarse, quizas se vea
restringida por las diferencias de idioma. En muchas ocasiones el idioma que se tiene que
manejar no es la lengua madre, generando determinados criterios de eleccion que se estudiaran

a continuacion.

2. ldioma

Es probable que los equipos virtuales estén ubicados en zonas geograficas diferentes y muchas
veces implica que se hablen diferentes idiomas. Por lo general, el idioma comin que manejan
las empresas multinacionales es el inglés, y en muchos casos es obligatorio trabajar utilizandolo

en todos los ambitos y situaciones comunicacionales.

Por otra parte, las convenciones que se utilicen al hablar y transmitir mensajes pueden generar
una complejidad interpretativa. Glinow, Shapiro y Brett (2004) las denominan estrategias de
discurso de la lengua madre y sostienen que se generan a partir de las experiencias, y
participacion en determinadas redes de relaciones. Por ejemplo, el contexto verbal “SI”
generalmente indica conformidad en una comunicacion entre americanos. Sin embargo, en la
cultura japonesa, “SI” puede implicar concordancia, te escucho, quizas o hasta puede significar
“NO”. De esta forma, afectara al proceso de comunicacion si se comparte el mismo idioma o si
no. Asi, cuanto mejor se maneje un mismo idioma entre individuos mejor seré el grado de

entendimiento y menor la cantidad de posibles interpretaciones frente a un mismo mensaje.
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Entonces, es posible que manejar el mismo idioma lleve a mejores resultados en el proceso de
comunicacion, pero esto no siempre es posible. EI manejo del idioma influenciara la eleccién
del canal de comunicacion, porque los diferentes medios ofrecen diferentes atributos que se
adecuan de diversas maneras a las necesidades idiomaticas. Algunos medios ofrecen ventajas
por encima de otros, por ejemplo si cuenta con mayor capacidad para escribir que para
comunicarse verbalmente en otro idioma. Por esta razdn esta variable es importante al momento

de determinar qué medio se elegira.

A veces sucede que ambas partes manejan el mismo idioma como lengua materna, y esto
significa que poseen la capacidad de comunicarse verbalmente y de forma escrita sin ningun
problema. En este caso, no serd determinante el idioma en eleccion del medio porque pueden
expresarse sin ningun problema. Utilizaran el teléfono sin ningdn problema de idioma y
entendimiento en las expresiones, palabras o construcciones idiomaticas que se utilicen. Aun
asi, debe contemplarse el caso en que se maneje el mismo idioma pero los acentos sean muy
diversos. Si son regiones con acentos muy diferentes y se quiere dispersar posibles dudas que
pueden surgir de comunicaciones telefonicas, quizas se opte por el e-mail. Aln asi, contar con
el mismo idioma no impone restricciones o dudas respecto de la utilizacion de un medio por

sobre otro.

Entonces, en este caso, las otras variables que se describen en este trabajo toman protagonismo

por sobre el idioma en el caso en que se comparta el mismo.

Cuando un individuo no maneja el idioma como lengua materna pueden surgir dudas respecto
de qué medio usar en base a los atributos que este ofrece. En términos de ensayo y re-
procesamiento (Dennis, Fuller, Valacich: 2008) cuando se requiere mayor tiempo para lograr
expresarse de manera correcta en un idioma que se maneja con fluidez pero no es el materno, es
factible que se elijan medios que tengan un grado bajo de sincronizacién como puede ser el e-

mail, el fax, los memos o documentos.

Se sostiene que el individuo que no maneja el idioma como lengua materna tendria una

tendencia a elegir medios como el e-mail en vez de una Ilamada telefonica para comunicarse
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con el otro individuo, para reducir las posibles ambigiiedades que surjan en los mensajes como
consecuencia de falta de entendimiento. Como sostiene Grosse (2002) el e-mail presenta
determinadas ventajas para los equipos virtuales porque permite mayor tiempo de composicién
y procesamiento. De esta forma es posible confeccionar y corregir el mensaje la cantidad de
veces (ue sea necesario para enviar un mensaje claro, preciso y sin errores. De la misma

manera, se puede procesar unay otra vez las respuestas que se obtengan.

Sin embargo, contar con una parte que maneje el idioma como lengua materna implica que
tendré capacidad de interpretar con mayor facilidad lo que quiso decir el emisor. Esto es, su
poder de interpretacion sobre la intencion detras de un mensaje es mayor, porque puede analizar
en base a su perfecto manejo del idioma lo que se intentd transmitir. De esta forma, las
comunicaciones por medio de la videoconferencia, teléfono o teleconferencia pueden ser
elegidas de ser necesarias sin presentar grandes problemas de entendimiento entre las partes. Es
importante tomar en cuenta las convenciones de contexto (Glinow, Shipiro y Brett: 2004). Un
ejemplo que ofrecen los autores es el caso de expresiones, como cuando un americano expresa
“I’m dead serious” sin un gesto que lo acompafie, cOmo un guifio. Aquel que no es nativo
tendré dificultades en comprender que es lo que se infiere. Con lo cual, si se opta por medios
con alta sincronizacién es posible que haya algunas dudas de interpretacion. En ese caso, la

clarificacion y confirmacién de aquello que se intenta comunicar es esencial.

Una propuesta interesante es combinar el uso de determinados medios para lograr un mejor
entendimiento. En el supuesto en que se opte por el control remoto de computadoras, también
es posible pensar en el uso de la MI, porque de esta forma la efectividad de la comunicacién

podria mejorar al reforzar la clarificacion de las ideas y del proceso que se esta llevando a cabo.

Entonces, es posible optar por la mayoria de los canales disponibles, sin embargo, habria una
tendencia a utilizar medios como el e-mail para evitar problemas de interpretacion entre las
partes y que se pierda informacion por la alta sincronizacién y velocidad de transmision del

mensaje, como es el caso del teléfono o videoconferencia.
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Diferente es el caso en que ninguna parte maneje el idioma como lengua materna, las opciones
se achican y la posibilidad de interferencias y numerosas interpretaciones es mayor.

De ser posible, se optaran medios de baja sincronizacion, alto ensayo y re-procesamiento, cuya
velocidad de transmisién sea baja para lograr procesar la informacién a un ritmo que permita

comprender lo que se intenta comunicar.

Asi, si el tipo de tarea y objetivo de comunicacion lo permiten, el fax, los documentos, los
memos Yy el e-mail serian las opciones més elegidas como medios para comunicarse, porque se

ajustan a esta descripcion mencionada.

En cuanto a una combinacién de canales, en este caso resultaria enriquecedor que los
documentos, fax y memos estén acompafados por un e-mail que explique la naturaleza,
proposito y significado de los mismos para poder comprender en mejor medida qué es lo que se

esta transmitiendo.

En suma, cuanto mayor es la diferencia idiomatica, mayor sera la necesidad de contar con
tiempo para confeccionar, ensayar, mejorar y re-procesar la informacion. Esto podria ser asi

siempre y cuando se ajuste al proposito de la comunicacion.

Cuando el idioma no sea un problema, otros factores pueden surgir como determinantes en la
eleccion de un medio de comunicacion. Uno de ellos es el tipo de tarea que se deba realizar. A

continuacion se analizara como depende le eleccion del medio en base a este criterio.

3. Tipo de tarea

La teoria de riqueza del medio (TRM) sostiene que el rendimiento de una tarea se vera
mejorado cuando las necesidades de informacion de esta tarea se concilien con la riqueza de
informacion del medio. Es decir, los medios capaces de transmitir informacion “rica” se ajustan
mejor a tareas cuya informacion puede generar multiples interpretaciones y medios menos

“ricos” se ajustan mejor para tareas con poca informacion. (Dennis, Fuller, Valacich: 2008)
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Si bien este trabajo basa las elecciones en las necesidades de comunicacion, esta teoria hace
hincapié en un factor de eleccion que es la tarea. Se dividio la tarea en tres categorias basicas.
Las tareas de transmision de informacion o rutina, las tareas para lograr acuerdos y tomar

decisiones y las tareas para lograr la innovacion por medio de la generacion de ideas.

La TRM propone en el caso de tareas rutinarias, como por ejemplo la transmisién de
informacidn, que se ajustan mejor aquellos medios como el e-mail, el fax, los memos o los
documentos. Segun Mehra (2010), “para determinadas tareas, como compartir informacion,
no se encontré una significativa diferencia en el rendimiento de las tareas por los grupos
utilizando tecnologias que aquellos interactuando cara a cara” (pp.35). En términos de tareas,
esto nos lleva a pensar que los medios que sustentan un menor grado de sincronizacion son los
maés adecuados como por ejemplo el e-mail. Este autor sostiene que la comunicacion por e-mail

se prefiere para tareas de naturaleza rutinaria y las tareas allegadas.

Una de las tareas rutinaria podria ser la transmision de informacion. Strauss (1996) no ha
encontrado diferencias significativas en la transmision de informacion o desempefio entre
grupos utilizando un sistema de chat y grupos presenciales. Con lo cual, a pesar de tener un
nivel de sincronizacion medio (Dennis, Fuller, Valacich: 2008), el chat podria también ser un
buen medio para transmitir informacion ya sea en pocas cantidades o grandes volimenes por

medio del envio de archivos via MI.

Segun la TRM para este tipo de tareas los canales con menor riqueza son los méas convenientes.
Sin embargo, gran namero de estudios han comprobado por ejemplo que la comunicacién via
video (capacidad mayor del medio) no es superior a las canales basados en el audio o texto
(menor capacidad del medio) (DeSanctis, Mongue: 1999)

Mehra (2010) sostiene que introducir ayudas visuales como pizarras y sistemas de chat online,

pueden ayudar a la trasmision de informacion que ocurre antes de que nuevas ideas sean

debatidas y discutidas cuando se toman decisiones.
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Algunos autores sostienen que se podrian utilizar otros medios porque no hay una relacion tan
estricta como sostiene la TRM en la cual para las tareas equivocas deben usarse los medios mas
ricos y para aquellas inequivocas aquellos con menor riqueza, pero inicialmente pareceria que
aquellos canales que sustentan un menor grado de sincronizacion son aquellos que se elegirian

para las tareas rutinarias.

A primera vista, pareceria que tomar decisiones en equipos virtuales es un desafio. La
comunicacion electrénica facilita la transmision de informacion, pero puede ser dificultoso
cuando se las utiliza para formar un consenso (DeSanctis, Mongue: 1999). Mehra (2010)
expone en su estudio que la utilizacion de MI no tiene una asociacion significativa con la
generacion de informacion y tareas relacionadas con el intercambio, pero esta positivamente

asociado con las tareas de toma de decisiones.

Sin embargo, a pesar de que puede ser mas efectiva la comunicacion via Ml, requiere ain mas
esfuerzo que hablar directamente con alguien, como por ejemplo cuando las personas estan
conectadas a través de un medio que tiene alta naturalidad como una videoconferencia (Simon:
2006).

En el caso de videoconferencias, seria una buena opcion contar también con pizarras visibles
para las dos partes, de forma tal que se acompafien graficamente las ideas, opiniones, los

criterios y lo vectores que influencian la toma de decisiones.

Algunos estudiosos han encontrado que el e-mail es menos satisfactorio en la toma de
decisiones, porque se intercambia solo una pequefia porcion de la informacion disponible, y se
toman malas decisiones como consecuencia. A medida que se requiere mas tiempo para

completar una tarea, la efectividad total del medio se percibe como baja. (Mehra, 2010)

De todas formas, tanto la M1 como el e-mail son formas de comunicacion que ofrecen un alto
nivel de paralelismo, lo cual enriquece la toma de decisiones al permitir varias voces y
opiniones simultaneas en este proceso. Por el contrario, los medios de bajo nivel de

sincronizacion como el fax, mensajes de vos y memos no serian canales elegidos con
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frecuencia, porque no permiten una transmision de informacién veloz y un alto paralelismo,

ambas requeridas para lograr tomar decisiones acertadas.

La generacion de ideas demanda que varias voces se escuchen y a veces de forma simultanea.
Esto lleva a pensar que los medios por los cuales se optara son aquellos que tengan un alto nivel

de sincronizacién y paralelismo.

Acorde a Simon (2006) “en el desemperio de un grupo de tareas que implican generacion de
ideas, la cantidad y calidad de ideas serd mayor entre pares que se comunican por medio de
sistemas de MI que entre pares comunicandose cara a cara o a través del a videoconferencia”
(pp.356) Este autor presenta la idea de “bloqueo de produccion”, un fenémeno por el cual el
receptor del mensaje debe esperar a que se complete una idea o pensamiento del emisor antes
de responderle. Asi se degenera el flujo natural de la comunicacion y el intercambio de ideas.
Sin embargo las mejoras en los sistemas permitieron que se los sistemas de videoconferencia

reduzcan estas demoras en la imagen.

Entonces, la tendencia es pensar que se optan por medios como la Ml, videoconferencia o el e-
mail porque posibilitan el intercambio de opiniones, ideas y puntos de vista de forma mas
natural y veloz. Aun mas, algunos investigadores, sostienen que el sistema basado en el texto
es la forma Optima de generar ideas (Simon: 2006) Es posible pensar la Ml o el e-mail como
medios en los cuales se puede pensar la idea, ensayarla y procesarlas correctamente, con una
adecuada medida de inmediatez en la transmision, pero las elecciones primordiales serian las
tres primeras.

Los equipos virtuales se conforman de individuos de todos lugares del mundo, y
consecuentemente de diferentes culturas. ;Como pueden afectar las diferentes normas,
costumbres y convenciones entre individuos cuando se elige el medio para comunicarse? A

continuacion se desarrollara como la cultura ejerce una influencia en estas elecciones.
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4. Comunicacion electrénica intercultural

Es notable para la literatura la manera en que la comunicacion electronica fomenta la
comunicacion lateral y la participacién a través de diversos grupos sociales y culturales. Al ser
virtual, la coordinacién ocurre en menor medida a través de las jerarquias y en mayor medida

por los intercambios transaccionales y relaciones por las redes. (DeSanctis, Mongue: 1999)

Cuando las culturas son similares en sus caracteristicas, convenciones, normas, y formas de
expresarse, a simple vista pareceria que es menos dificultoso generar una identidad de grupo.
Esta representa un sentido de unidad, y se construye a partir de un componente cognitivo de
pertenencia, un componente afectivo de atraccién emocional y un componente referente al
comportamiento, que es el esfuerzo conjunto para lograr un mismo objetivo (Ashford: 2001)
Entonces, esto nos lleva a pensar que la eleccion de los medios estaria guiada por la voluntad de

llegar a un entendimiento compartido y a evitar la ambigtedad.

Para la comunicacion, hablar el mismo idioma y conocer la cultura son definitivamente
ventajas, pero también es importante ser sensible a aquellas diferencias culturales. Los
miembros de un equipo deberian ser especificos es sus requerimientos y nunca dar nada por
sentado (Grosse: 2002) Esto se debe a que las personas tienden a interpretar los significados de
las acciones virtuales y mensajes de texto acorde al conocimiento contextual que resulta local

para ellos (Glinow, Shapiro, Brett, 2004)

Entonces, las tecnologias que se utilicen deberian proporcionar conciencia del contexto y una
comunicacion inclusiva, uno de los factores mas importantes en la construccion de una cultura
compartida (Starke-Meyerring, Andrews, 2006) Cada canal ofrece grados de inclusion
diferentes. Estas autoras sostienen que por ejemplo cuando se envia un e-mail los miembros
pueden ser omitidos, borrados 0 movidos a una carpeta de spam. Segln cada cultura esto puede
ser un error frecuente sin importancia 0 una equivocacion grave que implica cierta ofensa o
falta de consideracion. Sin embargo, al tratarse de culturas similares, las convenciones deberian

parecerse al igual que las formas de interpretar un error. Entonces, el uso del e-mail podria ser
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frecuente, y probablemente su uso sea similar en cuando a formalidad o cuan directo el mensaje

es transmitido.

Asi, los canales que se utilizarian con frecuencia son los que permiten una alta sincronizacion y
Cuyo ensayo Yy procesamiento es mediano o bajo, porque no se necesita tiempo para procesar
informacién o codificarla. Evaluando en términos culturales, las partes se comprenden,
entienden las frases, las intenciones y el propésito de comunicacion. Entonces es posible pensar
que el teléfono, la teleconferencia, videoconferencia se optarian con frecuencia si el objetivo
comunicacional asi lo requiere. Webster y Wong (2008) afirman: “las teleconferencias son
factibles para un grupo estable de trabajo, que trabajan regularmente acorde a una agenda
regular. Pero si se estd tratando con personas de ocho paises diferentes que nunca has
conocido y de temas que no has estudiado con anticipacion, es una pesadilla” (pp.56)

Una buena opcién podria ser acompafar el uso del control remoto de computadoras con el
teléfono, porque por lo general no habria problemas de idioma, con lo cual reforzaria el grado
de comprension del mensaje. De la misma manera, podrian aclararse ideas transmitidas por un

e-mail via telefénica.

Las culturas dispares son aquellas que comparten ciertas convenciones de contexto y algunas
formas de interpretar los pensamientos, ideas y opiniones. Segun Daly (1996) la comunicacion
efectiva en un equipo multicultural ocurre cuando los miembros de un equipo escuchan lo que
se intentd comunicar. Establecer un equipo transnacional, requiere un feedback constante,
comunicacion continua, escuchar activamente y mantener la atencion en aquello que los grupos
encuentran aceptable e inaceptable. Cuando comienza a existir disparidad entre grupos, estas
diferencias de aceptabilidad se acentlan.

En su estudio, Grosse (2002) traté con varios profesionales que afirmaban que “por supuesto,
personas de diferentes culturas tienen diferentes acercamientos a los problemas. (...) Mis
acercamientos americanos tienden a ser directos, y mi red americana también. Espero
puentear la brecha de comunicacion entre Estados Unidos y Europa” (pp.31). En este mismo

estudio de Grosse (2002) algunos estudiantes americanos estaban preocupados de la misma
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manera porgue otras culturas no se ofendieran por esta apertura y forma directa que caracteriza

a los americanos en la comunicacion de equipo.

Entonces, esto nos lleva a pensar que cuando existe mayor disparidad, habria un mayor cuidado
en la seleccion del medio a utilizar, porque estas diferencias culturales, como la manera en
transmitir un mensaje, pueden generar interpretaciones variadas y ambiguiedad en el mensaje. Y
aun, si no fuera ambiguo, podria implicar descontento en las formas en que se comunica un

mensaje, por considerarla demasiado breve, directa, y hasta irrespetuosa.

Asi, se elegirdn medios que permitan un mayor grado de ensayo y procesamiento, y un nivel de
sincronizacién medio a bajo, porque de esta forma, se puede construir y revisar el mensaje
comunicacional con mayor detenimiento, tomando en consideracién cuestiones como las
formas, las frases que se eligen o las expresiones que se utilizan. A pesar de esto, los medios
con alta sincronizacion permiten un grado mayor de presencia entre equipos y socialmente
pareceria ayudar a construir un comportamiento compartido. Sin embargo, la tendencia seria a

elegir los primeros.

Aun asi, esto no significa que los medios como la videoconferencia o teléfono no se utilicen,
solo implica que cuando sea posible elegir, los medios con nivel medio de sincronizacion

parecerian mas adecuados y por eso se elegirian en caso de estas disparidades culturales.

Las culturas con alta disparidad son aquellas cuyas normas, percepciones, convenciones y

formas de pensar difieren considerablemente.

Segun Maznevski y Chudoba (2000) a mayores fronteras organizacionales y geogréaficas entre
los miembros del equipo virtual, y a mayores diferencias culturales y profesionales entre los
miembros de equipos virtuales, mayor complejidad tendran los mensajes. Y como sostiene Cruz
(2001) muchas personas no estan conscientes de los diferentes tipos de comunicacién no-
verbal, no sélo de su propia cultura sino de otras culturas, y erroneamente asumen que otros se

comunican de la misma manera que ellos, un fenémeno llamado similitud proyectada.
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Las culturas muy dispares posiblemente posean diferentes formas de expresarse y estilos de
comunicacion. Cuando los individuos son conscientes de estas pronunciadas diferencias, la
eleccion del medio estaria orientada a los medios que las moderan, como aquellos cuyo ensayo
y re-procesamiento es alto. Siempre la confianza a algo conocido y cercano es mayor que algo
desconocido y distante, con lo cual puede existir cierta reticencia a interactuar por los medios
que requieren mayor grado de trato personal. Ademas de esta forma se evitan malentendidos o
roces entre individuos que no encuentran familiar la forma de expresarse, las costumbres de
comunicacion y hasta cuan inapropiado puede llegar a ser la utilizacion de convenciones, frases

0 estilos de comunicacion para cada situacion.

Por ejemplo, Cruz (2001) sostiene que los latinos pueden percibir erroneamente a los
anglosajones como frios, distanciados, desinteresados y pueden interpretar esta distancia como
un signo de que los anglosajones son culturalmente prejuiciosos. Estas son malas
interpretaciones que se basan en diferencias culturales. De la misma manera Cramton (2001)
expone que generalmente se malinterpretan los silencios, por ejemplo miembros de un equipo
de Estados Unidos interpretaron el silencio de sus socios portugueses luego de un voto
electronico como un consentimiento, posteriormente les preguntaron si era asi y ellos
contestaron que estaban alli pero que no tenian nada que decir porque no comprendian la
decision que se habia tomado. Las interpretaciones son un arma de doble filo, porque las
diferentes culturas interpretan las sefiales de forma diferente. De alli la necesidad de confirmar

el entendimiento.

Un medio que posiblemente se elija cuando hay disparidades culturales marcadas es el e-mail,
porque este medio posee un buen balance entre sincronizacion (de obtener y brindar respuestas
rapidas es una forma de comunicacion veloz) y ensayo o re-procesamiento. Se puede analizar
con cierto detenimiento y consultar en caso de que haya frases que no se comprendan o puedas

interpretarse de mas de una manera.

También es posible que cuanto mayor disparidad haya entre culturas mayores diferencias

idiomaticas haya, con lo cual el e-mail resulta con mayor razén uno de los medios mas
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adecuados. Los medios como el fax, documentos, memos o0 mensajes de voz por la misma razén

también ofrecer ventajas por sobre aquellos con alta sincronizacion.

Segun Grosse (2002), para evitar malentendidos, los gerentes deberian pedir clarificacion y
confirmar que se ha entendido correctamente el mensaje. En gran medida depende de las
particularidades culturales que tenga cada cultura. Timmerman y Scott (2006) exponen, por
ejemplo, que si miembros de un equipo virtual perciben que los miembros del equipo en China
prefieren reflexionar sobre ideas antes de responder, esto llevar4d a un mayor uso de
herramientas asincronicas que canales con alta sincronizacion. Y el e-mail parece adecuarse a

esta necesidad y caracteristica de la cultura.

El e-mail siempre puede acompariarse por fax, memos y documentos que clarifiquen la
informacion brindada en el e-mail, y éstos parecen ser los mas adecuados porque hay una
limitacion en el uso de los canales con alta sincronizacion, ya sea porque se maneja un idioma
diferente o porque las diferencias culturales son tan acentuadas que podria existir una gran

ambigledad y dificultades en su entendimiento.

En breve, el e-mail pareceria ser uno de los medios que se elegirian con mayor frecuencia por
su balance entre sincronizacion y ensayo o procesamiento. Otros medios con alta sincronizacion
podrian utilizarse pero en el caso en que los atributos del e-mail no sean suficientes para la

circunstancia o requerimiento de comunicacion.

Se ha expuesto que la cultura influye en la eleccidon del medio y se generan criterios de eleccién
en base a los diferentes grados de disparidad. Es posible pensar que cuanto mayor sea la
cercania cultural, la comunicacion se vera favorecida. Un aspecto estrechamente relacionado
con la cultura es la confianza que hay entre las partes que se comunican virtualmente. Jarvenpaa
y Leidner (1999) exponen que solamente la confianza puede prevenir que las distancias
geogréficas y organizacionales en los miembros de equipos globales se transformen en
distancias psicologicas. A continuacion se analizara en qué medida la confianza afecta la

eleccion de los canales de comunicacién entre equipos virtuales.

37



La eleccion de medios de comunicacién en equipos virtuales Maria Inés Pierluigi

5. Confianza

La TRM vy teorias de presencia social han cuestionado la posibilidad de que se desarrollen
relaciones y subsiguientemente el desarrollo de confianza en equipos virtuales. Estas teorias
sugieren que la comunicacion electronica eliminan las sefiales de comunicacion que los

individuos utilizan para transmitir confianza, calidez y atencion. (Jarvenpaa, Leidner:1999)

Respecto de la construccion de confianza, el paradigma de la confianza rapida sugiere que
cuando no hay tiempo suficiente como para construir confianza los miembros de un equipo
asumen que los otros son dignos de confianza y comienzan a trabajar como si estuviera alli,
mientras que buscan confirmar o refutar evidencia a lo largo de la duracion del proyecto.
(Powell, Piccoli, Ives: 2004)

Entonces, ¢cémo afecta el grado de confianza en la eleccion del medio?

Que exista confianza entre las partes representa una ventaja en la comunicacion porque sera
mayor el nivel de cooperacion entre las partes. Segin Webster y Wong (2008), los equipos
virtuales que creen en la confianza de sus comparieros cooperan mas que aquellos que no estan

tan seguros de sus colegas.

Cuando existe confianza, no existe la imperiosa necesidad de acudir a medios escritos, que
dejen por sentado que se ha transmitido informacion o logrado un acuerdo (excepto que asi lo
determinen las normas de la compafiia) porque la competencia, integridad, habilidad e historial
de la persona en que se confia forman la base racional para sostener esa confianza (Webster,
Wong ;2008) permitiendo que los mensajes lleguen con gran fluidez y no sea necesario

comprobar o corroborar esa informacion.
Entonces, algunos medios son atractivos por determinados atributos, como por ejemplo la

practicidad y velocidad de transmision en el uso del teléfono, pero solo se utilizaria si existe un

sentimiento de confianza considerable. Un consejo profesional por teléfono deja poca evidencia
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de esa conversacion, pero si se reconoce la capacidad de ese individuo resulta sumamente

practico. Lo mismo sucede con la videoconferencia y teleconferencia.

Cuando se desea transmitir informacion y existe confianza entre partes es posible que también
se recurra al uso del e-mail, pero en el caso de lograr acuerdos seguramente haya una tendencia

a usar los canales mencionados con anterioridad.

La confianza también aporta a la creacion de una identidad compartida. “Cuando un equipo
tiene una identidad compartida fuerte, el efecto de la distribucion geografica se ve mitigado
(...) los individuos reducen la ambigiiedad y promueven la propia mejora cuando encasillan a
sus colegas dentro de una base de similitud con ellos mismos.” (Hinds, Mortenden, 2005,
pp.292) Por lo contrario, cuando no se comparte una identidad, las partes tienden a ver de forma
negativa e interpretar de la peor manera los comportamientos ajenos, juzgando vy

malinterpretando intenciones.

Cuando existe confianza entre miembros es posible que al uso de un control remoto de
computadoras, al e-mail o al uso de la Ml se le adicione una explicacion por el teléfono. La
confianza facilita el uso de medios de alta sincronizacion y esto enriquece la utilizacion de los
otros medios. Esto es asi por la mencionada identidad compartida que influye en gran medida

en la cooperacién que existe entre miembros.

La confianza promueve el uso de una variedad muy amplia de canales de comunicacion y
cuando las circunstancias lo permiten se acentla el uso de los medios como el teléfono, la
videoconferencia y teleconferencia, por su alta sincronizacion y practicidad. Analizando esta
variable aislada, y considerando el propdsito de la comunicacion, no existiria un impedimento
que requiera la utilizacion exclusiva de medios como el fax, memos, o mensajes de voz frente a
los primeros propuestos. Esto se debe en gran medida a que no existe una necesidad imperiosa
de reducir la ambigliedad o dejar por escrito lo que se ha comunicado porque la confianza en el
criterio y capacidad del otro individuo no se cuestiona.
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Diferente es el caso en que no estd presente esta confianza en el colega. Cuando no existe
confianza entre miembros de un equipo, la efectividad de la comunicacion y eventualmente el

desempefio del equipo se vera afectado.

En el caso del e-mail, Grosse (2002) sostiene que si no conocés bien a las personas siempre es
méas complicado. Si no existe un buen entendimiento y relacion, ain con personas de una
misma cultura, el e-mail puede resultar peligroso. Cuando hay que pedirle a alguien que haga
algo, resulta necesario establecer esa relacion. Aln asi, el e-mail permite que quede por escrito
esa informacién transmitida, acuerdo logrado o proyecto desarrollado. Al no existir confianza,

los medios escritos pueden resultar una forma de dejar documentado el trabajo del otro.

Como exponen Timmerman y Scott (2006), el factor confianza puede fomentar que los
miembros elijan las herramientas que mejor faciliten sus objetivos. Quizas los equipos que
quieren ofrecer a los miembros evidencia documentada de sus esfuerzos e ideas (para que otros
puedan acudir y confiar en esa informacion brindada) posiblemente que limiten su
comunicacion a medios digitales con formatos escritos. Podria ser el caso de fax, memos o

documentos.

Webster y Wong (2008) definen a la confianza como factor clave en un equipo. “La confianza
es el factor mas importante en el éxito de un equipo, sin ésta el equipo esta destinado al
fracaso. Y, ¢como podes esperar que se confie en los comparieros miembros de un equipo si la
Unica comunicacion por meses 0 afios se da por medio de una teleconferencia? ¢ Como se sabe
si no se estan poniendo en mudo mientras hablas para destrozar tu idea o revolear los 0jos
para comunica la poca satisfaccion? Se que suena afiifiado. Puedes decir que somos adultos
(...) pero sucede a diario. Creo que es muy dificil encontrar una persona que honestamente

diga que no lo ha hecho” (pp. 56)

Entonces, aquellos medios con mayor grado de ensayo, re-procesamiento y menos grado de
sincronizacion parecerian las opciones que se eligen con mayor frecuencia en el caso en que no
exista un sentimiento de confianza (siempre que el objetivo de comunicacién lo permita). Este

es el caso de los e-mails, los fax, documentos y memaos.
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Se han expuesto las variables que la literatura desarrolla como grandes influyentes al momento
de elegir el canal de comunicacion para transmitir un mensaje en equipos que operan a la
distancia.

Se ha estudiado cada variable de forma tedrica, con lo cual se procedera a definir lo que sucede
en la practica respecto de estas variables y analizar los resultados a la luz del marco teérico

construido.

3.5. Metodologia

Estrategia metodoldgica y fuentes de informacién

El trabajo tiene como objetivo analizar los medios mas efectivos en el proceso de comunicacién
como ciertas variables influyen en esta eleccion. De esta manera, el trabajo se tratara de una
investigacion exploratoria ya que se buscara estudiar y analizar cuales son los medios elegidos
en los procesos comunicacionales, en base a un conjunto de conceptos que la literatura existente
presenta, identificando de que manera determinadas variables influyen en este proceso de
eleccion. Adicionalmente, cabe aclarar que el trabajo es de naturaleza exploratoria, dado que en
la literatura es posible encontrar temas afines y relacionados, pero no una investigacion que

desarrolle puntualmente el objetivo de este estudio.

La investigacion se realizd mediante la utilizacion de dos fuentes de informacion, primaria y
secundaria. Respecto de la primera, originalmente, se optd por la realizacion de entrevistas por
medio de un cuestionario estructurado a cinco personas del centro de servicios compartido de
Buenos Aires de Chevron de distintas posiciones y sectores para captar informacion respecto de
las diferentes experiencias profesionales y personales que impactan en las decisiones de
comunicacion. Dos de ellas son hombres y tres mujeres, que trabajan con Estados Unidos,
Reino Unido y Filipinas. EI promedio de edad de los entrevistados es de 28 afios. Tres de ellos
ocupan la posicion de analistas mientras que los dos restantes son analistas experimentados.
Estos cuestionarios apuntaron a proporcionar informacion sobre la influencia de seis variables
(cultura, tipo de tarea, distancia y diferencia horaria, cultura y confianza) sobre la eleccién de

medios en equipos que trabajan a la distancia. Se prepard una guia de preguntas fijas como eje
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central, pero en algunos casos, determinadas preguntas se fue modificando a medida que se
proporcionaban las respuestas, con lo cual, el cuestionario tuvo matices semi estructurados.

Respecto de la utilizacion de fuentes secundarias se llevé a cabo una revision bibliografica de
autores que refieren al tema entre ellos: libros, tesis, revistas y papers. Asi se indag6 y

desarrollo el tema que se investigaria mediante las fuentes primarias.

Muestra y analisis de datos

La industria que se estudiard es la del petréleo. Esta industria presenta una caracteristica
distintiva que es la dispersion geografica. El primer grafico debajo muestra la dispersion
geografica de reservas, observandose una mayor concentracion en medio oriente. Sin embargo,
las necesidades de energia no siguen el mismo criterio que la distribucién de reservas, haciendo

necesaria la presencia de empresas petroleras en varias regiones del mundo.

EAEME MUNDO.com EAEME MUNDO.com
Petréleo en el mundo Petroleco en el mundo

RESERVAS PROBADAS* CONSUMQ POR REGION

Medio
Oriente
63,3%

Ameérica
Europa y del Norte
Eurasia 5. 30,1%

Centro
Sudamérr 25,9% pacifico
América 8,9% Centro y 28,8%
. el i r Europa y Sudamerica .
Asia- & Africa Eurasia . 6%
Pacifico Norte g gog 9,2%, Medio
4,2% 5,5% Oriente ‘

Africa
Ahee 59%

* Rezervas probadas son aquellas que la industria
considera que pueden ser recuperadas en las
condiciones econdmicas y operativas existentes

(BBC WORLD, http://www.bbc.co.uk/spanish/specials/1421 petroleo/index.shtml)

Esta dispersion estd continuamente analizada en términos de eficiencia de procesos, y esto
implica lo siguiente. Las empresas particularmente predominantes en la industria tienen
presencia en la mayoria de los continentes. La eficiencia y su acercamiento al desarrollo de
oportunidades de negocio, puede explicarse en base a como optimizar sus operaciones
globales. A fines de este trabajo, esto implica que buscan redistribuir el trabajo para

aumentar el beneficio econémico. Asi, se crean equipos virtuales, en donde la informacion
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va mas alla de las fronteras geogréaficas de un pais, requiriendo contar con todos los medios y
herramientas para que fluya correctamente. De esta manera, se espera lograr la coordinacion
necesaria para llevar a cabo los procesos de manera adecuada y asi responder a los objetivos
organizacionales. La tecnologia juega un rol sumamente importante en la comunicacion, al

ofrecer una vasta variedad de medios, que facilitan estos objetivos.

La empresa que sera objeto de este estudio es Chevron. Establecida en Buenos Aires en 2006
provee soporte a varias regiones del mundo en cuanto a la administracion del negocio. Este
trabajo estudiara los procesos de comunicacion que se dan entre miembros del SSC’s y
miembros de la misma compafiia en otras locaciones del mundo. Se analizara esta empresa por
su liderazgo en el mercado, que permite estudiar una compafiia con recursos tecnologicos de
punta, lo cual elimina la variable relacionada con acceso a la tecnologia como posible vector

influyente en la eleccion de los canales.
Finalmente, se procedid al analisis de datos comparando las respuestas obtenidas en cada una

de las preguntas e identificando tendencias comunes, al mismo tiempo que se compara estos

resultados con los postulados bibliograficos.
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4. TRABAJO DE CAMPO

4.1. Presentacion del caso de estudio

Para el anélisis de la eleccion de los canales de comunicacion se estudiard a Chevron. Esta
empresa es pionera en el uso de las tecnologias tanto para el trabajo dentro de las diferentes
locaciones en las cuales opera, como en las tecnologias de comunicacion que utiliza para
conectar a los diferentes miembros alrededor del mundo. Esto permite que las personas cuenten
con casi todos los recursos informaticos disponibles para llevar a cabo tareas conjuntas a la
distancia y que el factor tecnoldgico per se no sea un impedimento para el proceso de
comunicacion entre los equipos a distancia. Se procedera a realizar una breve resefia de la
empresa y sus caracteristicas definitorias para luego analizar las variables que influyen en la

eleccién de los medios de comunicacion

4.2. Breve resefia de Chevron y caracteristicas del trabajo

Chevron es una de las mayores empresas integradas proveedoras de energia con subsidiarias en
todas partes del mundo. La empresa esta envuelta en casi la totalidad de la las facetas de la
industria energética. Explora, produce y transporta el crudo y el gas natural, refina vende y
distribuye la gasolina y los lubricantes, y produce y vende los productos petroquimicos.
Ademas, generan energia y ofrecen soluciones, generando al mismo tiempo recursos para el
futuro, como por ejemplo los biofuels. La vision de la compafiia es ser la empresa global de

energia mas admirada por su gente, sus asociados y su rendimiento.

La empresa es duefia de tres marcas: Chevron, Texaco y Caltex.

7

Chevron “

Y

TEXACO CALTEX
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Chevron emplea aproximadamente 58.000 empleados calificados, y 4.000 empleados en las
estaciones de servicio. Chevron obtuvo 19.000 millones de dolares de ganancia en 2010 y su
ROCE fue de 17.4% anual. Estos datos muestran que es una empresa lider en su ramo y que

constantemente estaran buscando mejorar el rendimiento.

En Argentina, Chevron cuenta con las siguiente empresas:

e Chevron Argentina S.R.L: Esta organizacion se encarga de la exploracién y produccién
en el pais.

e Chevron Lubricantes Argentina S.A.: Esta entidad situada en Lomas de Zamora se
encarga del Marketing y de la venta minorista

e Buenos Aires Shared Services Center S.A: Es una organizacion que provee servicios de
soporte a distintas locaciones de Chevron, entre ellas Estados Unidos, UK, y a un gran

nimero de paises de américa latina. Este tltimo sector es el que se estudiara.

Estas tres entidades al igual que Chevron a nivel mundial cuentan con estrategias de negocio
que definen el proposito de la empresa. La general implica desarrollar posiciones integradas y

lideres en las areas con gran crecimiento en el mundo.

Es pos de este objetivo, los lideres de Chevron realizaron un estudio en el que se analizo la
posibilidad de abrir un centro de servicios compartidos en Buenos Aires con el objetivo de
disminuir costos y mejorar la calidad de los servicios internos. Varios paises de Sudamérica se
tomaron en cuanta y se efectu6 un detallado estudio sobre cual era el mas conveniente en pos de
este objetivo. Buenos Aires resulté el pais que cumplia mas satisfactoriamente con los

requerimientos establecidos.

Asi nacio es BASSC — Buenos Aires Shared Service Center — que se instald en septiembre de
2006. Este centro se define como una operacion global para ofrecer servicios de IT y de
contabilidad para apoyar el negocio mundial de Chevron. Cuenta con 280 empleados,
esperando lograr contar con 330 profesionales a fin de 2011.
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Chevron sostiene el lema “ONE TEAM, TWO LOCATIONS”, haciendo referencia a los
equipos que estan situados en otros lugares y deben trabajar en conjunto con el SSC de Buenos
Aires. Lo que intentan transmitir es que se debe trabajar para acortar las distancias fisicas y
trabajar como si se fuera un sélo equipo, ya sea para las tareas que se realizan entre equipos

como para los servicios que se prestan a los clientes en los diferentes paises.

Los servicios financieros que ofrece el BASSC son los siguientes:

= Cuentas por pagar

= Reconciliacion de cuentas

= |nventario

= Activos Fijos

= Mayores contables

= Control de stock

= Contabilidad de intercambio

= Impuestos

Es posible encontrar una variedad amplia de tareas dentro de la empresa, todas enfocadas a los
servicios contables y financieros.

Por lo general, los equipos virtuales cuentan con profesionales en ambas locaciones que ofrecen
tareas de soporte y mejora de procesos. Por ejemplo, respecto el area impositiva, aqui se cuenta
con 38 empleados, y en Estados Unidos se trabaja con otro grupo de la misma rama, y en
ocasiones en otras ramas, como la legal.

Los procesos estan definidos pero suelen existir inconvenientes que requieren el soporte de
Estados Unidos y en ocasiones alli requieren el soporte de Buenos Aires. Adicionalmente se
trabaja en conjunto para ir en basqueda de mejoras de procesos y para gestionar los cambios
gue surjan y sean necesarios implementar.

El horario de trabajo varia acorde al equipo en que se trabaje. La empresa también ofrece la
posibilidad de tomar tres horas de clases de inglés semanales, en las cuales se utiliza una hora
del horario laboral y media hora del horario personal del empleado. Por ejemplo, si se ingresa a

las 9 a trabajar, una clase de inglés podria estar comprendida entre las 8:30 am a 10 am. El
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propdsito de estas clases es que el empleado se maneje cada vez con mas seguridad y mejor
nivel para poder dar mejor respuesta a las necesidades del negocio. Se ofrece esta posibilidad de
tomar clases porque el inglés es el idioma que se maneja con mas frecuencia en la empresa
(Estados Unidos, Reino Unido y Filipinas requieren que todas las comunicaciones sean en

inglés).

La empresa cuenta con la misma tecnologia de punta en todas las ubicaciones en las que se
encuentra. Las computadoras son de Gltima generacion y la mayoria de las salas de reunion
estan equipadas con monitores LCD vy teléfonos especiales para llevar a cabo todas las
comunicaciones necesarias. En algunos grupos se llevan a cabo reuniones mensuales con los
equipos en el exterior para resumir los eventos del mes y compartir el conocimiento sobre
determinados temas que conciernen a las actividades diarias, semanales y mensuales. De vez en
cuando, Chevron recibe visitas de miembros de los equipos virtuales del exterior, a menudo
para discutir y tomar determinaciones sobre algunas cuestiones en particular y en otras

ocasiones consisten en visitas generales y de supervision.

En vistas de la resefia y las caracteristicas del trabajo, se procedera a analizar la informacion
que se recopil6 de la empresa en miras de estudiar cuales son los vectores mas importantes que

afectan la eleccion de los canales de comunicacion entre los equipos.

4.3. Canales utilizados con mayor frecuencia-

Cinco empleados de Chevron proporcionaron informacion por medio de un cuestionario (ver
anexo) respecto de los medios de comunicacion que utilizan con mayor frecuencia y las razones

de estas elecciones. Dos son Senior Analysts y tres Analyst.

La elecciéon del medio se estudié en funcion de determinadas variables, pero en términos
generales, es posible observar una tendencia en la eleccion de los medios de comunicacion
disponibles. En orden de preferencia (de mayor a menor) se eligen en primer lugar el e-mail y la
MI, seguidos por la utilizacion del teléfono, luego por el uso de la teleconferencia y finalmente

el de fax, memos, documentos y videoconferencia. Los encuestados destacaron determinados
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atributos sobresalientes de medios como el e-mail y el teléfono que generan que vuelquen sus

elecciones a estos dos medios.

Respecto del e-mail, 3 de los 5 encuestados sostuvieron que es beneficioso el mayor tiempo de
ensayo y re-procesamiento, porque reduce la ambigliedad en los mensajes. En especial sucede
cuando son e-mailes mas formales dirigidos a jerarquias superiores ubicadas en Estados Unidos
y por lo general desconocidas (solamente se conocen como figuras organizacionales en un
organigrama). Estos 3 entrevistados sostuvieron que es clave el tiempo de composicién porque

no debe existir lugar para ningun tipo de equivocacion.

En cuanto al teléfono, destacaron la practicidad y velocidad del feedback en caso de situaciones
complejas que necesitan resolucion rapida. Sin embargo, cuando las personas no cuentan con
toda la informacién necesaria y no estan al tanto del tema, la mayoria de los encuestados no

recurren al teléfono, sino que elijen primero el uso del e-mail.

El fax, memos, videoconferencias tienen un uso limitado a determinados propésitos
comunicacionales y segun los encuestados, de la totalidad de la comunicaciones que se generan,

éstos medios ocupan un lugar pequefio en esta masa de incidentes comunicacionales.

A continuacién se analizard de forma detallada las tendencias en la elecciéon de los canales de

comunicacion en la empresa.

4.4. Variables influyentes en la eleccion de canales de informacion

Se analizaron cinco variables que podrian guiar la eleccidon de los canales de comunicacién
entre equipos virtuales.

La primera variable analizada fue la distancia y diferencia horaria. En este aspecto, los cinco
encuestados sostuvieron la importancia del e-mail en cuanto permite enviar un mensaje en
cualquier momento y que éste sea recibido automaticamente, dejandolo en la casilla de la

persona hasta el momento en que llegue y pueda verlo. En algunos casos en que la diferencia
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horaria es de cuatro, cinco o més horas, esto cobra ain mayor importancia, porque el abanico de

medios que se pueden utilizar se achica, al igual que la franja horaria disponible.

Cuatro de los cinco encuestados mencionaron que la diferencia horaria no solo se mide en
términos de llegada al puesto de trabajo y al horario de salida sino durante la jornada laboral.
Los horarios de almuerzo son naturalmente diferentes, generando una ventana de concordancia
de horario muy pequefia, y por lo tanto, limitando el uso de algunos canales como el teléfono. Y
en este punto, han surgido cuestiones culturales estrechamente relacionadas con la diferencia
horaria. En Estados Unidos, el horario del almuerzo, la hora de salida, y los recreos que
imponen los sistemas, son practicamente inamovibles. Esto significa que habrd poca o nula
flexibilidad a cambiar el horario del almuerzo o de salida, sin importar el tema ni situacion que
se esté tratando. En pocos casos existe una predisposicion a modificarlos para solucionar

cuestiones que requieran atencién en tiempo y forma.

Consecuentemente, hay un impacto importante en la sincronizacién de la comunicacion, y en el
medio que elijen utilizar. La sincronizacion como atributo del e-mail es alta, pero en este caso,
dada una diferencia horaria de cuatro o cinco horas (media/alta), el e-mail pierde cierta
velocidad de respuesta. Sin embargo, los cinco encuestados concordaron en que es preferible
por sobre los otro medios, porque es el canal que genera mejores resultados da en términos
de intercambio de informacion, claridad y completitud en las respuestas. Ademas cuando
existe diferencia horaria dos encuestados sostuvieron que puede enviar un e-mail antes de
finalizar la jornada laboral, y encontrarse con la respuesta al otro dia en su casilla, ganando

tiempo de espera y mejorando el proceso de comunicacion.

La MI requiere alta sincronizacion, con lo cual solo uno de los encuestados sostuvo que la
utiliza con frecuencia en funcion de la diferencia horaria, en aquellas franjas horarias comunes
y solamente para cuestiones puntuales, cuando existe informacion compartida respecto del
tema, porque el tiempo que implica transmitir grandes volimenes de informacién de contexto le

quita eficiencia a la comunicacion.
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Cuatro encuestados contestaron que frente a situaciones en que necesitaban respuestas
rapidas, utilizan el teléfono, si es que se encontraban en la franja horaria de trabajo
comun. El restante sostuvo que elije la Ml en primer lugar, porque considera que es una
comunicacion menos invasiva que el teléfono y mejora la predisposicion de la otra persona. No
obstante, si no puede acceder mediante la MI acude al teléfono. Todos los encuestados
sostuvieron que la criticidad de la diferencia horaria recae en aquellos intervalos laborales que

no son comunes, situacion en la cual elegirian el e-mail para comunicarse.

En general es frecuente la combinacion de medios de comunicacion. El caso mas comdn es el
de una conversacion por teléfono que luego queda asentada por e-mail para tener un
sustento escrito de lo que se aconsejd, lo que se decidid o simplemente para corroborar y
documentar que se entendié lo charlado. En este punto, dos personas aclararon que no era por
una cuestién de desconfianza sino por politicas de la empresa y situaciones pasadas que
generaron grandes conflictos y discrepancias respecto de algun tema en particular, con lo cual
la cultura de la empresa es dejar por escrito toda aquella informacion relevante. Un encuestado
relaté que a menudo sucede que las conversaciones telefonicas (que se dan por la tarde, debido
a que en Estados Unidos ingresan a trabajar en el horario en que se esta por almorzar aqui)
pueden extenderse hasta el horario de salida, con lo cual envia un correo electrénico para
confirmar lo charlado y le da tiempo a la otra persona a leer el e-mail confirmarlo y enviarlo.
También quedan asentadas en un e-mail las comunicaciones por medio del NetMeeting o MI,

cuando el horario permite el uso de estos medios.

En linea con la teoria de sincronizacién de los medios, y pensando en términos del objetivo del
proceso de comunicacion, los encuestados concordaron en que el teléfono o teleconferencia es
el que utilizan cuando deben discutir o lograr una acuerdo y el e-mail es mas util si se tiene que
transmitir informacién. Uno de ellos explicé que por el teléfono se puede seguir un hilo e
intercambiar opiniones de forma inmediata, mientras que en el e-mail a veces se pierde la
esencia de la discusion por la voragine de las actividades diarias y cantidad de correo
electronico que se recibe. Por lo general, sostuvieron que para lograr un acuerdo siempre

utilizan el teléfono, y no lo reemplazan por el uso del e-mail cuando no esta la otra persona en
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la oficina. Deciden esperar las horas necesarias para que el experto llegue y puedan

comunicarse por este medio.

Las exclusiones de las comunicaciones ocurren ocasionalmente, pero no hubo una relacion
directa con la diferencia horaria. Mas bien expresaron que la falta de inclusion sucedié por
diferencias en relacion a la atencion que cada persona presta a los detalles y en ningln caso
afecta la eleccion del medio porque afirman que son cosas que suceden de vez en cuando. Se
relatd una situacion en que hubo una exclusion de una persona en une-mail que gener6 fastidio
porque era una cadena muy extensa con conversaciones simultaneas, con muchisimo
paralelismo, y la inclusion repentina de un miembro obligé a leer todo sin que esa persona haya
participado desde el comienzo. Aln asi, fue un caso aislado que no puede relacionarse de forma

directa con la diferencia horaria ni con la eleccién del canal de comunicacion.

En breve, la diferencia horaria achica el abanico de medios disponibles y no sélo afecta el
horario de entrada y salida sino que impacta durante la misma jornada laboral. La TSM
parece validarse en cuanto se prefieren medios con mayor sincronizacion cuando se busca
lograr un acuerdo y de menor sincronizacion cuando se transmite informacién. Es comun
capitalizar las diferencias horarias, especialmente con el e-mail, cuando se hace un
requerimiento de un dia para el otro en vez de esperar las respuestas en el mismo dia (ya sea
por algo que necesita solucionarse o ya se soluciond por teléfono y se espera al otro dia la
confirmacion de la conversacion). En términos generales se gradué de critica a
moderadamente importante la influencia de esta variable en la eleccion del medio de

comunicacion.

La diferencia horaria y distancia es una variable que no puede ser controlada o modificada
como sucede con el caso del idioma. En el caso de Chevron, la lengua madre de los empleados
es el espafiol, pero interactian mayormente con personas cuya lengua madre es efectivamente el

inglés.

En funcion del idioma no hubo unanimidad en cuanto a la eleccion de los medios. Algunos

encuestados se vuelcan al uso de los medios escritos por el mayor tiempo de composicion y
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lectura de las respuestas. Ademas los eligen por considerar que se comprende la totalidad del
mensaje, dado que si hay partes que no se entienden es posible buscar el tiempo para encontrar
el significado. Sin embargo, otros expresaron puntos de vista divergentes por las siguientes
razones. Afirmaron que, que a pesar de manejarse mejor de forma escrita, elegian los canales
verbales por un interés en mejorar su capacidad oral y entenderse cada vez mejor de forma
verbal. Consideraron que el teléfono o teleconferencia permite una correccion instantanea, que
ahorra tiempo y permite personalizar la conversacion, generando mayor sentido de equipo.
Adicionalmente, quienes hicieron esta eleccion dan prioridad a resolver problemas de forma

rapida.

Las diferencias de contextualizacion no resultaron ser un elemento que afecte la eleccion del
canal. Todos los miembros afirmaron estar al tanto de que existen, pero no consideran que sea
un elemento para tener en cuenta, porque cuando hubo alguna diferencia respecto de las
convenciones de contextualizacion (que derivaron en algin inconveniente) se pregunto y
soluciono rapidamente. Creen que si existe voluntad de aprender y entender no deberian existir

problemas significativos derivados de estas diferencias de contextualizacion.

Sin embargo, si hubo unanimidad en cuanto a la mala interpretacion que puede surgir en una
comunicacion, no tanto por las convenciones de contextualizacién sino por los tecnicismos
propios del trabajo contable que estdn en otro idioma o por desconocer determinadas frases,
expresiones o palabras. También existen cuestiones culturales que los encuestados definieron
como relevantes en una comunicacién como por ejemplo cuan directo se escribe, con qué
complejidad estructural, o cual es la predisposicién a aclarar, explicar o elaborar determinadas
comunicaciones que fueron ambiguas en primer lugar. Si no existe tanta predisposicion,
generalmente optan por medios escritos, para evitar malas contestaciones y roces entre los

equipos.

Diferencias de interpretacion existen entre personas que hablan un mismo idioma y como
lengua madre, con lo cual es dificil que no se presenten cuando una parte no lo habla. Un
ejemplo fue el caso de una discusion que se generd en base a determinados movimientos

contables. En Estados Unidos, denominan “payment” a la registracion de la deuda con el
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proveedor porque el sistema hace un pago automatico. Eso en realidad, para la ortodoxia
contable es un reconocimiento de deuda. Entendieron qué significa esto luego de varias horas
de discusion. EI medio mas adecuado para lograrlo fue el teléfono, porque en ese momento
parecié que el e-mail iba a ser demasiado lento y no iba permitir el ping-pong de opiniones,

preguntas y respuestas.

Por otra parte, la combinacién de medios para mitigar los efectos de las diferencias de idioma
es recurrente. Por ejemplo, se combina el uso del teléfono con el NetMeeting o las
conversaciones con el e-mail. De esta forma la ambigledad se reduce y se confirma que se ha
comprendido la informacion transmitida o acuerdo logrado. Esto es sumamente importante
cuando existen diferencias de acentos. Una encuestada comentd una situacion en la cual se
requeria soporte técnico de un especialista de la India. La cuestion tenia que resolverse de
manera inmediata, con lo cual opté usar el teléfono. Cuando comenz6 a hablar se dio cuenta
que era una persona que hablaba el idioma con fluidez, pero era imposible comprender lo que
estaba diciendo, porque su acento era tan poco claro que tuvo que acudir a la MI. Le pregunt6
sus letras de identificacién en la empresa (cuatro letras), y la busco por el programa de
mensajeria denominado “Communicator”. Por este medio pudieron hablar perfectamente. Este
ejemplo muestra que la eleccién del canal esta influenciada en cierta medida por el manejo del
idioma. Es por esta razén que el uso de medios escritos se adecla mejor a situaciones
idiomaticas complejas, por ejemplo cuando ninguna parte habla inglés como lengua madre.
También destacaron que culturalmente, este pais se destaca por la amabilidad en el trato, con lo

cual la predisposicion es mayor Yy la fluidez de las comunicaciones por medios es sobresaliente.

En relacion a la sincronizacion es posible distinguir lo siguiente. Las diferencias idiomaticas no
generan problemas cruciales de coordinacion o sincronizacion a primera vista porque se
sostiene que las respuestas y el apoyo se obtendran eventualmente, esto es, la comunicacion no
se frustrara por una diferencia idiomatica. No es facil eludir una tarea de soporte, cuando se
hace un requerimiento por escrito, porque queda asentado cuando se hizo, con lo cual no es
sencillo ignorarlos en base a que la contraparte no habla el idioma como lengua madre. Sin
embargo, si hay un claro impacto en la predisposicion de la persona que habla inglés como

lengua madre, porque requiere mayor esfuerzo entenderse con alguien que no habla el mismo
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idioma. En el caso del telefono requiere menor velocidad cuando se habla y requiere voluntad
para repetir aquellas palabras o frases que no se comprenden. Entonces los encuestados
sostuvieron que si bien las respuestas siempre llegan y la ayuda se recibe, la forma y humor con
que se ofrecen puede variar sustancialmente. Un ejemplo proporcionado de esto es cuando
solicitan que hablen méas despacio y no lo hacen. Entonces, el impacto es moderado.
Ocasionalmente se retrasa la comunicacién cuando se podria haber proporcionado una
respuesta mas rapida. Algunos optan por insistir con los medios verbales, otros desisten y eligen

los medios escritos.

Entonces, la variable idioma se la gradud por dos encuestados como poco importante, mientras
otros tres lo graduaron como moderadamente importante. Los dos primeros cuentan con una
jerarquia superior a los ultimos. Los que graduaron al idioma como una variable de gran
importancia en la eleccion del medio se vuelcan al uso de los medios escritos y los que la
consideraron como poco importante optan por los verbales. El idioma genera diferencias de
interpretacion, y pareceria ser que cuando se trata de un tema que no requiere discutir se
utiliza el e-mail, y cuando se necesito lograr un acuerdo se utiliza el teléfono. Aun asi algunos
encuestados sostuvieron que frente a las diferencias de idioma prefieren siempre el e-mail,
excepto que sea una cuestion sumamente urgente. Finalmente, la sincronizacion y coordinacion
se ven afectadas por la predisposicion con que se ofrecen las respuestas. No es un impacto
sustancial que afecta la conclusion de la tarea, pero algunos procesos pueden verse demorados
por la reduccién de voluntad que genera manejarse con alguien que no domina el idioma a la
perfeccion. En el caso estudiado se reduce en gran medida a una cuestion de voluntad a
realizar un mayor esfuerzo que si se dirigieran a un par que habla la lengua madre. Algunas
personas inherentemente tienen voluntad de hacerlo otras no tanto, y este Gltimo es el caso en

que las comunicaciones y los procesos sufren algunas demoras.

Por otro lado, el tipo de tarea también resultdé una variable interesante de analizar. Tres de los
encuestados afirmaron que para las tareas rutinarias, de toma de decisiones y las de
generacion de ideas escogen, por lo general el e-mail y la MI. Sostuvieron que la
confiabilidad en la transmision de informacion es mayor, y por sobre todo la claridad frente a

ideas o decisiones complejas. Dos de los encuestados sostuvieron que ademas del e-mail y la
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MI recurren frecuentemente el teléfono o a la teleconferencia, especialmente en el caso de
generacion de ideas y toma de decisiones. Esto es asi porque consideran que estos dos ultimos
medios ofrecen la posibilidad de que varios miembros participen, den sus opiniones y puntos de

vista al mismo tiempo.

Una encuestada sostuvo que existe un mayor nivel de personalizacién de la conversacién, y se
genera un clima mas amigable que permite que las diferencias puedan ser discutidas con mas
amabilidad y menor confrontacién que en los e-mail porque considera que este Gltimo es méas
frio y da cabida a una confrontacion mucho menos amigable que acentla las diferencias
culturales, como por ejemplo la forma en que se expresan los americanos en los e-mails. En
algunos casos hasta pueden resultar agresivos para un argentino. También expresé que es dificil
generalizar pero que en muchos casos, la basqueda de medios que estrechen las relaciones
personales es beneficiosa para la cooperaciéon y las formas de comunicacion. Un ejemplo
notable relatado es el caso de una persona perteneciente al area administrativa en Estados
Unidos, que tiene un trato muy distante por e-mail y tan directo que por momentos parece
agresivo. Responde a requerimientos administrativos, con lo cual se trata de tareas rutinarias,
como pedir un certificado de exencion o copias de documentacién de afios anteriores. Entonces
contrario al postulado de la TRM, cuando necesita algo simplemente prefiere utilizar el teléfono
o MI porque esta persona es claramente mas amigable por estos dos canales. Segun la
encuestada, se debe a que esta persona recibe una cantidad sustancial de e-mails por dia y esto
genera una sensacion de fastidio, por lo cual elige el teléfono porque sabe, que no sélo obtiene
una rapida respuesta, sino que también va fomentando un acercamiento entre equipos y una

relacion mas estrecha y personal con esa persona.

Otro encuestado sostuvo que el e-mail es fundamental para las tareas rutinarias, porque es mas
sencillo y claro establecer un pedido por este medio. No se esta molestando a la persona que
debe contestar al requerimiento, simplemente se hace el pedido y se espera una respuesta. Sin
embargo €l y otros dos encuestados sostuvieron que la urgencia de la tarea es un factor que
influye ampliamente en la eleccion. En algunos casos, mas alla del tipo de tarea u objetivo
comunicacional lo importante es cuan rapido se debe atender una cuestion o tarea. Por ejemplo,

una unidad de negocios en Estados Unidos solicito un certificado firmado por el especialista en
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impuestos, y esto requirié el uso de la MI y luego el teléfono para que se envie esta
documentacién de forma inmediata. Entonces, en la eleccion del canal en base a la tarea
también existen elementos culturales y relacionales que determinan la eleccion del mejor canal.
Hay algunos atributos del teléfono como el bajo nivel de composicién y re-procesamiento que

le dan espontaneidad y un sentido de presencia a las partes que se comunican.

Un encuestado que realiza tareas de toma de decisiones y de generacion de ideas consider6 que
la tarea no es un elemento que influya sustancialmente en su eleccion del canal. Lleva
solamente a cabo tareas de toma de decisiones y generacion de ideas en conjunto con varios
miembros ubicados en Estados Unidos y siempre utiliza el e-mail o el teléfono. Lo que si
remarcé es la importancia de la urgencia. Relaté que una vez se contact6 con la especialista en
sistemas impositivos alli por teléfono, y de forma muy directa le expresé que preferia un e-mail
debido a que no era un tema que tuviera que ser resuelto de forma inmediata y le solicité que a
futuro le envie e-mails cuando no es una cuestion urgente. Por el contrario, de ser un tema que

requiere inmediata atencion, era apropiado el uso del teléfono.

La urgencia de la tarea también implica para varios encuestados que algunas variables pierden
importancia y otras cobran protagonismo. Dos encuestadas sostuvieron que si una tarea requiere
inmediata atencion la cuestién idiomatica queda relegada, porque es preferible cometer algunos
errores a no lograr resolver el tiempo y forma determinados problemas o situaciones que

requieren comunicacion inmediata.

Entonces, el tipo de tarea tiene cierta influencia en la eleccion del canal, pero por sobre todo
cuando se trata de una tarea rutinaria. Cuando se llevan a cabo este tipo de tareas, existe una
tendencia marcada al uso del e-mail. Aun asi, no es estricto en todas ocasiones el uso de
canales de baja sincronizacion, porque otras cuestiones culturales y relacionales influyen
también en esta eleccion. Una cuestion de suma importancia que surgio es la urgencia de la
tarea. Cuanto mas urgente sea, se elegiran medios con mayor nivel de sincronizacion e
inmediatez, ya sea una tarea rutinaria, de toma de decisiones o de generaciéon de ideas.

Entonces, el tipo de tarea es una variable que tiene influencia, porque en una gran cantidad de
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casos es necesario un soporte escrito, con lo cual se utilizardn medios de comunicacion de este

tipo, y primordialmente el e-mail.

Asi como encontramos matices culturales en las variables descriptas hasta aqui, al momento de
analizar la variable cultural se han encontrado influencias de otras variables. Para cuatro
encuestados, la cultura con la cual trabajan es ligeramente diferente a la Argentina. Para
uno de ellos, resulté completamente diferente. Todos concordaron en que elijen el e-mail y la
MI, porque existen determinadas convenciones culturales que definen que medios son
preferidos para mitigar estas diferencias. Por ejemplo, una regla de comdn conocimiento es que
en Estados Unidos, prefieren que los requerimientos se presenten, el primero lugar por e-mail y
no por teléfono. Los encuestados suponen que seguramente sientan menor presion y mayor
tiempo para leer y comprender le requerimiento. Una encuestada comentd que al realizar el
pedido por teléfono, le resultdé muy dificil hacerse entender porque era un tema con una
complejidad considerable, y la especialista en Estados Unidos pidié expresamente que le mande

por e-mail qué es lo que necesitaba.

El idioma aqui juega un rol importante, porque cuando mejor se domina la lengua, de mejor
forma uno se expresara, y como consecuencia se pueden utilizar con comodidad una mayor
variedad de canales. La inmediatez del teléfono también tiene como consecuencia la presion
para ofrecer una respuesta casi inmediata, y en la cultura americana no se sienten del todo
comodos con eso. Se expreso que el dominio del inglés es importante, porque se relaciona

estrechamente con la confianza en que uno sera comprendido y con el éxito de la comunicacion.

Tres encuestados sostuvieron que conocen moderadamente la cultura con la cual trabajan, dos
contestaron que es muy poco su conocimiento sobre ésta. Cuando se conoce la cultura es facil
reconocer las diferencias. Por ejemplo, en Estados Unidos el trabajo es muy importante, pero
respetan mucho sus horarios. Son mas frios y directos en la forma en que se expresan y no son
temperamentales. “It’s just business” es la frase que un encuestado expresé para explicar esta
diferencia. No se toman nada personal. Con lo cual choca las diferentes maneras de expresarse.
La inflexibilidad de los estadounidenses también afecta el grado de adaptacion entre equipos.

Segln este encuestado a veces considera sumamente necesario el uso del e-mail para marcar
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con altura las diferencias con las cuales uno no estd de acuerdo, ya sea a nivel laboral como a
nivel personal por alguna actitud o forma de expresarse. Solamente para que se sepa que aqui
no son bienvenidas determinadas costumbres. El teléfono es una arma de doble filo, porque el
argentino es mas efusivo, con lo cual cuando existe un problema en particular es mas

beneficioso el uso del e-mail.

Una encuestada sostuvo la importancia de la clarificacion de algunas reglas de
comunicacién para evitar problemas. Le ocurridé que contacto a una especialista impositiva
alli, sin saber que es necesario contactar primero al especialista de Buenos Aires para filtrar las
preguntas que pudieran surgir y solamente consultar aquellas que no se pueden resolver aqui.
Al no estar al tanto de esto, la reaccion de esta persona fue negativa. No sélo le comunicé que
no iba a contestar eso sino que le expres6 de manera agresiva que esas eran preguntas
irrelevantes, cuya respuesta deberia conocer una profesional de su altura. EI problema no estuvo

en la respuesta sino la forma de expresarlo.

Entonces, la moraleja de esta situacion es, en primer lugar, la importancia de conocer las reglas
de comunicacion y en segundo lugar, elegir el canal acorde al nivel de diferencia cultural. Otra
encuestada sostuvo que escribe los e-mails de forma formal, con una estructura clara y una
peticion precisa, de forma tal que no se filtre ningln aspecto subjetivo o coloquial. Ella

encontr6 que el e-mail es el medio méas beneficioso para lograr superar estas diferencias.

Sin embargo, dos encuestados (los de mayor experiencia) sostuvieron que de vez en cuando
utilizan el teléfono, por mas que en Estados Unidos se sientan mas comodos con el e-mail,
porque creen que, en algunas situaciones, determinados atributos y beneficios del teléfono
pesan mas que estas directivas de acudir primero al e-mail. Es decir, las diferencias culturales
existen, y no pueden ser modificadas, pero afirman que el teléfono ayuda a que las culturas se
acerguen y se cree un sentimiento compartido, no sélo cultural, porque cada cual tiene sus
particularidades, sino la sensacién de que ambas partes van en blsqueda del mismo objetivo,
aun estando ubicados a miles de kilometros. Se toma conciencia de las diferencias. También
aclaran que depende en gran medida de la predisposicién, voluntad y humor de la persona en

particular a la que te esta dirigiendo, pero que por lo general es una opcion viable y necesaria.
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De la misma manera, y en pos de este mismo objetivo, la empresa costea el viaje de algunos
empleados clave desde Estados Unidos a Buenos Aires y de Buenos Aires a Estados Unidos. La
mayoria de los encuestados afirmaron que estos viajes acercan equipos y permite luego una

relacion mas personal y fluida, mejorando la comunicacion y trabajo entre ambos paises.

Adicionalmente, las disparidades culturales obligan a ser mas cuidadoso cuando se utilizan
medios con mayor grado de sincronizacion. Un encuestado contd un episodio que refleja esta
idea. Una vez al mes se lleva cabo una teleconferencia entre el equipo de impuestos de Buenos
Aires y de California. Previo a cualquier reunion es costumbre hablar de un tema relacionado
con la seguridad. Un miembro del equipo elaboré el tema del dafio solar en la piel y la
necesidad de utilizar protector solar. Hizo hincapié en la necesidad de colocarse protector solar
y menciono que si no tenias pareja consigas una linda y voluptuosa mujer para que te coloque el
protector en la espalda. En Buenos Aires fue tomado gracioso y todos soltaron una carcajada,
pero inmediatamente notaron que en California nadie emitia sonido alguno. Se generd un
silencio absoluto. Posteriormente mencionaron al gerente en Buenos Aires que ese chiste era
totalmente inapropiado y habia caido sumamente mal a las mujeres presentes en la reunién en
California. ¢Cudl es la conclusién? Los medios con mayor sincronizacion e inmediatez son mas
sensibles a las diferencias culturales, y la baja capacidad de ensayo puede ser un problema si no

se tiene extremo cuidado cuando se expresa una idea, opinion, chiste o comentario.

Las diferencias culturales impactan en el proceso de comunicacion porque una misma situacion
se maneja de forma dispar. Tres encuestados sostuvieron que estas diferencias generan que uno
elija determinados medios por sobre otros. Explicaron que el e-mail se caracteriza por ser un
compromiso latente. Esto es, se envia el e-mail y se espera una respuesta dentro del tiempo que
existe para que se resuelva. El beneficio es mayor cuando existen diferencias conceptuales. Los
cinco encuestados hicieron referencia a un nimero de diferencias. En primero lugar, Argentina
tiene una cultura de mucho trabajo y responsabilidad, en Estados Unidos trabajan intensamente
y con responsabilidad, pero cuando no se encuentran en horario de trabajo o en el horario de
almuerzo o en los dos recreos obligatorios (la computadora advierte cuando se requiere un
recreo de 5 0 10 minutos) no es posible contar con su cooperacion. Aqui, cuando hay algun

tema importante el almuerzo o recreo se demora lo necesario, o cuando hay un vencimiento se
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trabaja lo necesario para cumplirlo. Entonces, en este caso la diferencia horaria y cultural actta

en detrimento de la comunicacién y resolucion de conflictos

Un ejemplo fue el caso de una mujer que da soporte a un programa en especial para liquidar
impuestos. Habia una traba en el sistema y vencia a las tres de la tarde de ese dia, e involucraba
el pago de miles de dolares. Sin embargo, la decision de la mujer fue realizar su caminata de 20
minutos a las 10 de la mafiana horario de Estados Unidos (2 de la tarde horario argentino). Y
sostuvieron que no es el unico, casi con lo cual pueden afirmar que la flexibilidad para mover
los horarios es sumamente baja. Asi, el uso del e-mail se vuelve casi obligatorio. También en

este caso se dejo mensajes por medio de la Ml.

Sin embargo, los estadounidenses suelen exigir respuestas rapidas cuando las necesitan, y los
cinco encuestados sostuvieron que se contactan por e-mail porque son consistentes respecto de
la regla que advierte primero el uso del e-mail y luego el teléfono de ser necesario, pero de
todas formas el seguimiento y la exigencia de resolver las cuestiones inmediatamente es
altisima. Estas diferencias generan cierto malestar y son cuestiones meramente culturales. La
mayoria opta por utilizar medios escritos de forma tal que quede asentado que contestaron que
demoraria un tiempo definido en resolverlo, porque si optan por el teléfono después se
comunican nuevamente por e-mail para hacer un nuevo seguimiento. De forma escrita no
pueden hacer un seguimiento tan intenso porque queda registro de que ya se hizo uno, con lo

cual se evita el abuso.

Los encuestados sostienen que el individualismo impacta en la comunicacion y los procesos.
Cuatro de los encuestados expresaron que observan que en Buenos Aires el trabajo de equipo es
muy superior al trabajo de equipo de estados unidos, y por eso es que muchas veces es dificil

verse como “one team, two locations” como sostiene el slogan de la empresa.

Por ejemplo, se organizan teleconferencias por temas particulares en el horario de almuerzo
argentino, y genera mala predisposicion y poca voluntad de cooperacion. Si es posible se
buscan horarios comunes que convengan a las dos ubicaciones. Tres encuestados concordaron

que el mayor choque que afecta la comunicacion es la tendencia individualista que guia la
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forma de trabajar de los estadounidenses. Es por esto que también escogen el e-mail para

establecer con anticipacion la hora que convenga a ambas partes.

Entonces, se graduo la cultura como moderadamente importante en la eleccién del canal de
comunicacion. Resulta de gran importancia que se respeten las reglas de comunicacion que se
establecen con la otra cultura, e ir eligiendo el canal en la medida que las diferencias
culturales lo requieran. Es importante que busque lograr la unidad de un equipo que esta
ubicado en otro lugar, y algunos canales como el e-mail resultan mas beneficiosos para esto.
También se sostuvo que en determinados casos el teléfono acorta distancias psicologicas y los
viajes aun mas, pero el uso es mas limitado que el e-mail y se debe tener cuidado con las

interpretaciones y las expresiones de comunicacion entre culturas.

Para los cinco encuestados, existe confianza en el equipo a distancia. Las razones que lo
justifican son diferentes. Para dos de los encuestados existe confianza porque descansan en las
competencias de los miembros del equipo en Estados Unidos. Los otros tres encuestados
también creen que existe confianza, pero esta confianza en gran medida es una confianza que
debe existir a la fuerza, es decir, no creen que un equipo a distancia pueda funcionar sin
confianza. Entonces existen algunas dudas respecto de algunas competencias de las personas en
el exterior, pero consideran gue para poder funcionar como un equipo cuyas comunicaciones y

cuyos los procesos son exitosos, es necesario superar e ignorar estas dudas y desconfianzas.

La misma préactica ensefia que cuando no existe confianza los tiempos se extienden
considerablemente, hasta el punto en que es imposible llevar a cabo una tarea completa si se
desconfia del colega que se encuentra en otra locacion. Esto es, en algunos casos los
encuestados sostuvieron que forzosamente tienen que confiar en la informacion transmitida y el
criterio del compafiero, porque el tiempo que consume corroborar el fundamento del consejo o

la misma informacion llevaria un tiempo excesivamente largo.

En este punto hubo una eleccion de medios muy variada, es decir, los cinco encuestados
escogieron casi la totalidad de los medios disponibles, algunos determinado conjunto, otros

otro. Dos encuestadas escogieron el e-mail y la MI porque, si bien la empresa establece como
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norma que toda aquella informacion relevante debe tener un sustento escrito, prefieren que
absolutamente todas las conversaciones queden registradas. Aun las de la MI. El programa que
utilizan (Communicator) permite enviar por correo electronica las conversaciones que se llevan
mediante este programa. Entonces, lo que demuestra esta eleccion es que existe confianza, pero
frente a la posibilidad de un potencial conflicto, siempre se busca obtener un soporte en papel
que deje constancia de que se aconsejo, se resolvid o se determind. Sin embargo, los otros tres
encuestados también incluyeron el uso del teléfono y la teleconferencia. Sostuvieron que es
bueno personalizar el requerimiento o consejo o discusion, para acercan a los grupos y dar
sentido de equipo. Quizas posteriormente es necesario enviar un e-mail para asegurarse que
ambas partes estan en la misma sintonia y han llegado a la misma conclusion, pero no creen que
nadie se tome de mala manera este acto, porque es politica general de la compafiia contar con

soporte de las cuestiones mas relevantes.

Tres encuestados consideraron de gran importancia el impacto de la confianza en la velocidad
de transmisién de las comunicaciones. Cuando se confia en el criterio, habilidad y capacidad
del otro no existe necesidad de corroborar lo transmitido, con lo cual se puede proceder con la
siguiente comunicacion. Por supuesto que también los procesos de trabajo se aceleran
simplemente porque los tiempos de composicion y respuesta se acortan. Una encuestada relatd
gue una vez existia una diferencia respecto de la interpretacion de una ley impositiva. A cada
analista le corresponde un contacto relacionado con las interpretaciones de las leyes y las
actualizaciones, pero ella decidio contactar adicionalmente a otra persona (que no correspondia
para su posicion) en busqueda de una segunda respuesta. Los dos especialistas se enteraron que
el otro habia sido consultado y se generaron roces y mala predisposicién, retardando la
respuesta y afectando la cooperacién. Esto demuestra que la confianza es crucial para el

correcto funcionamiento del grupo.

Entonces, en términos de la confianza es posible distinguir dos tendencias respecto de la
eleccion del medio. Un grupo sostuvo que siempre prefiere los canales escritos porque, si bien
son conscientes que no hay otra opcidn que confiar en el equipo para poder trabajar, prefieren
hasta la Gltima palabra conversada por escrito. El segundo grupo piensa mas en términos de

acercamiento de los equipos, de las culturas, de mejorar su idioma y estrechar los lazos entre
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ellos, con lo cual recurren cada tanto al teléfono o a la teleconferencia. Se observd unanimidad
en cuanto a que la confianza es moderadamente importante la eleccion del canal de

comunicacion.

A lo largo del analisis de la informacion proporcionada por los cinco integrantes del equipo
virtual se han encontrado determinadas tendencias en la eleccion de los medios y también otros
aspectos particulares que se generan de la propia experiencia de los integrantes del equipo
virtual que no permiten desarrollar una tendencia tan marcada. A continuacion se procedera con

la exposicion de las conclusiones del estudio.
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5. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo fue analizar cuales son los medios de comunicacion mas efectivos en
el proceso de comunicacion de los equipos virtuales y desarrollar de qué manera diferentes
variables afectan el proceso de eleccion de medios.

Los medios que resultan satisfacer de mejor manera las comunicaciones entre los dos equipos
virtuales son el e-mail, la M, el teléfono y la teleconferencia. Los resultados de este trabajo se
encuentran en linea con el postulado de varios autores que sostienen que el e-mail es el medio
con mayor predominancia y efectividad en la comunicacién de los equipos virtuales. Esta
herramienta parece ofrecer el justo balance entre velocidad, sincronizacion, claridad y riqueza
de la informacién que atenua los roces que pudieran surgir de las diferencias idiomaticas,
culturales o aquellas relacionadas con la confianza. La MI por su parte, ofrece alta
sincronizacién, y su uso puede estar restringido a la diferencia horaria, pero es un medio
elegido con recurrencia por su velocidad de transmision, mayor tiempo de ensayo y re-
procesamiento que el teléfono y por su capacidad de que varias voces sean escuchadas en
simultaneo. Sin embargo, este medio se utiliza por lo general para cuestiones sumamente
puntuales cuando ya se cuenta con la informacién de contexto. El teléfono y la teleconferencia

son utilizados primordialmente para solucionar cuestiones inmediatas.

Sin embargo, surgidé una particularidad respecto del uso del teléfono. Se identificé una
tendencia de encuestados con menor experiencia a evitar, cuando fuera posible, su uso. Esto es,
son reticentes a las consecuencias que puedan surgir de las diferencias culturales o idiomaticas
en las comunicaciones. Por el contrario, es mas recurrente el uso del teléfono para los
encuestados con mayor experiencia. Sostienen que el e-mail evita que emerjan diferencias
culturales, pero que con la utilizacion del teléfono estas diferencias quedan expuestas haciendo

posible compatibilizar las culturas.

Se encontr6 que todas las variables ejercen influencia en la eleccion del medio. Para los
analistas encuestados la variable idiomatica y cultural son sumamente relevantes, mientras que

para los analistas mas experimentados la diferencia horaria y la confianza son los factores con

64



La eleccion de medios de comunicacién en equipos virtuales Maria Inés Pierluigi

mayor influencia. Por lo tanto, se concluyd que la cultura tiene un impacto significativo en la
comunicacion, porque genera diferencias de interpretacion que pueden hacer que el propdsito

de comunicacioén falle.

Es por esa razén es que en ocasiones existen reglas de comunicacion que guian el uso de
determinados medios mas alld de las preferencias personales que impactan en las variables
estudiadas. Se encontrd que es de suma importancia que se definan, se hagan conocer y se

respeten para evitar problemas en la comunicacion y roces entre los equipos.

La Teoria de Sincronizacion del los Medios propuesta por Dennis, Fuller y Valacich (2004)
sostiene que para propdésitos de transmision, el uso de medios de bajo nivel de sincronizacion
generan mejor rendimiento comunicacional y para lograr un acuerdo aquellos con mayor grado
de sincronizacion logra mejores resultados. En términos generales, es posible concluir que los
resultados de este trabajo se alinean con esta teoria debido a que en funcion de las varibales
estudiadas, los conceptos de “convergence” y “conveyance” parecen regir la utilizacion de
determinados medios en cada caso, mejorando la efectividad de la comunicacion. No obstante,
se identificaron dos salvedades a esta teoria.

En primer lugar, cuando se intenta transmitir informacion, en algunas ocasiones se observé el
uso de la MI, la cual ofrece un alto nivel de sincronizacion. Cuestiones de confianza y cultura
intervienen en esta eleccion. Al confiar en la capacidad del equipo a distancia (y por ello no
exigir el soporte escrito del pedido) se utiliza este medio para requerimientos puntuales por su
gran velocidad de transmision cuando ambas partes estan “en linea”. Cabe aclarar que se utiliza

solo cuando el volumen de informacion transmitido es bajo.

En segundo lugar, se utiliza con frecuencia el e-mail para lograr acuerdos sobre cuestiones
particulares. En este caso la sincronizacion es mediana o baja, pero se utiliza para este propdsito
porque varias voces pueden sean escuchadas al mismo tiempo, la informacion esta presentadas
de forma completa ya que se cuenta con tiempo de composicion, la informacion y acuerdo
logrado queden registrados por escrito y nadie queda fuera de la discusion cuando existe una

diferencia horaria considerable. Entonces, este caso tampoco se alinea con la TSM, y
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fundamentalmente se puede explicar en base a las diferencias culturales, idiomaticas y de
diferencia horaria, que hacen del e-mail un medio adecuado para lograr acuerdos entre varias

personas.

Se encontrd que algunas combinaciones de medios son beneficiosas en cuanto mejoran la
efectividad de la comunicacion como es el caso del uso del teléfono y del e-mail. En particular,
las diferencias idiomaticas y culturales son proclives a aportar ambigiiedad en los mensajes, y
se ha hallado que el uso conjunto de estos dos medios aporta claridad y precision a la
comunicacion. De la misma manera, la combinacién del NetMeeting y teléfono parecen

satisfacer en mejor medida el propdsito comunicacional.

Es posible concluir que si bien las variables fueron estudiadas de forma aislada, todas
interactlan simultdneamente influenciando la eleccion del medio de comunicacion. Las

relaciones con mayor recurrencia que surgieron del estudio son las siguientes:

- Diferencia horaria y cultura: El impacto de la diferencia horaria en el proceso de
comunicacion serd mayor o menos acorde a las costumbres y habitos de los equipos. Es
posible que caracteristicas inherentes a la cultura mitiguen o acentten las consecuencias
de las grandes diferencias horarias, influenciando la eleccion de los canales de

comunicacion.

- Ildioma y cultura: Se encontr6 que la primera variable no tiene un impacto claro y
definido en el proceso de comunicacion, pero si impacta en la predisposicién con la cual
se construye y se desarrolla la relacion comunicacional, afectando eventualmente la
velocidad de transmision. Asi, esta variable cobra mayor o menor importancia en la
medida en que un grupo se caracteriza por un sentimiento de trabajo en equipo. De esta
forma, cuando existe un gran nivel de cooperacién entre colegas, a importancia del el
manejo del idioma se disipa a la hora de elegir el canal de comunicacion que mejor

satisfaga el propdsito comunicacional.
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- Tipo de tarea y cultura: No siempre una tarea de transmision de informacion implica
que medios con menor nivel de sincronizacion sean los que dirijan el éxito de la
comunicacion. Los medios con alto nivel de sincronizacion pueden ser utilizados en
tareas que impliquen la transmision de informacion para construir puentes que acerquen

a las culturas, sorteando los obstaculos que generan estas diferencias.

Adicionalmente, se concluye que la urgencia de la tarea tiene un rol fundamental en el estudio
de la eleccion de los medios. Méas alld de las variables desarrolladas, la urgencia de la
comunicacion cobra un rol protagénico debido a que, mas de una variable puede quedar
relegada y perder peso en la eleccién, como es el caso del manejo del idioma. Deberia
estudiarse como una variable separada, conjuntamente con las cinco desarrolladas en este

trabajo.

Asimismo, cabe destacar, que a pesar del desarrollo tecnolégico y la capacidad de los medios
de permitir una comunicacién cada vez mas cercana a la realidad, como la videoconferencia o
programas de mensajeria que cuentan con video llamada, las personas tienden a descansar en el

uso de medios mas asincronicos y menos “presenciales”, por la comodidad que éstos generan.

Finalmente, es posible afirmar que cuanto mayor conciencia exista en relacion a las diferencias
entre equipos virtuales, mayor sera la efectividad del proceso de comunicacion. La informacion
anticipada permite disminuir los conflictos y mejorar el impacto que ejercen las diferencias

referentes a la distancia, al idioma, a la cultura y a la confianza en los equipos virtuales.

67



La eleccion de medios de comunicacién en equipos virtuales Maria Inés Pierluigi

6. BIBLIOGRAFIA

e Ashforth B.E, Role Transitions in Organizational Life: An Identity-based Perspective,
Lawrence Erlbaum Associates, London, 2001.

e Chidambaram L., and Tung L.L., Is out of sight, out of mind? An empirical study of

e Cramton Catherine Durnell, The Mutual Knowledge Problem and Its Consequences for
Dispersed Collaboration, Organization Science, Vol.12, No.3, pp.346-371, US, May-
June 2001.

e Cruz William, Differences in Nonverbal Communication Styles between Cultures: The
Latino-Anglo Perspective, Leadership and Management in Engineering, Vol 1, No.4,
October 2001.

e Daly, C. B, Does diversity matter? Harvard Business Review, Vol.74, No.3, 10-11,
1996.

e Dennis Alan R., Fuller Robert M., Valacich Joseph S, Media, Tasks, and
communication processes: A theory of Media Synchronicity, MIS Quarterly Vol. 32,
No.2 pp.575-600, US, September 2008.

e DeSanctis Gerardine, Monge Peter, Introduction to the Special Issue: Communication
Processes for Virtual Organizations, Organization Science, VVol.10, No.6 pp.693-
703,US, November-December 1999.

e Grosse Christine Uber, Managing Communication within Virtual Teams, Business
Communication Quarterly, VVol.65. No. 4 pp. 22-38, US, December 2002.

e Hinds Pamela J., Bailey Diane E, Out of Sight, Out of Sync: Understanding Conflict in
Distributed Teams, Organization Science, Vol. 14, No.6 pp 615-632, US, December
2003.

¢ Hinds Pamela J., Mortensen Mark, Understanding Conflict in Geographically
Distributed Teams: The Moderating Effects of Shared Identity, Shared Context, and
Spontaneous Communication, Organization Science, VOI.16, No.3, pp.290-307, US,
May-June 2005.

68



La eleccion de medios de comunicacién en equipos virtuales Maria Inés Pierluigi

e Jarvenpaa Sirkka, Leidner Dorothy E., Communication and Trust in Global Virtual
Teams, Organization Science, Vol. 10. No.6 pp791-815, US, November-December
1999.

e Lipnack Jessica, Stamps Jeffrey, Virtual Teams, reaching across space, time and
organizations with technology, John Wiley & Sons Inc, US, 1997.

e Lipnack Jessica, Stamps Jeffrey. Virtual Teams: People Working Across Boundaries
With Technology. New York, Wiley, 2000.

e Maruping Likoebe M, Agarwal Ritu, Managing Team Interpersonal Processes
Through Technology: A task-technology fit perspective, Journal of applied technology,
Vol.89, No.6, pp.975-990, US, 2004.

e Maznevski Martha L., Chudoba Katherine M., Bridging Space Over Time: Global
Virtual Team Dynamics and Effectiveness, Organization Science, Vol.11, No.5, US,
September-October 2000.

e Mehra Payal, Impact of Task Types and CMC Technology on Echange Quality: An
Empirical Investigation, Vikalpa, Vol. 35, No.1, January-March 2010.

o Siegel J, Dubrovsky V.; Kiesler S., McGuire T. W., Group Processes in Computer-
mediated Communication, Organizational Behavior and Human Decision Processes,

¢ Simon Andrew F, Computer-Mediated Communication: Task Performance and
Satisfaction, The Journal of Social Psychology, 146 (3) pp.349-379, US, 2006.
socia loafing in technology-supported groups. Information Systems Research, Vol.16,
No.2, 2005.

e Sproull Lee, Kiesler Sara, Reducing social context cues: electronic mail in
organizational communication, The Insitute of Management Sciences, Vol. 32, No. 11,
Us, November 1986.

e Starke-Meyerring Doreen, Andrews Deborah, Building a Shared Virtual Learning
Culture: An international classroom partnership, Business Communication Quartery,
Vol. 69, No.1, pp-25-49, US, 2006.

e Straus S. G. Getting a Clue: The Effects of Communication Media and Information
Distribution on Participation and Performance in Computer Mediated and Faceto-Face
Groups, Small Group Research, Vol. 27, No.1, pp. 115-142, 1996.

69



La eleccion de medios de comunicacién en equipos virtuales Maria Inés Pierluigi

Timmerman C. Erik, Scott Craig R., Virtually Working: Communicative and

Structural Predictors of Media Use and Key Outcomes in Virtual Work Teams,
Communication Monographs, VOI. 73, No. 1, pp. 108-136, US, March 2006.
Townsend, DeMarie, Hendrickson, Virtual Teams: Technology and the Workplace of
the future, Academy of Management Executive, Vol. 12, No.3, pp. 17-29, 1998.

Von Glinow Mary Ann, Shapiro Debra L., Brett Jeanne M. Can we talk, and should
we? Managing Emotional Conflict in Multicultural Teams, Academy of Management
review, Vol.29, No.4, pp.578-592, US, 2004.

Webster J., Wong W.K.P, Comparing traditional and virtual group forms: identity,
communication and trust in naturally occurring project teams, The international Journal

of Human Resource Management, VVol.19, No.1 pp.41-62, Canada, January 2008.

70



La eleccion de medios de comunicacion en equipos virtuales

Maria Inés Pierluigi

ANEXOS

71



La eleccion de medios de comunicacién en equipos virtuales Maria Inés Pierluigi

7. ANEXOS

ANEXO 1

Cuestionario

¢ Cuales son los principales vectores que determinan la eleccion de un medio en la

1.
2.

comunicacién entre equipos virtuales?

¢Con qué pais/es trabajas?
¢ Qué diferencia horaria existe?

a. Hasta 3 horas
b. Entre 4y 5 horas
c. Mas de 5 horas

¢Cuales son los medios que utilizas con mas frecuencia para esta diferencia horaria?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

¢Cudles son los atributos de los medios elegidos en el punto 3. que los hacen que sean
los mas utilizados para esta diferencia horaria?

En relacién a esta diferencia horaria ¢ Utilizas los mismos medios cuando querés discutir
algo que cuando tenés que transmitir informacion? ;Como se ve afectado el proceso de
toma de decisiones?

¢ Combinas el uso de mas de un medio para mitigar los efectos de la diferencia horaria
(el. Teléfono con netmeeting o e-mail)? ;Cémao crees que beneficia el proceso de
comunicacion?

Cuando se necesita una respuesta rapida, ¢qué medios elegis?

¢Sucede que personas son excluidas sin intencion de la comunicacion (Ej. De un e-
mail)? ¢Cual fue la consecuencia?

¢Como ves afectada la cooperacion y sincronizacion entre grupos frente a la diferencia
horaria con la cual trabajas?

10. ¢Qué idioma utilizan en la empresa para comunicarse con los equipos del exterior?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

¢Cdémo graduarias de la importancia de la distancia y diferencia horaria en términos
generales en la eleccion del canal de comunicaciéon?

Es critico

Es moderadamente importante
Tiene cierta influencia

No creo que sea importante

oo o

¢En qué situacién idiomatica te encontras?

a. Ambos hablan el idioma como lengua madre
b. Una parte habla el idioma como lengua madre, el otro como segundo idioma
¢. Ninguno de los miembros cuenta con el idioma como lengua madre

¢En funcioén de la eleccién en punto 12, cuales son los medios que elegis con mayor
frecuencia? ¢Por qué?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

¢ Crees necesario tomarte tiempo en redactar un mensaje y leer aquellos que recibis con
detenimiento en base a la situacion en el punto 12? ;Afecta esto la eleccion del medio
para comunicarte?

¢Crees que las diferencias de contextualizacion y temor a no comprender lo que intentan
comunicar influyen en la eleccion que haces del medio? ;Por qué?

¢Encontras problemas de interpretacion cuando no se comparte la lengua madre?
¢Elegis algin medio por sobre otro en base a estas diferencias de interpretacion?

¢Combinas medios para lograr mayor éxito en el proceso de comunicacion en base a la
diferencia idiomatica? ¢Cuéles elegis?

¢COmo ves la sincronizacion en caso de necesitar respuestas rapidas? ;Afecta la
diferencia idiomatica en la cooperacion de ambos grupos?

¢Como graduarias de la importancia del idioma en términos generales en la eleccién del
canal de comunicacion?
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Es critico

Es moderadamente importante
Tiene cierta influencia

No creo que sea importante

oo ow

20. ¢Qué tipos de tarea estdn comprendidas en tu trabajo?

a. Tareas rutinarias
b. Tareas relacionadas a la toma de decisiones
c. Tareas relacionadas ala generacion de ideas

21. ¢ Cudles son los medios que utilizs con més frecuencia para tus tareas rutinarias (Ej.

Transmision de informacion)?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

22. ¢Cuales son los medios que utilizads con mas frecuencia para tus tareas de toma de

decisiones?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

23. ¢Cuales son los medios que utilizas con mas frecuencia para tus tareas de generacion de

ideas?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

24. ;Cuales son los atributos que te resultan atractivos de los medios que seleccionas
cuando realizas una tarea rutinaria/de toma de decisiones/de generacion de ideas?

25. ¢Cémo graduarias de la importancia de la tarea en términos generales en cuanto a la

eleccion del canal de comunicacién?

a. Escritico
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

b. Es moderadamente importante
c. Tiene cierta influencia
d. No creo que sea importante

¢Cuan dispar es la cultura con el grupo a distancia con el que interactuas?

a. Son culturas proximas
b. Son culturas ligeramente diferentes
c. Son culturas completamente diferentes

¢Cuales son los medios que utilizas con mas frecuencia en relacion a la respuesta del
punto 30? ¢;Por que?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

¢Cuanta disparidad existe en las convenciones de contexto (frases, expresiones, formas
de escribir, etc.) que se utilizan en la comunicacion? ¢ Tienen influencia en la eleccion
del canal que elegis?

¢Estas familiarizado con la cultura con la cual trabajas? ¢Existe un sentimiento de
cultura compartida?

En el caso de culturas proximas, ¢consideras tener mayor variedad de medios para
comunicarte? ¢Cuales elegis? ¢Por qué?

En el caso de culturas muy dispares, ¢crees que las diferencias que puedan surgir en la
comunicacion es un hecho que dispare el uso de ciertos medios? ;Qué medios utilizas
con mayor comodidad, los escritos o los verbales?

¢Resulta problematica la disparidad cultural cuando se requiere cooperacién y
sincronizacion?

¢Como graduarias de la importancia de la proximidad cultural en términos generales en
cuanto a la eleccion del canal de comunicacion?

Es critico

Es moderadamente importante
Tiene cierta influencia

No creo que sea importante

oo oe
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34. ;Cuénta confianza tenés el el equipo a distancia con el que trabajas?

35.

36.

37.

38.

39.

a. Existe confianza en el equipo
b. No existe confianza en el equipo

¢ Cuales son los medios que utilizas con mas frecuencia en relacion a tu respuesta en el
punto 39?7 ;Por qué?

Videoconferencias, teleconferencias

Teléfono

E-mail, IM y/o control remoto de computadoras
Fax, memos y/o documentos

oo o

¢Si se confia en el equipo a distancia, ¢es mas recurrente la eleccion de canales escritos
o verbales? ;Coémo crees que afecta la confianza en la velocidad de transmision?

¢ Es necesario un mayor tiempo de composicién y decodificacion de los mensajes de e-
mail o por teléfono cuando no existe confianza? De ser asi, ¢qué medios preferis?

En caso de que no exista confianza, ;sentis mayor comodidad con los medios escritos,
aun luego de utilizar los medios verbales? (Ej conversacion telefonica y luego e-mail)

¢Como graduarias de la importancia de la confianza en términos generales en cuanto a
la eleccion del canal de comunicacion?

Es critico

Es moderadamente importante
Tiene cierta influencia

No creo que sea importante

oo oe
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ANEXO 2

Table 2. Comparsion of Selected Media and Their Capabilities

Transmission Symbol Information Information
Velocity Parallelism Sets Rehearsability |Reprocessability| Transmission Processing | Synchronicity
Face-to-face High Medium Few-Many Low Low Fast Low High
Video ) "
High Medium Few-Medium Low Low Fast Low High
Conference
Telephone i i
High Low Few Low Low Fast Low Medium
Conference
Synchronous
Instant Medium-High Low-Medium Few-Medium Medium Medium-High Medium Low-Medium Medium
Messaging
Synchronous
Electronic Medium-High High Few-Medium Medium High Medium Medium Low-Medium
Conferencing
Asynchronous
Electronic Low-Medium High Few-Medium High High Slow High Low
Conferencing
Asynchronous ) . ) ) )
_ ] Low-Medium High Few-Medium High High Slow High Low
Electronic Mail
Voice Mail Low-Medium Low Few Low-Medium High Slow Medium Low
Fax Low-Medium Low Few-Medium High High Slow High Low
Documents Low High Few-Medium High High Slow High Low

(Dennis, Valacich, Fuller: 2004)
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