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1. INTRODUCCION.

El trabajo que a continuacion se presenta trata sobre la comunicacion escrita en la
organizacion. Ya que consideramos que € buen funcionamiento de cuaquier
organizacion esta ligado a que tan efectiva es la comunicacion adoptandolacomo un
sisema o estructura donde todas las personas estan inmersas por ello es de vital
importancia el estudiar las formas y flujos de comunicacion ya que es €l Unico
instrumento para lograr e entendimiento, la coordinacion y la cooperacién gue
posibilitan el desarrollo y crecimiento de las organizaciones que no solo beneficia al
individuo y sus relaciones con la empresa si no que también nos ayuda a crecer y
desarrollarnos en nuestras relaciones con las demés personas y es por ello que este es
el enfoque de nuestro estudio partiendo de la idea de que las personas son muy
importantes en cualquier organizacion y deben de estar bien informados Definiendo
asi nuestro problema:

1.1. PROBLEMA A INVESTIGAR.

¢Qué efecto tiene la comunicacion escrita para mejorar la productividad y las
relaciones inter per sonales dentro de la empresa?

Entendiendo que la comunicacion, es la esencia de una organizacion, es el elemento
de enlace que mantiene juntas a las diversas partes interdependientes del sistema
organizacional. Y nuestra variable independiente es la comunicacion.

Como variables dependientes manegjamos la productividad y las relaciones
interpersonales. Entendiendo por relaciones interpersonales. é vinculo que se
establece entre dos o varias personas para lograr sus fines de manera comun y asi
mejorar su eficacia dentro del grupo y poder funcionar como un sistema bien
integrado. Y por productividad se entiende; la cantidad de bienes y servicios
producidos con cada hora de trabgjo.

Habiendo definido nuestras variables determinamos como objetivos; el analizar si la
comunicacion escrita es efectiva para meorar la productividad en la empresa;
determinar si la comunicacién escrita ayuda a mejorar las relaciones interpersonales
dentro de la empresa; evaluar la efectividad de la comunicacion y el impacto en los
trabajadores a diferencia de otros tipos de comunicacion.

Al establecer los objetivos, son nuestro camino a seguir en nuestra investigacion.
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1.2. OBJETIVOS:

Andlizar si lacomunicacion escrita es efectiva para mejorar la productividad en la
empresa.

Determinar si la comunicacién escrita ayuda a mejorar las relaciones
interpersonales dentro de la empresa.

Evaluar la efectividad de la comunicacion y € impacto en los trabajadores a
diferencia de otrostipos de comunicacion.

1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

¢ESs mas importante la comunicacion escrita que laoral,

¢L.acomunicacion escrita, permite un mejor manejo de lainformacion?
¢L.acomunicacion escrita permite un mejor desarrollo de lasrelaciones laborales?
¢Son maés productivos los trabajadores cuando se les comunica por escrito?
¢Cudles son los medios de comunicacion que se utilizan con mayor frecuencia en
laempresa?

1.4. JUSTIFICACION.

Antes que nada hemos partido de laidea de que la comunicacion es bésica para el
funcionamiento de cuaquier organizacion detodo tipo y es importante que esta sé de
en todas direcciones y en todos los niveles y asi se logren los fines que pretende
lograr laempresa.

No se puede perder de vista que la organizacion como tal, tiene una mision y unos
objetivos profesionales prefijados gue responden a la visién, mision que en Ultimas,
eslabrUjula que orienta, canalizay promueve todas las acciones.

Consideramos que es importante la creacion de un ambiente comunicativo que
dinamice y anime las acciones individuales y colectivas, que integre esfuerzos, que
comprometa voluntades para que se fortalezca la facultad, tiene que ser compromiso
y responsabilidad de todos los integrantes. La falta de escucha, € no querer o no
saber leer al otro, va deteriorando lentamente la comunicacion y el grupo pierde
fuerza y es presa f&acil de agentes desestabilizadores que lo llevan al
desmoronamiento, pues el hombre como ser social, necesita del grupo para su
subsistencia, paraladefensay para desarrollarse.
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Por fortuna, las empresas han empezado a darse cuenta del valor de la comunicacion
y de la informacién como recurso estratégico para desarrollarse y sobrevivir en un
mundo altamente competitivo, abierto, en donde las estructuras mentales cerradas,
aisladas, impiden la toma de decisiones, la confrontacion, el didlogo franco, la
valoracion de acciones individuales y colectivas y las relaciones armonicas.

Del estado en que se encuentren |os objetivos de la organizacion, los personales y las
motivaciones, depende la supervivencia del grupo.

De ahi la importancia de un proceso comunicativo que sea € €e motivador que
facilite la interaccion y mejore las condiciones y conductas del grupo. La literatura
asegura que cuando los grupos logran encuentros personales directos, empatia,
comunicacion positiva, comprension de fortalezas y debilidades, escucha responsable,
la respetan y asumen posiciones tolerantes en la confrontacion constructiva, se crean
relaciones fuertes y estrechas que se revierten en mayor y mejor calidad de las
acciones productivas.

Lafactibilidad de lainvestigacion es alta dado que tenemos a nuestra mano diferentes
y amplias referencias bibliograficas y ademés contamos con un instrumento de
medicion seguro que nos permitira visualizar de manera objetiva e efecto que
gueremos medir. Contamos con un equipo comprometido con la investigacion Por
ultimo asumimos todas las posibles consecuencias que surjan de la investigacion ya
gue nosotros planeamos explorar las comunicaciones de la empresa.  Presentar y
criticar los ambitos comunicativos basicos (externo / interno; canales formales e
informales; horizontal / vertical; oral / escrito), segin los manuales de comunicacion
en la empresa. También proponer una nueva sobre todo en la funcion: tipo
tecnicocientifico  (informes, memorias, control de calidad, investigacion),
organizativo (normativa, instrucciones, procedimientos, incluiria el lenguaje
administrativo y el judicial), comercial (publicidad, correspondencia, catdlogos) y
protocolario (saludas, correspondencia personalizada).

El redizar esta investigacion nos ayudara a descubrir que tan efectiva es la
comunicacion escrita dentro de la empresa Sandak y asi poder ver la efectividad de
esta para que los trabagjadores realicen su trabajo de manera eficiente. Y también
conocer s esta ayuda a mejorar las relaciones interpersonales entre los individuos de
la misma organizacion. Consideramos que este estudio puede ser de mucha ayuda
para la organizacibn ya que a partir de esta investigacion nosotros podremos
confrontar lateoria con lapractica y los resultados de nuestra investigacion nos dara
evidencia suficiente para aceptar o rechazar la hipotesis propuesta.

El proyecto s esviable yaque las personas de la empresa Sandak estan dispuestas a
colaborar con nosotros junto con los miembros de cada nivel para realizar este
estudio. Ademas el tiempo gue nos llevaremos en readlizarla entra dentro de lo que se
ha dispuesto en este programa de investigacion.
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Nuestra investigacion fue realizada en la empresa Sandak; empresa productora de
calzado, especiamente zapato de plastico, la cual permiti6 de un buen modo, que
nosotros estudiantes de la UAM realizaremos y aplicaremos nuestra encuesta en su
empresa.

La muestra tendra un tamafio de 30 personas considerando trabajadores de diferente
nivel; directivos, empleados y obreros. Y é genero y edad de las personas se mangj6
al azar.

Nuestra investigacion es de tipo Expo-facto, ya que no pudimos manipular las
variables, puesto que tan solo observamos los efectos de las variables dependientes,
los cuales tienen que ver con la variable independiente.

1.5. IMPORTANCIA DEL ESTUDIO.

Entender la comunicacion como oportunidad de encuentro con el otro, plantea una
amplia gama de posibilidades de interaccion en el dmbito social, porque es alli donde
tiene su razon de ser, ya que es a través de ella como las personas logran €l
entendimiento, la coordinacion y la cooperacion que posibilitan el crecimiento y
desarrollo de las organizaciones.

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacion se establecen
gracias a la comunicacidn; en esos procesos de intercambio se asignan y se delegan
funciones, se establecen compromisos, y se le encuentra sentido a ser parte de
aguella. ¢De qué otra manera se predicen e interpretan comportamientos, se evallan y
planifican estrategias que movilicen el cambio, se proponen metas individuales y
grupales en un esfuerzo conjunto, de beneficio comin, si no es a través de una
comunicacion motivada, consentiday eficaz?

Por estas razones, toda institucidn que se respete, debe priorizar dentro de su
estructura organizacional un sistema de comunicaciones e informacién gue dinamice
los procesos gque a nivel interno vivifican la entidad y la proyectan hacia su area de
influencia

La carencia de estrategias comunicativas al interior de la ingtitucién, la falta de
canales o la sub utilizacion de los mismos, genera lentitud en los procesos y en las
acciones, retardo en las respuestas y desinformacion acerca de las politicas, todo lo
cua imposibilita la verdadera interaccién a nivel interno. Por otra parte, son
indispensables para que no se pierda la coherencia entre las acciones que se realizan
dentro de laingtitucién con larealidad del entorno.

El ideal de una ingtitucion educativa es lograr la excelencia entre e nivel
adminigtrativo y el académico, lo cual se consigue si la informacion fluye sin
impedimentos en los dos &mbitos y en los niveles.
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1.6. DEFINICION CONCEPTUAL DE LASVARIABLES

VARIABLE INDEPENDIENTE:

COMUNICACION: La comunicacion es la esencia de una organizacion. Es el
elemento de enlace que mantiene juntas a las diversas partes interdependientes del
sistema organizacional. Sin la comunicacion, no existe actividad organizada. Permite
gue las estructuras organizacionales se desarrollen proporcionando a los individuos
independientes los medios para coordinar sus actividades y alcanzar asi sus objetivos
comunes

Keith Davis define ala comunicacion como el proceso de transmitir informacion y
comprension entre dos personas

VARIABLES DEPENDIENTES:

PRODUCTIVIDAD: “Es la cantidad de bienes que es capaz de producir un
trabajador por un periodo de tiempo. Es el aprovechamiento eficaz y eficiente de los
recursos que utiliza una empresa.”

RELACIONES INTERPERSONALES: Es €l vinculo que se establece entre dos o
varias personas para lograr sus fines de manera comin y asi mejorar su eficacia
dentro del grupo y asi poder funcionar como un sistema bien integrado.

DEFINICION OPERACIONAL DE LASVARIABLES

COMUNICACION: Reporte de problemas en la empresaaplicacion de
cuestionarios al sector laboral para conocer los flujos de informacion y la efectividad
de los medios de comunicacion con que se comunican a los trabajadores).
PRODUCTIVIDAD: Revisar estédndares de productividad comparando los 3 ultimos
anos, revisando los aumentos salariales, premios, incentivos etc. aplicando un
cuestionario a los trabajadores lo cua nos permitird medir un nivel determinado de
productividad.

RELACIONES INTERPERSONALES: Observando la relacién entre el personal
de diferentes niveles aplicando un cuestionario sobre las relaciones de trabajo dentro
delaempresay la maneraen que se gerce el mando.
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Si no puedes comprender,
al menos aprende a
respetar.

EMA GODOY

;
(0 TEORY

Laprimera palabra, la palabra
gue funda a todas las palabras,
esla palabra compartida.
OCTAVIO PAZ

Cuando estamosen lo

cierto, nadie lo recuerda; Por el amor deuna
cuando estamos equivocados rosa, el jardlngro €s
nadielo olvida sirviente de mil espinas.

FERNANDO DAMASIO ANNICK COTTRAU
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2.1. NATURALEZA DE LA COMUNICACION.

Las personas no viven aisladas, ni son autosuficientes, pues se relacionan
continuamente con otras personas 0 con sus ambientes mediante la comunicacion. La
comunicacion implica transferencia de informacién y significado de una persona a
otra; es el proceso de transmitir informacion y comprension de una persona a otra. Es
la manera de relacionarse con otras personas a través de datos, ideas, pensamientos y
valores. La comunicacion une a las personas para compartir sentimientos y
conocimientos. Una comunicacion implica transacciones. Toda comunicacion al
menos implica a dos personas; la que envia un mensge y la que lo recibe. Las
organizaciones no pueden existir, ni operar sin comunicacion, puesto que ésta es la
red que integra 'y coordina todas sus dependencias. Para la perfecta comprension de la
comunicacion es necesario tener en cuenta tres elementos. dato, informacién vy
comunicacion.

Dato. — Registro de determinado evento o suceso. Por ejemplo, un banco de datos es
un medio de acumular y amacenar conjuntos de datos que posteriormente se
combinaran y procesaran. Cuando un conjunto de datos posee significado ( una serie
decifras al formar un nimero, o un conjunto de letras al formar una palabra), se tiene
informacion.

I nformacion. — Conjunto de datos con determinado significado, es decir, que reduce
la incertidumbre respecto de algo o que permite el conocimiento respecto de algo. El
concepto de informacion, tanto desde un punto de vista popular como del cientifico,
implicaun proceso de reduccién de incertidumbre.

Comunicacién. — Informacién transmitida a alguien, con quien entra a compartirse.
Para gue exista comunicacion es necesario que € destinatario de ésta larecibay la
comprenda. La simple transmision de informacion, sin recibirla, no es comunicacion.
Comunicar significavolver comln auna o varias personas determinada informacion.

De manera més detallada: Informar, en su acepcion mas amplia, significa dar noticia
de una cosa, enterar, en este sentido, informar es sinénimo de comunicar.

Por informacion debe entenderse “aguello que es comunicado”; esto es, la
informacion es el contenido de la comunicacion.

Resulta evidente que la comunicaciéon es una condicién s ne qua non de la vida
humana y €l orden social, también es obvio que desde el comienzo de su existencia,
un ser humano participa en e compleo proceso de adquirir las reglas de
comunicacion, ignorando casi por completo en qué consiste ese conjunto de reglas.

! Watdawick, paul .Teoria de la comunicacion humana 1986 Barcelona Ed.
Herder p 17
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En el proceso de comunicacion estan presentes cinco elementos fundamentales:

1. Emisor o fuente. — Persona, cosa 0 proceso que emite un mensaje para alguien, es
decir, hacia un destinatario.

2. Transmisor o codificador. — Equipo que conecta la fuente con el canal, es decir,
gue codifica el mensaje emitido por la fuente para que sea adecuado y esté disponible
en el canal.

3. Canal. — Parte del sistema que establece el contacto entre la fuente y el destino,
gue estan fisicamente proximos o distantes.

4. Receptor o codificador. — Equipo situado entre el canal y el destino; decodifica el
mensaje para hacerlo comprensible al destino.

5. Degtino —Persona, cosa o proceso hacia el que se envia el mensgje.

Dentro de la organizacion la comunicacion cumple funciones bésicas como:
controlar, informar, motivar y expresar emociones. La funcién de controlar se puede
observar claramente cuando por giemplo se le pide al empleado el seguir un conducto
regular, el papel informativo se da cuando esta es utilizada para transmitir atodas las
personas que trabajan en una organizacion algunos datos permitiendo de esta forma
conocer los objetivos del trabajo. La funcion motivadora sirve dentro de una
organizacion cuando aclara a las personas gque deben hacer, como lo estan haciendo y
gué pueden hacer para mejorar el rendimiento.

La importancia de la comunicacion se hace presente a medida que se va escalando en
la pirdmide organizacional, existiendo una relacion directamente proporcional entre el
nivel jerérquico y el tiempo que se dedique a interactuar con otros. Si dos 0 méas
individuos hace inferencia sobre sus propios roles y asumen al mismo tiempo del rol
del otroy si su condicion comunicativa depende de las reciprocas asuncion de roles; a
tal caso se esta comunicando por medio de la accion mutua.

Dado que €l proceso de comunicacion funciona como un sistema abierto, es comin
gue se presenten ciertos ruidos, es decir, perturbaciones indeseables que tienden a
distorsionar, desfigurar o alterar los mensges transmitidos. Se denomina ruido a
cualquier perturbacion interna del sistema; la interferencia es cualquier perturbacion
procedente del ambiente.

12
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La siguiente figura muestra lo escrito anteriormente y que es lo basico en un proceso

A

de comunicacion:
RUI IZ)O l
/ l \ DESTINO

i TRANSMISOR RECEPTOR
FUENTE [ “WCANAL |
y SENAL
SENAL ENVIADA RECIBIDA
RETROALIMENTACION

(Figural) El sistema bésico de comunicacion.

Con todo, y de acuerdo a la figura (1), en todo sistema de comunicacion la fuente
suministra las sefiales 0 mensgjes; el transmisor opera los mensajes emitidos por la
fuente, en el sentido de codificarlos, es decir, transformarlos de modo que sean
adecuados al canal. Este lleva el mensaje bajo la nueva forma haciaun sitio distante.
El receptor trata de decodificar y descifrar el mensaje enviado por el canal y lo hace
comprensible para el destinatario. El ruido perturba el mensgje en e cana y las
demas partes del sistema. Para comunicar mensges o sefides, el proceso de
comunicacion exige que la fuente piense y codifique sus ideas con palabras o
simbolos que puedan transmitirse rumbo al canal, de donde lo recibe el destinatario y
decodifica las palabras o simbolos para entenderlos e interpretarlos como ideas o
significados. La comunicacién solo es efectiva cuando el destinatario interpreta y
comprende el mensaje. Esto significa que la comunicacién es un proceso de doble via
gue implica retroalimentacién. Con lo que la comunicacién ha permitido alcanzar la
ubicuidad organizacional, en donde es posible estar en dos lugares al mismo tiempo.

En las personas, toda informacion proviene del ambiente, llega al sistema nervioso
central, que selecciona, archiva, ordena los datosy envia érdenes a los musculos, las
cuales — al ser recibidas por los 6rganos del movimiento- se combinan con el conjunto
de informaciones ya amacenadas para influir en las acciones presentes y futuras. De
este modo, €l contenido de lo que las personas intercambian con el ambiente, para
adaptarse a ée, constituye la informacion.

El proceso de recibir y utilizar informacién es el mismo proceso de adaptacion del
individuo alarealidad, el cual permite vivir y sobrevivir en el ambiente que lo rodea
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El proceso de comunicacion puede estudiarse matematicamente, no desde el punto de
vista determinista, sino del de la probabilidad, ya que no toda sefial emitida por la
fuente cumple el proceso hasta llegar a su destino, sin modificarse. La sefia puede
experimentar pérdidas, mutilaciones, distorsiones, y puede ir acompafiada de ruidos,
interferencias, vacios e incluso amplificaciones o desvios. ElI rumor es un ejemplo
caracteristico de distorsion, amplificacion y, muchas veces, desviacion de la
comunicacion. En un sistema de comunicacion, toda fuente de error o distorsion esta
incluida en el concepto ruido. Una informacion ambigua o que induzca a error
necesariamente contiene ruidos. En una conversacion telefénica, por ejemplo, €l
ambiente bullicioso, las interferencias, los entrecruzamientos de lineas, las
interrupciones y la imposibilidad de ver al interlocutor provocan ruidos. De ahi la
necesidad de recurrir a larepeticidon o redundancia para superarlos.

Cuando se trata de comunicacion humana el concepto comunicacion se halla sujeto a
ciertas complicaciones adicionales, pues cada persona tiene su propio sistema
cognitivo, sus percepciones, sus valores personales, y sus motivaciones, lo cual
constituye un patrén individual de referencia que vuelve bastante personal y singular
su interpretacion de las cosas. Dicho patron actta como un filtro que acondiciona y
acepta cualquier informacidon. Asi mismo, selecciona y rechaza toda la informacion
gue no se adapta (disonante) a este sistema o que la amenaza.

Existe una codificacion perceptiva, que generalmente es llamada con gran afirmacion:
percepcidon selectiva que actla como mecanismo de defensa que bloguea la
informacion indeseable 0 no pertinente. Este mecanismo, que puede obrar sobre la
recepcion o el envio de informacion, son los lentes que utiliza el individuos para ver
el mundo exterior e interpretarlo a su manera

En consecuencia, existe una fuerte relacion entre conocimientos, percepcion y
motivacién. Lo que dos personas se comunican reciprocamente esta determinado por
la percepcidn que cada una tiene de si mismay de la otra persona en la situacion. La
idea comunicada se halla estrechamente relacionada con las percepciones y
motivaciones de la fuente (emisor) y el destinatario en determinado contexto
situacional. De manera mas profunda y tomando en cuenta los argumentos antes
citados, en la figura (2) se expone el desdoblamiento de la comunicacion, que explica
el andlisis, laasimilacion y lacomprension del mensaje.
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MENSAJE
FUENTE
—PIENSA |{CODIFICA HTRANSMITE(—
PUENTE DE
SIGNIFICADO
FUENTE ENTIENDE —{ DECODIFICA RECIBE /

A

RETROALIMENTACION DE COMUNICACION

Figura (2) Desdoblamiento delacomunicacion.

En una empresa se establece que no puede existir sin comunicacién, pues sino, no
existiera, los empleados no podrian saber las actividades que desempefian los demas.
La comunicacion es una herramienta de trabajo importante con la cual los individuos
pueden entender su papel y se pueden desempefiar de acuerdo con é en la empresa.
Es una manera de conocer las ideas, hechos, pensamientos, politicas y valores de las
personas que la componen, sirve de puente de significado, o sefial entre la
organizacion y sus miembros que les permiten compartir o que sienten y conocen. Al
utilizar este puente o sefial, se pueden superar los diferentes malentendidos que se
presentan entre los miembros de la organizacion, los cuales pueden ocasionar
problemas. La figura (3) explica de manera mas amplia estas relaciones dentro de la

empresa.
PATRON DE REFERENCIA “A” RUIDO PATRON DE REFERENCIA “B”
A
FUENTE—>CODIFICACION — 1 5 |SENAL > DECODIFICACION »DESTINO
A CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
PERCEPCION PERCEPCION
MOTIVACION MOTIVACION
CONTEXTO CONTEXTO
AMBIENTAL AMBIENTAL.
| RETROALIMENTACION |

Figura (3) Proceso de comunicacion en laempresa.
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Informacion.

La gecucion eficaz del trabajo es fruto de la informacion dada y recibida, 1a
informacion dada debe de ajustarse al tipo de informacion recibida. Los requisitos
generales de una buena informacion son:

1.- Definir las funciones de cada trabgjo y las normas por las que ha de dirigirse y
regirse

2.- Infundir un sentido de categoriay de participacion

3.- Definir claramente el &mbito de la autoridad

4.- Predisponer el espiritu para que se acepten las instrucciones de mejor gana.

Asi, no basta hacerle comprender a trabajador adecuadamente en qué consiste su
tareay como se gjecuta précticamente. La satisfaccion en el trabajo no se logra con
solo saber su tejemaneje, ni siquiera con tener asegurado el problema econdmico;
hace falta sentirse seguro en las relaciones con los superiores. Cuanto mejor se
conoce €l trabajo, mas probabilidades hay de asegurar unas buenas relaciones. Esa
sensacion de seguridad inspira a las personas entusiasmo y afén por emplear a fondo
su capacidad y sus recursos para conseguir los mejores resultados por su propia
iniciativay tal vez, después de todo por su empresa.

De tal forma, es de esperarse que cada dia trabajara con el mismo gusto de sempre
aungue con las limitaciones diarias que suelen ocurrir y que en un sentido practico no
deberian interferir en su dia laboral. Dentro de un espiritu de colaboracién en la
empresa las personas desarrollan un sentido de sana independencia vy
autoafirmacién. Cuando las atribuciones y obligaciones quedan imprecisas en los
mensajes escritos, tal vez a merced de la apreciacion subjetiva, por inginto de
reaccion el trabajador se apresta a luchar por su independencia, pero por una
independencia basada en el miedo o en la antipatia que puede provocar choques o
fricciones.

La independencia dinamica se basa en la plena informacién y comprension del
trabajo, de las politicas y de la motivacion. En cambio, la independencia defensiva se
funda en la suspicacia, en €l ingtinto de autodefensa y en la falta de informacion. Es
por todo eso que es de suma importancia para el tema central que estamos tratando.
Con todo, para medir la €eficacia y la efectividad de la comunicacion, es necesario
medir el ambiente subjetivo en el que se recibe la informacion, y el contexto de las
intenciones a corto y a largo plazo en que se transmite la informacién y por
consecuencia la comunicacion. Si se tienen en cuenta estos considerados, se reducira
el margen de incomprensiones y malentendidos.
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Una persona que envia informacion lo hace con la intencion de que sus ideas se
reproduzcan en aquellos que segun supone, necesitan el tipo de informacion
suministrada. El receptor acepta la informacion con la expectativa de ella satisfaga
sus necesidades 0 exigencias en la situacion de comunicacion. El contenido gque se ha
comunicado es un conjunto edructurado o pautado de simbolos encaminados a
esimular 6rganos sensoriales del receptor, y siempre existe en un medio de
comunicacion que posee caracteristicas fisicas, socides y psicologicas. Estas
caracteristicas impulsan y determinan el comportamiento tanto del emisor como del
receptor.

El aspecto fundamental del medio de comunicacion es que suele ser nebuloso y solo
el puente de significado es la solucion a la comprension del o de los mensajes
enviados. Esta falta de claridad acerca del ambiente determina estados de tension
entre emisores y receptores. A su vez latension origina una necesidad de comunicarse
y una necesidad de recibir comunicacion.

La figura (3) gjemplifica los caminos de la comunicacion en un ambiente, trata de
describir lo anteriormente escrito para mostrarnos en un primer acercamiento el
proceso de comunicacion. Asi el pensar y el entender, estaran supeditados a contexto
existente, es decir, a la accion efectiva, que seguin la conciben los administradores, no
siempre representa la satisfaccion de las necesidades de comunicacion del receptor.

Las necesidades de comunicacion existen en diferentes niveles, en un nivel la
comunicacion es necesaria para la adecuada gjecucion de la tarea. EI suministro de
esta informacidn puede resolver estados de tension originados por la ambigledad en
el contenido de las responsabilidades de la tarea. En otro nivel hay estado de tension
gue resultan de la necesidad individual de conocer la razén de las actividades de
trabajo y su respectivo rol en e plan mas amplio de la organizacion total.. La
diferencia principal entre los niveles de conocimiento especifico de la tarea y el
propésito de latarea quiza es ladiferencia existente entre el “como” y él “porque’. La
comunicacion de un individuo tiene que extenderse més alla de los limites de las
actividades de trabgjo.

La comunicacién vista como fendmeno social incluye elementos de poder e
influencia, todo esto tomando en cuenta el punto de vista psicolégico. La relacion
entre el emisor y el receptor no es sencilla. Es errénea la idea de que emisor inicial
mantiene el control de la situacién de comunicacion, y que el receptor reproduce y
responde pasivamente a lo que se le transmite. A menudo lo que € emisor envia esta
condicionado por lo que cree que el receptor aceptara. Ademés es posible que el
emisor modifigue constantemente el contenido de sus mensgjes, a medida que el
receptor le transmite su retroalimentacion. Por consiguiente, la comunicacion tiene
implicaciones sociales. Los emisores y |os receptores se ven afectados por la “matriz
social” en lacual estainserto € proceso de comunicacion, y al mismo tiempo actlian
sobre ella.
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La matriz social y cultural del hombre puede considerarse en términos de
dimensiones espaciales y temporales. Pero a esto deben agregarse las formas
simbdlicas del lenguaje, mediante las cuales persigue y describe su relacion con la
matriz. La personalidad y el comportamiento humanos estan plasmados en gran parte
por los sistemas simbdlicos que gravitan sobre ellos. Algunas dimensiones de la
comunicacion en la matriz social son:

l.- Intrapersonal. — La comunicacién con nuestro propio yo es intrapersonal, la
comunicacion intrapersonal es esencial en las actividades cognitivas.

2.- Interpersonal. — Es la comunicacion de una persona con otra en cualquier
contexto

3.- Comunicacion grupal-individual - Interpreta dos situaciones meramente
administrativas-comunicativas “uno con muchos’ y “muchos con uno”.

4-.- Comunicacién de un grupo con otro. —Interpreta la situacion administrativa
“muchos con muchos’ que compromete el espacio. Este tipo de comunicacion se
caracteriza por el flujo de mensajes entre sectores de la empresa. La informacion
suele referirse a Situaciones corrientes, que por lo regular tienen un sentido
coordinador

2.2. DEFINICIONES DE COMUNICACION.

La palabra comunicacién trasciende las expresiones hablar y escribir, ya que abarca
todas las formas en que e hombre puede comunicarse, no solo de palabra o por
escrito, sino con gestos, posturas, leyendo, escuchando.

La comunicacion congtituye el niicleo de nuestra convivencia social. Siempre estamos
comunicandonos.

24| a comunicacion: comunicarse no significa tan solo hablar a la gente, sino que
abarca también, como, escucharles. tan comunicacion es oir atentamente a los demas
como hablarles. No se puede hablar a los otros con verdadera eficacia si no prestamos
la debida atencion alo que nos dicen.”

%]a comunicacién proviene del latin communis, comin. Al comunicarnos
pretendemos establecer algo en comin con alguien o se trata de compartir alguna
informacion, idea o actitud. La esencia de la comunicacion consiste en que el emisor
y €l receptor estén sintonizados respecto de algiin mensaje en particular.”

Para comunicarse no basta transmitir un mensaje sin idea de provocar una respuesta
adecuada.

2 Din&mica de las comunicaciones. Leyton. Editorial Anaya, S.A. 1971. P4gs. 18.
3 La comunicacion humana. Ferndndez Collado. Editorial McGraw-Hill. Pag.3.
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Al intentar definir y analizar el problema de la comunicacién debemos remontarnos
por encima de la division escueta y tgjante de sus componentes — cartas, informes,
graficos, instrucciones, anuncios- por encima del desarrollo correspondiente de cada
una de esas partes por separado. Toda empresa sabe por experiencia que la aplicacion
de cada una de estas formas de comunicacion requiere un estudio paciente y un
entretenimiento especial. Pero no se les puede aislar unas de otras, ni se les puede
estudiar de una manera inteligente sin examinar a la luz sus principios generales
coherentes: unos principios fundamentales a los que han de atenerse todas las
variedades de afirmaciones, declaraciones y expresiones destinados a producir un
efecto determinado.

Todo acto de comunicacion debe proponerse despertar una actitud o accién
apropiada, 0 meramente dar a conocer 0 comprender una cosa Sin recurrir a
motivacién de ninguna clase. La forma de referir los hechos, el alcance que se le ha
de dar, € lenguge con que se les designa y expone, deben adaptarse rigurosamente a
la actitud y estado de espiritu de los que los reciben, lo mismo gue a los diferentes
niveles técnicos de apreciacion.

En todo grupo de cierta amplitud se producen forzosamente ciertas tensiones de orden
emotivo, como dudas, angustia, sospechas, envidias, rivalidades y hasta enemistades.
Estas reacciones emocionales deforman la transmisiébn y la recepcion de la
informacion. Estas deben evitarse al méximo.

De manera general existen cuatro condiciones para lograr una comunicacion efectiva:

El mensgje se debe disefiar y transmitir de tal forma que se logre la atencién del
destinatario escogido.

En el mensge se deben emplear signos que hagan referencia a experiencias
comunes de la fuente y el destinatario, de tal forma que se logre transmitir el
significado.

El mensgje debe evocar necesidades de personalidad en el destinatario y a la vez
sugerir algunas formas de satisfacer esas necesidades.

El mensgje debe sugerir una manera de satisfacer esas necesidades, de tal forma
gue esta sea apropiada a la situacion del grupo en e que se encuentra el
destinatario cuando se le incitaa dar larespuesta.

Funciones de la comunicacion.

El término comunicacion en su sentido mas amplio y administrativo, €l propésito y el
resultado de la comunicacion es la resolucion de la incertidumbre. Este aserto general
se refiere a la comunicacion interpersonal. Si se analiza un acto de comunicacion, se
observa siempre la misma funcién: la reproduccion de un recuerdo o un complejo de
recuerdos.
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La comunicacion vista desde este punto, es un proceso de reproduccion de recuerdos.
Las definiciones de comunicacion en la esfera administrativa no difieren de la
definicion general recién formulada. En las definiciones administrativas hay dos
factores explicitos o implicitamente importantes.

1.- Comprensiéon — En la mayoria de los conceptos administrativos de la
comunicacion se admite la necesidad de un elevado orden de comprension. La razén
es pragmatica. Las organizaciones dependen de la accién humana para la realizacion
de sus metas. El comportamiento orientado hacia metas se obtiene mediante la
comunicacion. Por lo tanto, cuanto mas elevado sea el grado de comprension,
presente en el proceso de comunicacion, es més probable que la accién humana se
oriente en el sentido de redizar las metas formuladas por la administracion. En
consecuencia, en cuanto mas alto resulte el grado de comprensién, sera menor €l
grado de ambigtiedad del receptor en relacion con las metas y con el comportamiento
apropiado necesario pararealizarlas.

2.- Sistemas de circuito — La mayoria de las definiciones de comunicacion incluyen
la idea de retroalimentacion y control. La retroalimentacién asegura la regulacion de
los sissemas de comunicacion en concordancia con objetivos preestablecidos. Es
necesario promover tanto la comprension como el control.

El modelo de comunicacion.

Un modelo es una estructura de simbolos y reglas operativas que concuerdan
presuntamente con un conjunto de puntos importantes de una estructura 0 proceso
existente. Asi un modelo administrativo de comunicacion debe contener: fuentes que
generen informacion y receptores que las reciban y asimilen; vehiculos que expresen
informacion-simbolos y un canal que distribuya la informacion.

Ademés de estos factores basicos, un modelo requiere también cierta aproximacion de
las actividades mediante las cuales e acto de comunicacion realiza metas de
organizacion y personales. La comunicacion no es homogénea. Se utilizan distintos
tipos de actividades de comunicacion para obtener diferentes fines en las empresas.

De acuerdo con la clasificacion de March y Simon, afirmase que las actividades de
comunicacion se distribuyen en las siguientes cinco categorias:

1.- Comunicaciéon para actividades no programadas (incluye toda la actividad
individual de conversar y atender no asociada con los objetivos de la organizacion o
tarea).

2.- La comunicacién destinada a iniciar y establecer programas, incluso € ajuste
cotidiano o la coordinacion de programas.
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3.- La comunicacién que suministra datos de aplicacién de estrategias (suministra
informacion a los responsables de la toma de decisiones y les permite activar los
programas desarrollados en la segunda categoria).

4.- La comunicacion para evocar programas (se utiliza para motivar a la gente, es la
actividad mas importante).

5.- La comunicacién destinada a suministrar informacién acerca de los resultados de
las actividades (la comunicacion que a partir del punto de desempefio, revierte
informacion de control alos responsables de la decision).

La comunicacion suministra una funcion para organizar las actividades contempladas
en las categorias 2, 3, 4 y 5. Edas actividades se centran en la generacion (2) y la
gjecucion (3) de programas o planes de accion. La categoria 4 implica el uso de la
comunicacion para motivar a los individuos, de modo que gecuten los programas; y
la categoria 5 muestra la necesidad de retroalimentacion y control para garantizar que
los programas se gjecuten de acuerdo con las normas establecidas en el plan original.
En el complgjo de estas funciones formales de la comunicacion en la organizacion
esta la categorial, relativa a la comunicacion informal que circulaen la empresa.

Las figuras (1,2,3) muestran los elementos de un modelo de comunicacién. Pero un
enunciado y un diagrama de un modelo no reflgian muy bien la naturaleza dinamica
del proceso mismo. De modo que las secciones siguientes consideran en detalle
aspectos de los procesos y los elementos contenidos en el modelo.

2.3. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA.

Podemos conceptualizar la organizacion, en tanto que grupo humano, como sistema
abierto dotado de una formacion social compleja, en la que se distinguen las
dimensiones que la componen. Se trata de un sistema de roles en e que existe
coordinacibn comunicativa y redes de comunicacion entre los digintos grupos
funcionales. Es posible, desde un enfoque interaccional y sistémico, analizar la
relacién entre los conceptos ‘organizacion' y ‘comunicacion’, y afirmar que existe un
profundo nexo entre ellos: es impensable una organizacion sin comunicacion.

La naturaleza de las relaciones que estructuran la comunicacion en la organizacion es
de dostipos: una comunicacion formal, y una comunicacion informal.

Comunicacion informal: estaba dada por los intercambios entre las personas que
tienen unarelacidon que no esta determinada por €l trabajo. La interaccion puede estar
determinada por relaciones de amistad, simpatia, o proximidad entre las personas. La
informacibn que se intercambia tiene calidad de rumores, comentarios o
murmuraciones. En la comunicacion informal no existe una estructura definida y por
lo tanto no existen formas de control, lo cua ocasionan distorsiones en la
informacion.
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La comunicacion formal: es aquella en donde los mensajes siguen los caminos
oficiales dictados por la jerarquia y especializados por €l organigrama de la
organizacion, estos mensajes pueden ser de manera ascendente, descendente u
horizontal.

De manera mas especifica y profunda se explicardn las dimensiones de la
comunicacion formal e informal.

2.3.1. COMUNICACION FORMAL.

Es la comunicacion que la organizacion, como totalidad, ha regulado. La comunicacion
formal define las reglas de comunicacion estables en la organizacion. Por lo tanto la
comunicacion formal define e modo en que cada miembro de la organizacién ha de
comportarse para confirmar € tipo de relacion que han de mantener los miembros de la
organizacion entre si. Podemos establecer que la comunicacion formal cumple dos
principales funciones en la organizacion: permitir latoma de decisionesy motivar.

Para garantizar latoma de decisiones y lograr niveles adecuados de motivacion en los
miembros,, las organizaciones conforman estructuras que faciliten la transmision de
la informacion. Para que la informacidn sea adecuadamente transmitida es necesario
gue exista un flujo de comunicacién que lo permita. Este flujo de comunicacion debe
cumplir los siguientes objetivos de informacion: transmitir la informacion Gtil parala
toma de decisiones, transmitir la informacidn con exactitud, transmitir la informacion
con rapidez, y transmitir la informacion sin errores.

El flujo de comunicacion adecuado es aquel que ofrece a) una estructura de
comunicacion que no la obstruya, y b) fuentes de comunicacién capaces de recoger y
transmitir la comunicacion que se necesita en cada momento, c) el camino gque sigue
la comunicacion es adecuado.

2311 PRINCIPIOS ESTRUCTURALES DEL FLUJO DE LA
COMUNICACION.

Las principales estructuras de flujo de comunicacién son:

Estructuras centralizadas y estructuras descentralizadas.
El flujo de comunicacion esta centralizado cuando todo €l poder de decision se
concentra en un Unico punto. La centralizacion es el mejor medio para coordinar la

toma de decisiones cuando la informacion no produce una sobrecarga, lo cual
limitaria la eficacia de la coordinacion.
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El flujo de comunicacion esta descentralizado cuando la informacion se reparte entre
varios individuos. Descentralizar €l flujo de comunicacion permite una mayor
reaccion ante el ambiente y es un estimulo de motivacion.

De manera general hay trestipos de descentralizacion:
1.- Cuando el poder formal se dispersa conforme se baja por la cadena de mando.

2.- Cuando en un nivel jerérquico el proceso de decision lo controlan personas no
directivas: descentralizacion horizontal.

3.- Cuando serefiere aladispersion fisicade los servicios.

De cualquier modo el problema de la descentralizacién y la centralizacion lo
abordaremos mas adelante, mas a fondo, en el tema de la dinamica de los gruposyy las
redes.

2.3.1.2. LASFUENTESDE COMUNICACION FORMAL:

Las principales fuentes de comunicacion para los miembros de la organizacion, son
los supervisores, los comparieros de trabajo, la actividad personal basada en hacer
preguntas y observar. Se ha observado que los miembros de la organizacion, suelen
acudir alos supervisores como fuentes de informacién, en los siguientes casos:

Preferidos parainformacion técnica

Preferidos para la obtencion de metas instrumentales

Los nuevos empleados buscan més y aceptan mejor la supervision en los
primeros meses

Los nuevos empleados reciben mal la supervision después de un afio de
experiencia

Los comparieros son utilizados como fuentes Gtiles de comunicacion cuando se busca
su apoyo. Esto sucede en momentos en los que unos miembros de la organizacion
siente inseguridad respecto a sus habilidades para hacer bien el trabgjo.

Las preguntas son preferibles sélo cuando el contenido de la pregunta se refiere a
informacion técnica. Mientras que la observacion es preferible a preguntar, debido a
la necesidad de evitar los costes sociales de preguntar demasiado.
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2.3.1.3. LOS CAMINOS DE LA COMUNICACION EN LA ESTRUCTURA
FORMAL.

Dos caminos son los principales en la comunicacién formal, aunque el segundo no de
tanta importancia como el primero, mostrando cada uno de ellos determinadas
dificultades para que la comunicacion transmita adecuadamente la informacién por
ellos. Comunicacion vertical y comunicacion horizontal.

La comunicacion vertical, a su vez, puede ser descendente 0 ascendente.

En la comunicacion vertical descendente fluye la informacion que permite la
regulacion y control de la conducta de los subordinados, tal como:

instrucciones sobre latarea

comprension de latarea y su relacion con otrastareas. justificacion del trabajo
informacion sobre procedimientos y précticas

informacion al empleado, sobre su rendimiento y gecucion

informacion ideoldgica parainculcar un sentido de mision

Antes de enviar ninglin mensaje descendente, los emisores deben saber que audiencia
quieren tener y como llegar hasta ela. Por elo deben saber elegir € canal de
comunicacion mas apropiado. Los canales de comunicacion més utilizados en la
comunicacion descendente son: cartas, reuniones, teléfono, manuales, y guias.

Las reuniones permiten un contacto interpersonal cara a cara, junto con el teléfono
congtituyen los Ilamados canales orales. Estos medios son més eficaces cuando el
tiempo en la comunicacion es un factor crucial.

La comunicacion escrita, es conveniente cuando la tarea por la que se requiere la
comunicacion es compleja y debe realizarse de una forma determinada. La palabra
escrita no esta a prueba de distorsiones, pero se distorsiona menos que la palabra
hablada, es menos susceptible de malentendidos y rumores. Otra ventgja de los
medios escritos es que aseguran un registro permanente de la informacion, lo que con
frecuencia resulta necesario, Por otra parte con los medios escritos se llega a un
auditorio mas amplio en menos tiempo que con los medios oraes. La carta es €
medio escrito mas utilizado, pero otros medios escritos tienen particular importancia
paralagestion y motivacion de los trabajadores.

Los manuales de la empresa son un medio de comunicacién descendente. Un manual
esun libro de instrucciones sobre como hacer el trabagjo.
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Los manuales tienen un gran nivel de autoridad y son muy formales. En su mayor
parte, tratan del reglamento de la empresa, de las normas de la organizacion. Por lo
general, los manuales adoptan la forma de un cuaderno de paginas sueltas, por lo que
resultan féciles de revisar. Puesto que los manuales son técnicos y complegjos, a los
empleados se les suele entrenar en el manejo de los mismos.

Las guias son libros de referencias. Suelen ser menos autoritarias, menos formales,
con un control no muy rigido y generalmente son aplicables a los niveles inferiores de
la organizacion. Son méas pequerias que los manuales. Su cometido generalmente, es
indicar las obligaciones y los derechos de cada trabajador. Adoptan un enfoque
personal y sencillo, siendo la forma pedagdgica de comunicar las normas y
procedimientos mas habituales que aparecen en el manual. De hecho la guia sirve
para simplificar el material del manual. Sin embargo, las guias se suelen hacer
antiguas antes gue los manuales y su informacién es menos compl eta.

La comunicacion tiene sus problemas. Entre los méas importantes esta la dificultad de
seleccionar la informacion a la que hay que atender entre toda la que llega por los
diferentes canales. Diferentes estudios han mostrado que la comunicacién cara a cara
se considera la més eficaz, sin embargo un exceso de comunicacion puede generar
ansiedad por exceso de comunicacion. Otro aspecto que produce efectos negativos en
la salud laboral es la sobrecarga de comunicacién, que ocurre cuando la persona
recibe més informacién de la que puede procesar.

La informacion puede sufrir errores cuando fluye por la via vertical descendente,
errores que distorsiones la comunicacion. La principal distorsion se produce al
reducirse la extension del mensagje, conforme baja por la linea jerarquica. Esta
reduccién implica un resumen del contenido del mensgje, cuya eficacia y orientacion
dependera de las habilidades e intereses de transmision de la informacion del
supervisor con respecto a sus subordinados.

Otra distorsion importante se refiere a la dificultad de comprension de los mensgjes,
como consecuencia de que el supervisor posee una comprension méas globa del
objetivo de la informacion (Ejemplo. Una ingtruccion), que le es dificil transmitir aun
subordinado. El subordinado solo recibe una parte especifica de un mensgje que
posee un objetivo mas global que afectaa un mayor conjunto de personas. Se corre el
peligro de definir los mensgjes en claves diferentes, entre la definicion que hace el
supervisor y la que hace el subordinado, dando lugar a errores y malentendidos, s €l
supervisor no es capaz de transmitir adecuadamente el mensge en toda su
complejidad, o controla el uso que haga del mensaje el subordinado.

25



(asp abigrta @l tigmpo

2.3.2. COMUNICACION INFORMAL .

Se forma en torno a las relaciones sociales de los miembros, y surge siempre que un
miembro siente la necesidad de comunicarse con otro sin que exista ningun canal
forma para ello, 0 si los que existen son inadecuados. Son las interacciones que
conforman relaciones no reguladas por la comunicacion formal.

Este tipo de comunicacién aparece donde la comunicacion formal es insuficiente para
las necesidades emocionales y de informacion de los miembros de la organizacion.
Estas redes ayudan a mantener relaciones sociales gjenas a las relaciones estipuladas
en las normas, generan sistemas politicos y de inteligencia a través de los que se
toman decisiones.

El principal medio de comunicacién empleado en lacomunicacion informal esel cara
a cara, la relacion interpersonal directa. Sin embargo algunas organizaciones son
conscientes de la importancia de este tipo de comunicacién para conectar con el
empleado, y utilizan un medio de comunicacion que les permite llegar atodos ellos, y
gue utilizan con un carécter informal, son los boletines o revistas de la empresa.

L os boletines pueden contener historias sobre empleados citados por su buen servicio
o por un rendimiento laboral sobresaliente, anuncios sobre las funciones sociales de la
empresa, preguntas y respuestas acerca de temas laborales, informacién sobre
actividades informales de los empleados etc. Se utilizan como inyecciones de moral,
ayudan a que los empleados de ciertos puntos sientan que forman parte del todo.

La principal distorsion que se forma en este tipo de comunicacion es la causada por
los rumores, que aqui se forman con cierta facilidad, a ser una comunicacion no
controlada y que busca complementar la falta de comunicacion de la comunicacion
formal.

Con todo, para que una organizacién pueda funcionan de manera efectiva necesita
necesariamente que se de una buena comunicacion y esta es la clave para €l logro
de cualquier objetivo organizacional, asi como lo dice Tolela Myers Michell * “La
comunicacion es lo que permite que las personas se organicen. Hace posible que las
personas coordinen sus actividades para lograr objetivos comunes;, pero la
comunicacion es algo mas que una simple transmision de informacion o
transferencia de significado.”

“Tolela Myers Michelle, Myers Gail. Administracién mediante la comunicacion.
Trinity University. Mc Graw-Hill 1985 p.7-8
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Muchos autores admiten que la comunicacion es importante y central para la vida
organizacional, pero la consideran como uno de tantos procesos que se dan en las
organizaciones. Muchos autores definen a la comunicacion como la transmision de
comunicacion mediante una estructura jerérquica. katz y kahan® por eemplo,
sostienen que la comunicacién, intercambio de informacién y transmision de
significado es la esencia misma de un sistema social 0 de una organizacion

La comunicacion es la esencia de una organizacion. Es e elemento de enlace que
mantiene juntas a las diversas partes interdependientes del sistema organizacional.
Sin la comunicacion, no existe actividad organizada. Permite que las estructuras
organizacionales se desarrollen proporcionando a los individuos independientes los
medios para coordinar sus actividades y alcanzar asi sus objetivos comunes.

La comunicacion es necesaria para que dos personas decidan que sus esfuerzos
combinados, les permitiran levantar un objeto pesado que ninguna de ambas podra
cargar por si sola”.”

2.3.21. COMUNICACION POR NIVELES.

Como ya lo sefialamos anteriormente la comunicacion es o que permite que una
organizacion funcione y para ello debe existir un flujo constante de informacion  no
solo para dar ordenes y ya si no en todos los niveles posibles para ello Tolela
Myers’ menciona como se debe dar la comunicacién para que esta realmente sea
efectiva y asi se puedan lograr |0s objetivos organizacional es.

Asi y dentro de este marco la comunicacién interna como su nombre lo indica es la
gue sedaal interior de una empresa donde el ideal es que se cumplan las funciones de
la comunicacion en general, para esto la empresa ha creado soportes de informacion,
es decir diferentes canales de informacion a través de los cuales se transmite o se
recoge informacion, dentro de los soportes de informacion se encuentra que algunas
empresas han creado un libro de entrada entrevistas, grupos y reuniones.
(Parafraseado, Analisis del proceso de comunicacion interna de una empresa de
servicios en procesos de formalizacion organizacional. Tania Aguirre Sepulveda
1998)

® Estudiosos de la comunicacion en la empresa. “El proceso de comunicacion”

®Tolela... .pp.16

"Tolela Myers Michelle, Myers Gail. Administraciéon mediante la comunicacion.
Trinity University. Mc Graw-Hill 1985 p.18-19
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Dentro de lo que es el desarrollo de la comunicacion interna se han planteado 12
reglas’.

1.- En la toma de decisiones empresariales no existe certidumbre y es importante que
todos en la empresa se den cuenta de esto.

2.- Si una junta no puede 0 no esta dispuesta a explicar su estrategia empresarial
evidentemente los empleados estén en el derecho de asumir que no tienen una.

3.- Asume gue un vacio de informacion la gente no creeralo peor.

4.- Nunca de por hecho gue la gente sabe que esta usted hablando.

5.- Tenga siempre por seguro que la gente que hace un determinado trabajo, sabe mas
gue usted acerca del mismo.

6.- Decirle a la gente algo una sola vez, no es mucho mejor que no decirselo en
absoluto.

7.- Jamés asuma que la gente le va decir a usted algo que va a perjudicarlo.

8.- Recuerde que los empleados leen periddicos, revistas y libros, escuchan radio y
ven television.

9.- No tema admitir que se ha equivocado, eso le da a la gente la confianza de que
usted sabe lo que est& haciendo.

10.-Pedir ayuda buscar consegjo, consultar y escuchar a los demas son signos de gran
fortaleza.

11.-Comunicar buenas noticias es fécil, pero a menudo ni siquiera eso hace la
gerencia; las malas noticias suelen abandonarse a los rumores, se dejan circular
secretamente

8 Aguirre Sepulveda Tania. “Andlisis del proceso de comunicacion interna de una empresa de servicios
en procesos de formalizacién organizacional.” México 1998
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12.-El cambio de actitudes para cambiar la conducta lleva afios, e cambio de
conducta cambia las actitudes en semanas

El por gué se mencionan estas reglas se justifica con el hecho de que son estandares o
mas bien como se dice arriba reglas basicas, mas no especificas, para determinar la
eficaciay laefectividad de los canales.

2.3.2.2. COMUNICACION DESCENDENTE. ASCENDENTE HORIZONTAL.

2.3.2.2.1. COMUNICACION DESCENDENTE O DE ADMINISTRADOR A
SUBORDINADO.

La comunicacion entre administrador y subordinado tiene cinco funciones basicas:

1. Directrices especificas de labores. instrucciones de trabajo

2. Informacion destinada a hacer entender la relacion de las tareas con otras tareas
organizacionales. razén fundamental (‘racionales’) de trabajo.

3. Informacion sobre los procedimientos y practicas organizacionales

4. Retroalimentacion a subordinado sobre el rendimiento.

5. Informacion de naturaleza ideologica para desarrollar un sentido de mision,
adoctrinamiento de metas.

En otras palabras, la comunicacién que fluye de un nivel del grupo u organizacion a
un nivel mas bajo es una comunicacion descendente.

Cuando pensamos en los gerentes que se comunican con sus subordinados, el patrén
descendente es aquel en quien usualmente pensamos. Es utilizado por los lideres de
grupo y los gerentes para asignar metas, proporcionar instrucciones, informar a los
subordinados de las politicas y procedimientos, sefialar los problemas que necesitan
atencion y ofrecer retroalimentacién acerca del desempefio. Pero la comunicacion
descendente no tiene que ser oral 0 cara a cara. Cuando la gerencia envia
comunicados escritos a los trabajadores sobre las nuevas politicas e instrucciones,
etc., estd utilizando la comunicacion descendente. En este sentido este canal es el més
importante para la comunicacion escrita.

Es importante recordar que los puntos arriba mencionados pueden cumplirse por una
0 varias de las siguientes razones:

Por los beneficios que reporte su cumplimiento

Por temor a las consecuencias de su incumplimiento
Por lealtad a la per sona de quien emana

Por reconocimiento de la autoridad de quien lada, y
Por e ssimple habito de obedecer.
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Asi, también dentro del canal hay varios grados de cumplimiento de las tareas.

Con aceptacion plena
Con obedienciapasiva, y
Con resistencia o actitud no cooperativa.

2.3.22.2. LASCOMUNICACIONES DESCENDENTES.

1.- Las érdenes. — Son comunicaciones que sirven para mandar a otros lo que deben o
no deben hacer. Se basan en la autoridad de quien las da sobre quien las recibe,
representan el gjercicio de la autoridad, que por tanto debe estar bien definida y
ampliamente difundida. Proviene de un jefe y se dirigen a uno o varios subordinados.
Son siempre concretas y exigen su cabal cumplimiento por parte del subordinado. Las
Ordenes pueden darse por cuaquier medio, através de palabras escritas, habladas o de
sefiales. Pueden significar una comunicacion de individuo a individuo, de individuo a
grupo o de grupo a grupo, como las érdenes que deben emanar de un cuerpo
colegiado y constar en algin documento suscrito por sus miembros. Es importante
recordar que una orden puede cumplirse por una o varias de las razones gque
explicamos arriba, a igual que sus grados de cumplimiento.

2.- Las instrucciones. — Son preceptos que casi siempre dan informacién o
conocimientos sobre una manera satisfactoria y recomendable de efectuar una labor
determinada. Las instrucciones recalcan “la forma de hacerlo” y el acatarlas ayuda a
lograr la €jecucion correcta y ordenada de un trabajo. Son por tanto comunicaciones
menos concretas, de caracter mas general que las 6rdenes y se refieren a situaciones
de mucha mayor amplitud. Persiguen la uniformidad en la gjecucion de las tareas, y
son muy Utiles en el entrenamiento de los trabajadores y en la prevencién de
accidentes. Como las 6rdenes, también requieren acatamiento.

3.- Las reglas. — Son guias de accion concretas que han sido formuladas con
autoridad y sirven para que los trabgjadores se enteren de las condiciones en que
deben efectuarse las actividades designadas. Mientras las instrucciones se ocupan de
“cdmo hacer las cosas’, 0 sea de procedimientos, las reglas comunican y tienen
normas. Las instrucciones estdn normalmente contenidas en los instructivos y
manuales de operacion y la sancién por la falta de acatamiento no esta generalmente
prevista en tales documentos. Las reglas normalmente estdn contenidas en
reglamentos, que usualmente establecen acciones disciplinarias para quienes los
infringen. Las reglas deben constar por escrito. Las reglas deben ser impersonales y
aplicarse atodas las personas que estén en la situacion gque prevén.

Caracteristicas comunes a instrucciones y reglas. — Las dos facilitan la supervision,
porque tienen ventajas comunes como que: Persiguen uniformidad en la gecucion de
lastareasy en el comportamiento del personal.
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Sefidlan una forma de conducta que debe seguirse cuando se presente una
determinada situacion. Ayudan a la coordinacién. Sirve para que la actuacion de las
partes guarde relacion con las necesidades del conjunto. Ahorran tiempo y esfuerzo de
los supervisores. Estos no tienen que decidir y ordenar en cada situacion de trabajo
gue se presente. En los casos que suelen repetirse, basta una sola decision previa
consignada en una regla 0 en una instrucciéon. No es necesario acudir a los niveles
superiores paratoda decision. Dan normas para la evaluacion del desempefio.

De hecho las instrucciones y las reglas constituyen normas mediante las cuales puede
evaluarse el comportamiento de los subordinados. Sirven de fundamento para las
sanciones disciplinarias.

4.- Informes o0 avisos. — Congtituyen el flujo de informacion descendente, formal,
entre jefes y subordinados, que entera a trabajador sobre los acontecimientos que
pueden influir en su situacién de trabgo, incluyendo las noticias sobre su
especialidad. No suponen necesariamente un cumplimiento 0 un acontecimiento,
como las anteriores. Son informes o0 avisos, que simplemente dan noticia de un hecho
presente, pasado, futuro, o transmiten un conocimiento o una idea que pueden tener
interés para el personal. Son verdaderos anuncios.

5.- Comunicaciones disciplinarias. — Son otros patrones de comunicacion
descendente, distintos de los enunciados tipificados por su contenido, que aparecen
con frecuencia en la actividad del supervisor (laalabanzay lacritica constructiva).

2.3.2.2.3. COMUNICACION HORIZONTAL O ENTRE COMPANEROS.

La comunicacion entre las personas con € mismo nivel jerarquico tiene tres
propdsitos basicos: primero, proporcionar apoyo socioemocional entre comparieros. O
contribuir a que todos la pasen mejor; segundo, permitir la coordinacion entre
comparieros en el proceso laboral, de tal manera que puedan llevar a cabo un trabgjo
mas eficiente; tercero, difundir el punto de control en la organizacion. O extender al
autoridad y la responsabilidad. La comunicacién horizontal sin flujo vertical es una
manera comun de mantener el control en muchos sistemas organizacionales. De
distinto modo, cuando la comunicacién tiene lugar entre miembros del mismo grupo,
entre los miembros de grupos de trabgjo a mismo nivel, entre gerentes del mismo
nivel o entre personal equivalente horizontal, las describimos como lateral u
horizontal.

En un momento dado, la importancia de este tipo de canal de comunicacion radica, en
gue generalmente se utiliza para €l ahorro de tiempo y la coordinacién. En algunos
casos, estas relaciones laterales son estimuladas formalmente. A menudo, se crean de
manera informal para impedir la jerarquia vertical y acelerar la accion. Asi que las
comunicaciones laterales pueden, desde un punto de vista de la gerencia, ser buenas o
malas. Ya que la edtricta adherencia a la estructura vertical formal para todas las
comunicaciones puede impedir las transferencias eficientes y precisas de informacion,
las comunicaciones laterales pueden ser benéficas.
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En tales casos, ocurren con el conocimiento y el apoyo de los superiores. Pero pueden
provocar problemas disfuncionales cuando los canales formales verticales se rompen,
cuando los miembros van por arriba o alrededor de sus superiores para conseguir que
se hagan las cosas o cuando los jefes se encuentran que se han hecho acciones o se
han tomado decisiones sin su consentimiento.

2.3.22.4. COMUNICACION ASCENDENTE O DE SUBORDINADO A
ADMINISTRADOR.

La comunicacién ascendente se refiere a lo que expresan los miembros de la
organizacion:

Sobr e ellos mismos, su rendimiento y sus problemas.
Sobre los demasy sus problemas

Sobre las practicasy politicas organizacionales
Sobre lo que necesita hacerse y como hacerlo.

Eal NN

En otras palabras, la comunicacion ascendente fluye hacia un nivel superior en el
grupo u organizacion. Se utiliza para proporcionar retroalimentacion a los de arriba,
informarles acerca del progreso hacia las metas y darles a conocer problemas
actuales. La comunicaciéon ascendente mantiene a los gerentes informados sobre
como se sienten los empleados en sus puestos, con sus comparieros de trabajo y en la
organizacion en general. Los gerentes también dependen de la comunicacion
ascendente para captar ideas sobre cOmo pueden mejorarse las cosas.

Algunos g emplos organizacionales de comunicacion ascendente son los informes de
desempefio preparados por la gerencia de nivel bajo para la revision de la gerencia
media y alta, los buzones de sugerencias, las encuestas de actitud de los empleados,
los procedimientos para expresar quejas, las discusiones entre un superior y un
subordinado, las sesiones informales de queja, donde los empleados tienen la
oportunidad de identificar y discutir problemas con su jefe o con su representante de
atagerencia

Las comunicaciones ascendentes son Utiles para el supervisor, no sélo para obtener
informacion, si no para fomentar la participacion y el interés del trabgjador. Si las
comunicaciones se establecieran en un solo sentido descendente, los subordinados se
sentirian frustrados. Es recomendable que los canales de comunicacion ascendente
funcionen fluidamente.
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2.3.2.2.5. LASCOMUNICACIONES ASCENDENTES.

1. Qugas. — Manifestacion una inconformidad del trabajador que da a conocer a sus
superiores. La atencion de las quejas tiene por objeto: eliminar inconformidades del
personal, que afectan su trabgjo; prevenir conflictos colectivos y evitar los dafios que
éstos traen consigo; y corregir irregularidades en la administracion. La queja puede
ser fundada o infundada, pero en todo caso revela un estado de insatisfaccion del
trabajador que la presenta, que afecta su eficiencia. Por ello debe ser atendida

Cuando no existen canales fluidos y procedimientos establecidos para las quejas, las
inconformidades que entrafian pueden traducirse en conflictos colectivos, con dafios a
los bienes y aun a las personas. La existencia de una queja regularmente revela que
algo andamal en laempresa o en el funcionamiento de la misma.

Un buen sistema de quejas proporciona oportunidad para corregirlo. Generamente las
politicas y procedimientos para tratar las quejas fijadas por la alta direccion, sin
embargo, en ellos se otorga a jefe inmediato una intervencidon definitiva. La
actuacion del jefe puede resumirse de la siguiente manera: escuche o visualice
atentamente; investigue o analice objetivamente; juzgue ecuanimemente; tome
medidas de acuerdo con su autoridad; comunique laresolucion y controle la decision.

2. Sugerencias. — iniciativas del personal para mejorar diversos aspectos de la
empresa. La experiencia ha demostrado que los individuos que directamente estan
gecutando las labores pueden proporcionar iniciativas valiosas sobre muchos
aspectos que pasan inadvertidos para los jefes. Ademés de su aprovechamiento para
aumentar la eficiencia, un sistema de sugerencias en un medio de motivacion para el
trabajador porque: puede significar recompensas; da oportunidad de ganar reputacion
y prestigio; satisface su necesidad de desarrollo individual; fomenta el sentimiento de
participacion en el éxito de laempresa.

Toda sugestion debe precisar a cud o cudles de los siguientes objetivos esta
encaminada: mejorar un método de trabajo; ahorrar tiempo o materiales; conservar el
equipo; mejorar la calidad de los productos 0 servicios; crear un nuevo producto o
servicio; y posiblemente para evitar accidentes. El establecimiento de un buen sisema
de sugerencias no se reduce a poner un buzén debajo del reloj checador. Debe ser una
actividad permanente, estimulada por los jefes y sujeta a un procedimiento definido,
conocido por todos, en el que se cumplan ciertas reglas.

3. Reportes. — Comunicaciones de los subordinados a los jefes que contienen
diferentes aspectos del trabajo. Por €ellos, los jefes estédn en condiciones de conocer
sisteméticamente el trabajo de sus subordinados y son excelentes medios de control.
Permiten la supervision por resultados. Pueden ser regulares o eventuales,
obligatorios o voluntarios. La forma, periodicidad y detalles de los reportes varian
segun las necesidades y circunstancias de cada asunto.
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4. Consultas. —Comunicaciones de los empleados a los jefes en forma de preguntas
sobre aspectos del trabajo, que ameritan respuestas. La respuesta puede revertir la
forma de una orden, unainstruccién, unareglao un informe..

5. Encuestas de actitud. - Son comunicaciones que tienen como objetivo conocer la
actitud o la opinién del personal sobre determinados asuntos que son de interés para
los diferentes niveles. Son importantes medios de comunicacion ascendente de que
disponen los niveles superiores paratomar decisiones que vayan a afectar al personal.
La recoleccion de la informacion puede hacerse a través de cuestionarios escritos, o
algun otro método. Cuando el personal es numeroso se utiliza latécnica del muestreo.

6. Recomendaciones. — Consgjos, opiniones o0 recomendaciones del cuerpo asesor
para los jefes de linea de quienes dependen (de ahi su sentido ascendente). Son
opiniones técnicas o cientificas sobre asuntos que requieren conocimientos o
experiencias especializadas que los jefes pueden tomar o dear, pero que
generalmente se atienden por €l prestigio del especialista.

La eleccion del canal.

De acuerdo con la eleccidon del canal, recientes investigaciones han encontrado que
los canales difieren en su capacidad de transmitir informacién. Algunos son tan ricos
gue tiene la habilidad de: (1) mangjar multiples sugerencias en forma simultanea, (2)
facilitar una répida retroalimentacion y (3) ser muy personales. Otros se apoyan en
gue califican bajo esos tres factores. De cualquier forma siempre se califica de
acuerdo a la riqueza del canal que proporcione la méxima cantidad de informacion
gue se trasmite durante un episodio de la comunicacion. Esto es, ofrece multiples
sugerencias de informacion (palabras, posturas, expresiones faciales, gestos
entonaciones), retroalimentacion inmediata y el toque personal de estar ahi. Los
medios impersonales escritos como boletines y reportes generales califican como
bajos en riqueza.

La preferencia de un canal sobre €l otro depende de si el mensgje es rutinario 0 no
rutinario. El primer tipo de mensgjes tiende a ser directo y tiene un minimo de
ambiguiedad. Es probable que los segundos sean complicados y tengan el potencial de
confundir. Los gerentes pueden comunicar los mensages rutinarios con eficacia a
través de los canales que no poseen mucha riqueza. Sin embargo, pueden comunicar
mensajes no rutinarios eficientemente con solo seleccionar canales ricos. La
evidenciaindica gque los gerentes de alto rendimiento tienden a ser més sensibles alos
medios que los gerentes de bajo desempefio.® Esto es, son méas capaces de igualar la
riqueza apropiada del medio con laambigtiedad involucrada en la comunicacion.

°R.L. Daft, R.H. Lengel, y L.K. Trevifio. “Message Equivocality, media Seclection, and Performance:
Implications for Information Systems” MIS Quaterly, septiembre de 1987, pp. 355 — 368.
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El modelo de la rigueza del medio es consistente con las tendencias organizacionales
y précticas durante la década pasada. No es solo la coincidencia que mas y mas
gerentes sefior hayan estado utilizando reuniones para facilitar la comunicacion y
dgjar el santuario aislado de sus oficinas gjecutivas, para dirigir caminando por su
alrededor. Esos gjecutivos se estan apoyando en canales ricos de informacion para
transmitir los mensajes mas ambiguos que necesitan comunicar.

2.3.3. LOQUE HAY QUE COMUNICAR AL TRABAJADOR.

2331 LO QUE QUIEREN Y LO QUE DEBEN SABER LOS
TRABAJADORES.

Es necesario distinguir entre lo que la empresa quiere que sepan los trabajadores y 1o
gue éstos quieren saber. Ambas cosas deberdn ser comunicadas, aunque es més dificil
comunicar aalguien algo que no quiere saber.

El compartir la informacidén con los empleados, de modo que ellos estén enterados de
lo que deben y lo que quieren saber, Es una forma de fomentar su participacion, su
inclusién dentro de la empresa, que la sientan como suya y los resultados de la
administracion, buenos o malos, como propios. Este es el ambiente mas favorable
para desarrollar su eficiencia en el trabgjo.

¢Qué y cuando debe informarse? hay dos tipos de informacion gque debe darse al

trabajador:

1. Lainformacion introductoria, o sea aguella que se le daal ingresar, y

2. La informacion permanente, o sea aquella gue debe darse continuamente mientras
| trabajador esté prestando sus servicios.

1.- Lainformacién introductoria, comprende dostipos.

a) De orientacion que comprende:

=

informacion sobre la empresa, su historia, sus objetivos, politicas, productos, etc.

2. informacion sobre los derechos y deberes de todo trabajador como reglamento de
trabajo, politicas, procedimientos de personal, prestaciones, servicios a los
empleados y la forma obtenerlos etc.

3. Generamente esta informacion se transmite por medio de un folleto de

bienvenida

b) Deinstalacion, que tiene por objeto poner al empleado dentro de larutinade
su propio trabajo, y comprende:
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a) Informacion sobre lo que se espera del nuevo empleado, en qué consiste su trabajo
y como ha de gjecutarlo, como se medira la cantidad y la calidad de su gecucion,
medidas de proteccion y seguridad para su realizacion, etc.

b) Informacion sobre €l lugar y la manera de obtener los materiales, accesorios,
equipos, herramientas o (tiles de trabajo que pueda necesitar.

¢) Esta informacién de instalacion usuamente la da en forma personal el jefe
inmediato.

2.- Por su parte lainformacion permanente, comprende siete puntos:

1.- Qué tareas deben de hacer. ( El jefe inmediato debe guiar a los subordinados e la
gjecucion de sus tareas. Una buena labor merece reconocimiento, asi como una labor
deficiente merece una critica constructiva)

2.- Cémo debe hacerlas. ( Para cualquier trabajo son importantes las nuevas técnicas,
principios, materiales, equipo y demas conocimientos relativos a su especialidad, que
puedan traducirse en mayor eficiencia. El jefe inmediato debe proporcionarselas por
medio de los informes que puedan ser personales, o por medio de boletines, del
periédico de laempresa, del tablero de informacion, etc.)

3.- Cuando debe hacerlas. ( Todos quieren conocer los nuevos acontecimientos que
puedan influir en su trabgo: la situacion financiera de la empresa, los nuevos
productos o0 servicios, los movimientos de personal, etc. Folletos, boletines el
periédico o la revista interna, el tablero de informacion, son buenos medios para
hacer llegar esta informacién a los empleados. )

4.- DOnde debe hacerlas. ( Esimportante que €l jefe inmediato mantenga abiertos los
canales de comunicacion para conocer la actitud de los empleados y darles la
oportunidad de hacer consultas, presentar sugerencias, plantear quejas, etc. Estos
canales de dos vias permitirdn al jefe conocer y proporcionar al empleado la
informacion adicional que necesite, antes de que le llegue deformada por los canales
informales. )

5.- Porgué debe hacerlas. ( Es importante que € jefe dicte las normas y reglas del
trabajo para que las obligaciones y los derechos siempre estén presentes a la hora de
lagecucion de lastaress. )

6.- Para qué propdsito deben hacerlas. ( Los trabajadores no sélo deben de estar
conformes con el beneficio econdmico que les aporta su trabajo, sino que deben
identificarse con latarea que realizan y con la compafia. )

7.- A quien ha de reportar € trabajo hecho. ( La comunicacion abiertay eficaz es la
gue dejaraen claro las jerarquiasy las libertades en €l trabgjo.)
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2.4. BARRERASDE LA COMUNICACION.

Tal vez siendo un poco repetitivos pero siendo esta informacion necesaria para la
comprension del tema, recuperamos que de manera general en e proceso de la
comunicacion administrativa intervienen cinco elementos basicos:

a) Lafuente deinformacion,

b) El transmisor del mensaje,

¢) Lossimbolos que expresan el mensaje,

d) El receptor del mensaje, y

€) Lareaccion que produce e mensaje, que se relaciona con la efectividad de la
comunicacion, es decir, que tan efectivamente el significado recibido afecta la
conducta en la forma deseada.

Es natural que entre estos elementos surjan obstéculos, llamados barreras, que es
necesario salvar para que la comunicacion sea efectiva. El proceso de comunicacion
humanatambién esta sujeto alluvias y tempestades, pues existen barreras que sirven
de obstaculos o resistencia a la comunicacién entre las personas. Estas variables
intervienen en el proceso de comunicacion y lo afectan profundamente, de modo que
el mensgje recibido es muy diferente del que fue enviado. La figura (4) ejemplifica
las barreras:

ENTRADA ————— |VARIABLES » [SALIDA
INTEFRVINIENTES
BARRERAS DE COM UNICACION:
| deas preconcebidas v
MENSAJE  TAL Significados personalizados MENSAJE
COMO SE ENVIA » Motivacion e interés »| TAL COMO
Credibilidad de la fuente SE RECIBE
Rechazo de informacion
desfavorable

Habilidad para comunicarse
Complgjidad de los canales
Clima organizacional

Problemas y conflictos personales

Figura (4). Factores que intervienen en la formacién de las barreras de la
comunicacion.

Las barreras de comunicacion pueden ser personales, fisicas, semanticas, psicologicas
y administrativas.
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24.1. BARRERASPERSONALES.

Interferencias derivadas de las limitaciones, emociones y valores humanos del
individuo. Las barreras mas comunes en situaciones de trabgjo son la escucha
deficiente, las emociones, las motivaciones, los escritos incomprendidos y los
sentimientos personales. Estas barreras pueden limitar o distorsionar las
comunicaciones con las demas personas. Independientemente de que € mensgje se
transmita por la parte que lo emite através de un aparto o personalmente, los defectos
de pronunciacion de quien habla; del oido en quien escucha; de atencidn visual en
quien lee, son frecuentemente motivos de equivocos que deforman la comunicacion

2.4.2. BARRERASFISICAS.

Interferencias que se presentan en el ambiente donde ocurre la comunicacion. Un
trabgjo que pueda distraer, una puerta que se abra en el transcurso de un curso, la
distancia fisica entre las personas, un canal saturado, paredes que se interponen entre
lafuentey el destino, ruidos estaticos en la comunicacion, etc. Es decir, se refieren a
las deficiencias de los medios fisicos empleados en la transmisiéon y recepcion del
mensaje. Estas deficiencias pueden ser de naturaleza puramente, mecanica, eléctrica,
aclstica, optica, etc. Segun el medio transmisor o receptor que se use.

2.4.3. BARRERAS SEMANTICAS.

Limitaciones o distorsiones ocasionadas de los simbolos utilizados en la
comunicacion. Estas se derivan del problema consistente en que los simbolos
transmitidos transporten precisamente el significado deseado. La palabra, ya sea
hablada o escrita, es generalmente el simbolo usado en la comunicacion
administrativa. El hecho de que cada palabra tenga varias aceptaciones oficialmente
reconocidas y algunas otras sancionadas por € uso comin, ya es un obstaculo para
lograr una comunicacion efectiva. No es posible detenerse a explicar en qué sentido
se esta usando cada palabra. La deformidad del contenido del simbolo (es decir, del
significado de la palabra) puede deberse al significado en si, sino a la interpretacion
gue le da el receptor debido a sus caracteristicas psicoldgicas transitorias o
permanentes.

2.4.4. BARRERAS PSICOLOGICAS.

Todos los hombres son digtintos. Tienen diferente personalidad, porque nacen con
distintas potencialidades que constituyen su temperamento, y en vida tienen
diferentes experiencias que conforman su carécter. Esta diferente personalidad da
lugar a una maneraindividual de percibir los fendmenos, Ilamado marco de referencia
o filtro individual, que va deformando el contenido de la comunicacion en cada una
de las etapas del proceso. Las principales barreras de este tipo son:

38



(asp abigrta @l tigmpo

El agrado o desagrado — la necesidad y las experiencias del receptor tienden a dar
una interpretacion no siempre fiel de lo que se ve y se oye. Ciertos mensgjes que no
Se quieres aceptar, son reprimidos; otros, ampliados. Algunos otros surgen de la nada,
como los defectos que se encuentran en las personas que no Nos son gratas.

Las tendencias a valorar — aprobar o desaprobar los juicios del transmisor, segun €l
propio cuadro de valores del receptor, obstaculiza una comunicacion efectiva, porque
provoca resistencia a aceptar informacion que contradice lo que se sabe.

Los valores emocionales — estos bloquean a los racionales y comprensibles, cuando el
ambiente de la comunicacion esta impregnado de |os primeros.

Los prejuicios — sobre determinadas palabras que no nos son gratas 0 que nuestro
lenguaje moral no acepta.

2.45. BARRERASADMINISTRATIVAS.

La organizacion y € funcionamiento mismo de las organizaciones administrativas

provocan la aparicion de algunas barreras que deforman la comunicacion. Las méas
importantes son:

1.- En la comunicacion horizontal.

a) La competencia dedeal — es la competencia mal entendida para ganar
prestigio ante los jefes inmediatos y superiores, es frecuente que algunos
empleados y hasta funcionarios oculten informacion a otros funcionarios y
trabajadores de su mismo nivel, para que la actuacion de éste desmerezca.

2.- En la comunicacién ascendente.

a) El deseo de agradar y €l temor al castigo. — El deseo natural de agradar o el temor
al castigo, hace que se oculte o se deforme a superior, informacion sobre faltas o
hechos desagradables.

b) Los problemas de rango — en un esfuerzo por mantener su posicion superior y para
racionar su escaso tiempo, el jefe puede aislarse de sus subordinados levantando
barreras.
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3.- En la comunicacién descendente.

a) Los secretos del puesto — el jefe, debido a sus obligaciones con otros subordinados
0 COoNn su superior, no esta libre de comunicar a uno de sus subordinados todo lo que
sabe acerca de un asunto particular. Como resultado, sufre la calidad de la
comunicacion.

b) El deseo de quedar bien — e deseo de quedar bien con el jefe puede llevar al
subordinado a exagerar el contenido de la comunicacion descendente (muchos
subordinados son muy sensibles a todos los caprichos del jefe y buscan anticiparse a
sus deseos, incluso antes de que los mismos sean expresados.).

) Restar importancia a las ordenes — otro tipo comun de deformacion descendente es
la tendencia a restar importancia a las 6rdenes y esto provoca que los niveles
inferiores de la direccion ejecuten las 6rdenes con desgano, o bien se atengan a la
letra y no al espiritu.(un tan pronto como pueda, para un determinado jefe puede
significar inmediatamente; y para el subordinado, le puede parecer no urgente y
dejarlo para después).

4.- En cualquier direccion.

a) Tiempo — se presenta generalmente en las empresas que trabajan en turnos. Los
empleados de los diversos turnos tienen tan poca oportunidad de contacto, que entre
ellos no se producen comunicaciones ni de tipo formal, ni informal. No puede
avisarse de las condiciones en que dejan las méquinas, recomendaciones de trabajo,
intercambio de experiencias del trabgjo, etc.

b) Lugar — cuando las diferentes unidades de una empresa se encuentran en diferentes
lugares, a veces distantes, la comunicacidn entre sus miembros tropieza con
obstaculos naturales debido a la separacion espacial.

c) Division de la estructura.— Entre las distintas divisiones de la estructura orgénica,
también surgen obstéculos de comunicacidn entre 6rganos cuyas actividades no son
afines 0 conexas, como en e caso de Organos asesores y de linea, etc. O entre
diferentes niveles de la organizacion lineal, o entre los grupos informales compuestos
de individuos, de profesiones u ocupaciones gque tienen diferentes sistemas de valores.
Sus diferentes valores crean barreras para la comunicacion, que frecuentemente son
imposibles de traspasar.

De este modo, la comunicacion puede ser recibida en forma bastante diferente a la
gue se ha intentado.

Estos cinco tipos de barreras se presentan con simultaneidad para filtrar, bloquear o
distorsionar el mensgje.
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BARRERAS MENSAJE
BARRERAS L FILTRADO
M ENSAJE ..................... A
FUENTE BARRERAS u ; i DESTINO
FISICAS PLOQUEADO A . v
............... - TMENSAJE
RARRFRAS ] INCORRECTO

Figura (5) Barrerasdelacomunicacién

La figura (5) nos muestra el comportamiento de las barreras dentro de la
organizacion, en donde el mensgje original, debido a las barreras que existan en los
canales, se vuelve incorrecto o se bloquea mucho antes de llegar a su destino.

2.4.6. MEDIDAS PARA SALVAR LASBARRERAS.!

Es necesario que s la empresa detecta algunos problemas en sus canales de
comunicacion y alin si detecta alguna barrera recurra a medios que de alguna manera
le garanticen el flujo continuo de la comunicacion. Para lograr este flujo es necesario
que:

1.- Se utilice la retroaccion, es decir, se compruebe su propia actuacion. — En las
comunicaciones humanas se emplea este principio de retro accién sin darse cuenta de
ello. Incluso en las conversaciones intrascendentes se ésta constantemente al tanto de
cualquier indicio que muestre si esta siendo bien comprendido. Los medios para
lograrlo son los siguientes:

a) Observacion. — En una situacion cara a cara se puede observar a interlocutor y
juzgar su respuesta por el conjunto de su comportamiento; postura, expresiones
faciales, signos de asombro, disgusto o comprensién, ademanes, etc.

b) Comprobar la recepciéon. — El transmisor del mensaje debe cerciorarse de que el
mensaje gue transmite es el que esta siendo realmente recibido.

1 Srauss G.y SaylesL.R., Personal: los problemas humanos de la direccién, Ed. Hnos. Herrero,
México 1980.
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c) Preferencia por comunicaciones cara a cara. — Este tipo de comunicaciones
tienen la ventgja de proporcionar una retroaccion inmediata. Cuando sea necesario,
puede confirmarse el mensaje por escrito.

2.- Ser sensible al mundo que recibe € mensaje. — Si la interpretacion del mensagje
esta influida por el marco de referencia personal de quien lo recibe, conviene tener
presente ese marco desde e momento de emitirlo, especiamente cuando la
retroaccion no puede ser facil o inmediata. Los medios para lograrlo son los
siguientes:

a) Ajustar la forma de expresar €l mensaje a la personalidad del receptor y refiéralo
a las necesidades de éste.

b) Presentar la informacion de modo que interese al receptor, o mezcle informacion
que a é interese. (esta formula es la razén por la que las publicaciones destinadas a
los empleados contienen secciones que se refieren a su propio mundo de actividades e
intereses.) Hay que considerar que si las palabras pueden tener algun significado
especiadmente deformado en el receptor, como las palabras con prejuicio o con
significado ocupacional, esto afectara a la comunicacion eficaz.

3.- Ser oportuno al enviar el mensaje. — La oportunidad al enviar el mensgje tiene
analogia con el concepto de ruido en ingenieria de las comunicaciones. Cuando la
mente del receptor esa distraida por ruidos psicolégicos, se puede desfigurar el
mensgje. Una de las maneras de limitar la cantidad de ruido o deformacion es
comunicar el mensaje antes de que entren en juego otras creencias o actitudes.

4.- Usar simbolos sencillos. — EI mensgje se expresa en simbolos, que pueden ser
palabras escritas, habladas o sefiales. En todo caso, éstos deben ser féciles de
entender, inteligibles. El lenguaje debe de ser sencillo y directo.

5.- Utilizar adecuada redundancia. - Ego quiere decir que la informacion esté
contenida de tal manera en el mensaje, que si alguna de las palabras o frases este mal
entendida, hay en la comunicacion otros elementos que pueden expresar la idea
completa.

6.- Emplear canales multiples. — La mayor parte de las barreras administrativas se
refiere ala obstruccion de los canales. Sin romper la estructura de las lineas de mando
0 pasar por ato los conductos formales, es posible utilizar distintos canales para
transmitir informacion. Los medios para lograr esto, son los siguientes:
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a) Comunicacion masiva. — Existe cierto tiempo de informacion que ademés de ser
transmitida por los conductos jerérguicos normales, puede serlo por la publicacion de
la empresa, através del tablero de avisos, de circulares, de folletos, etc. Para utilizar
la comunicacion masiva, es recomendable: avisar a los jefes de rango méas elevado
antes de dirigir cualquier mensgje a los niveles més bajos; invitar al jefe inmediato
gue afiada unas cuantas palabras al mensaje formal, para completarlo, y alentar a los
subordinados a que hagan preguntas a su jefe inmediato. Estas recomendaciones
conservan las ventajas de la uniformidad del mensaje, al mismo tiempo que mantiene
el rango del jefe inmediato y alientan laretroaccion por parte de los subordinados.

b) Contactos personales. — Los jefes de los niveles superiores deben crear y
aprovechar ocasiones de tener contacto personal con los empleados, asi como dirigir
cartas personales de felicitacion por cumpleafios, por una excelente labor, etc.

¢) Grupos informales. — estos grupos pueden ser aprovechados como conducto
adicional paratransmitir informacion.

2.4.7. DISFUNCIONES DE LA COMUNICACION.

A causa del cardcter esencial de los procesos de comunicacion, no debe
sorprendernos comprobar que la comunicacion es la fuente de muchas dificultades de
organizacion. La comunicacién acepta muchos estados patoldgicos. En general, se
suscitan dificultades de la comunicacion a causa de uno de los siguientes factores, o
de una combinacion de ellos:

1.- Lanaturalezay las funciones del lenguagje

2.- Larepresentacion intencionalmente erronea
3.- El tamafio y la complejidad de la organizacion
4.- Lafatade aceptacion

Con todas las disfunciones de la comunicacion pueden imputarse a estas cuatro
causas. Los problemas més generales de disfuncion en la comunicacién son
analizados. Dos de los problemas de comunicacion analizados son la deformacion y
lafiltracion. Técnicamente, la deformacion responde a la naturaleza del lenguaje, y en
cambio la filtracion es fruto de una representacion intencionalmente errénea. Todas
las posibles disfunciones que se puedan presentar en el proceso de comunicacién son
las siguientes:
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M ar cos de Referencia o Defor macion.

Es en gran parte un problema semantico. La medida de la deformacion contenida en
un acto de comunicaciones esta funcion de tres variables. la eficiencia relativa al
lenguaje, €l tipo de lenguaje empleado y el grado de incongruencia de los marcos de
referencia del emisor y el receptor.

Cada persona puede interpretar la misma comunicacion de un modo diferente, segiin
sea su experiencia previa. Esto da por resultado variacion el proceso de codificacion y
decodificacion. Este es e factor més importante para romper la comunidad en las
comunicaciones. Cuando los procesos para codificar y decodificar son iguales, la
comunicacion es mas eficaz.

Hay deformacién a causa de la ineficiencia del lengugje paratransmitir con exactitud
las ideas del emisor, y por la ineficacia del emisor para expresar sus ideas en un
lenguagje correcto. No puede hacerse mucho para mejorar la eficiencia del lenguaje
empleado habitualmente en la comunicacion escrita corriente. Sin embargo, €l uso
humano del lenguaje puede perfeccionarse, a pesar de que la estructura basica del
lenguaje mismo no admite un cambio rapido.

Los mensgjes ascendentes y descendentes transmitidos en una empresa deben
traducirse para gjustarse a los niveles en que se los recibe. Los altos dirigentes tienden
a hablar en un lengugje distinto del que emplean los que se encuentran en niveles
inferiores. Pero es necesario ejecutar politicas alo largo de toda la empresa, de modo
gue exista un proceso de traduccion destinado a promover la retransmision de las
politicas de la cumbre ala base.

Los obstéculos sociales que determinan procesos de deformacion en los diferentes
niveles jerarquicos producen resultados andlogos a los obstaculos originados en las
diferencias de marcos técnicos. Los obstaculos sociales son consecuencia de la
distancia social. Esta determina que €l superior no piense o mismo que su
subordinado. Un estudio de investigacion muestra que entre el jefe y el subordinado
la mayoria de las fallas de comunicacion responden a las siguientes causas.

a) Los dos no asignan la misma importancia a las responsabilidades a su cargo

b) Hay escaso acuerdo acerca de las prioridades relativas de los requerimientos del
cargo

¢) Hay escaso acuerdo acerca de los cambios futuros en el contenido de los cargos de
los subordinados. En el caso de estos Ultimos, las posibilidades de cambio son
menores que para € jefe.

d) Se observa una acentuada falta de acuerdo en la relacién con los obstaculos y los
problemas que el subordinado afronta. El jefe rara vez conoce los problemas que
preocupan mas a su subordinado.
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En todo caso, las distinciones sociales creadas por los niveles de autoridad de la
empresa separan a los grupos de comunicacion. De modo que cada grupo y sus
miembros se ven obligados a adoptar cierto marco de referencia, en €l proceso de
elaboracion e interpretacion de la comunicacion. Es evidente que cuanto mayor
resulte la semejanza de marcos de referencia, menos probable sera que haya
deformacion originada en la distancia social. Por las razones que acabamos de
mencionar, hay deformacion en las dimensiones horizontal y vertical de la
comunicacion. Asi, los niveles diferentes en la organizacion también tienen diferentes
marcos de referencia. Estan en diferentes puestos en la estructura de la organizacion y
estos influyen en sus marcos de referencia. Como resultado, sus necesidades, valores,
actitudes, expectativas diferirdn y, con frecuencia, dardn por resultado una
deformacion intencional de la comunicacion.

Filtracion.

Es la manifestacion consciente de los hechos con el propdsito de presentar los
acontecimientos bajo una luz favorable para el receptor. Ocurre con frecuencia en la
comunicacion ascendente, porque esta orientacion del flujo transporta informacion de
control administrativo. La administracion evalUa el desempefio como resultado de lo
gue llega por el canal ascendente. Por eso mismo, hay una intensa motivacion para
representar erréneamente la verdadera situacion. También puede haber filtracion en la
comunicacion lateral y diagonal, cuando los individuos en € curso de sus
transacciones con otros, pueden exponer sus propios términos a la luz de los mejores
hechos y datos posibles que confirmen su posicién. EI mejor determinante de la
filtracion es el nimero de niveles en la estructura de una organizacién. Mientras mas
verticales sean los niveles en la jerarquia de la empresa, més oportunidades hay para
lafiltracion.

Per cepcidn selectiva.

Aparece debido a que los receptores en el proceso de comunicacion ven en forma
selectiva y escuchan basados en sus necesidades, motivaciones, experiencia,
antecedentes y otras caracteristicas personales. Los receptores también proyectan sus
intereses y expectativas en las comunicaciones a tiempo que las decodifican. El
receptor generalmente no ve larealidad, en su lugar, interpretan o que ven y esaes su
realidad. Es decir, tendemos a blogquear la informacion nueva, en especial si esta en
conflicto con lo que creemos. Los aspectos que entran en conflicto con nuestras
nociones preconcebidas, o no las tomamos en cuenta para nada, o las deformamos
para confirmar nuestras preconcepciones. Por eemplo, se puede enviar una
notificacién a todos los departamentos de operaciones para reducir 10os costos si es
gue la organizacién ha de obtener utilidades. Esa comunicacion quiza no lograra el
efecto deseado porgue choca con la realidad de los receptores. Por tanto, los
empleados de operaciones pueden no tenerla en cuenta o encontrarla divertida, debido
afactores que favorecen a los altos gjecutivos.
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El que se judtifiqguen o no, carece de importancia; |0 que importa es que tales
preconcepciones dan por resultado interrupciones en la comunicacién. En otras
palabras, si s6lo oimos lo gque queremos oir, no nos desilusionaremos.

Juicios de valor.

En toda situacién de comunicacion, el receptor se forma juicios de valor. Esto implica
formar una valia total a un mensaje antes de recibir la totalidad de la comunicacion.
Los juicios de valor se pueden basar en la evaluacion del comunicador por el
receptor, las experiencias previas con el comunicador o el significado previsto del
mensgje. Por tanto, el administrador de un hospital puede dar escasa atencion a
memorando de una jefa de un grupo de enfermeras porque “ siempre se esta quejando
de algo”. Un grupo de trabajo cohesivo se puede formar juicios negativos de valor en
relacién con todas las acciones de la gerencia.

Credibilidad dela fuente.

La credibilidad de la fuente es la confianza y la fe que tenga el receptor en las
palabras y actos del comunicador. El nivel de credibilidad que e receptor asigna al
comunicador influye, a su vez, directamente en el modo en que el receptor ve y
reacciona a las palabras, ideas y acciones del comunicador. Por tanto, la formaen que
los subordinados vean una comunicacion de su gerente, se altera por su evaluacion
del gerente. Esto, por supuesto, tiene una poderosa influencia de las experiencias
previas con €l gerente. De nuevo vemos, que todo lo que hace un gerente comunica.

Lenguaje grupal.

Todos sin duda, hemos tenido relaciones con expertos, y nos han sometido a
su “jergd’ altamente técnica, solo para aprender que las palabras o las frases
describen procedimientos muy sencillos u objetos muy familiares. Con frecuencia, los
grupos ocupacionales, profesionales y sociales desarrollan sus propias palabras o
frases, que solo tienen significado para sus miembros. Este lenguaje especia puede
servir para muchos fines Gtiles. Puede dar a los miembros del grupo la sensacion de
pertenencia, de integraciéon y en muchos casos, de autoestima. También puede
facilitar la comunicacion eficaz dentro del grupo. Pero €l uso del lenguaje grupal
puede ocasionar severas interrupciones en la comunicacion, cuando se trata de
extrafios o de otros grupos. ESto pasa en especia cuando los grupos emplean ese
lenguaje dentro de la empresa, no con el fin de transmitir informacion y
entendimiento, sino mas bien, para comunicar una mistica acerca del grupo o de su
funcion.
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Diferencias de status.

Las organizaciones expresan a menudo, €l rango jerarquico con una variedad de
simbolos. Estas diferencias de status pueden despertar la sensacion de amenaza por
parte de alguien que se encuentre méas abajo en la jerarquia, quien puede evitar 0
deformar la comunicacion. En vez de aparecer como incompetente, un empleado
preferira quedarse callado y no expresar una opinion o pregunta al jefe inmediato.
Muchas veces, los superiores en su blusqueda del aprovechamiento eficiente del
tiempo, acrecientan esta barrera. Esto amplia la brecha entre superiores y
subordinados.

Defensa.

Cuando la gente se siente amenazada, tiende a reaccionar en formas que reducen su
habilidad para lograra € entendimiento mutuo. Esto es, se vuelve defensiva- se
compromete con comportamientos de agresividad, hace comentarios sarcasticos, se
vuelve excesivamente juiciosa y cuestiona los motivos de los demas. Asi, cuando los
individuos interpretan el mensaje de los demas como amenaza, responden en formas
gue retardan la comunicacion eficaz.

Presiones de tiempo.

La presion es una importante barrera para la comunicaciéon. Un problema obvio es
gue los gerentes no tienen tiempo para comunicarse con frecuencia con cada
subordinado. Ahora bien, las presiones de tiempo pueden conducir a problemas
mucho més serios que éste. Salvar el conducto es una falla del sistema prescrito de
comunicacion formal, que con frecuencia es resultado de las presiones de tiempo.
Esto significa que alguien se ha quedado fuera del canal de comunicacion, cuando
deberia de estar normalmente incluido.

Sobr ecar ga de infor macion.

Es un hecho que en la actualidad los administradores estén literalmente abrumados
por la comunicacion. A veces es tan intensa que el administrador estd saturado. No
puede absorber bien todos los mensajes que gravitan sobre él, ni responder
eficazmente. Este problema plantea la cuestion del principio de suficiencia. Este
ultimo concepto se relaciona con la regulacion de la comunicacion, parar poder
garantizar un flujo éptimo de informacion hacia los gjecutivos. Por lo tanto la
comunicacion debe de regularse por referencia a la calidad y a la cantidad. El
principio de suficiencia se ve confirmado por €l principio de excepcidén administrativa
aplicado al campo de la comunicacién. Este principio afirma que Unicamente debe
[lamarse la atencion del supervisor por las desviaciones importantes respecto de las
normas, los procedimientos y las politicas. Una de las tareas vitales desempefiadas
por un gerente es latoma de decisiones.
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Una de las condiciones necesarias para tomar decisiones efectivas es la informacion.
Debido a los adelantos en la tecnologia de las comunicaciones, la dificultad no radica
en generar la informacion, sino registrarla, analizarla e interpretarla. Como resultado
las personas no pueden absorber ni responder en forma adecuada a todos los mensajes
gue se les dirigen. Tamizan la mayoria de los mensgjes, lo cual, en la practica
significa que nunca los decodifican. Por tanto, en € &rea de la comunicacion
organizacional “lo méximo” no siemprees“lo mejor”.

Sincronizacion.

La capacidad para sincronizar adecuadamente la comunicacion es uno de los
principales problemas causados por la complejidad de la organizacion. La
sincronizacion implica dos aspectos principales: la liberacion estratégica de
informacion (la comunicacion pone en movimiento los mecanismos de consecucion
de objetivos. El ritmo de liberacién de la informacién es parte de la estrategia de
decision. Las mismas personas reciben mensajes y reaccionan de distinto modo en
diferentes ocasiones.), y la percepcion o recepcion simultdnea (por la naturaleza
misma de la comunicacion en la empresa, los receptores deben de obtener
informacion simultaneamente o en cierta secuencia. La interdependencia de las partes
de una organizacion exige determinadas pautas de flujo de la informacion que
permitan mantener la coordinacion).

Cortoscircuitos.

Una organizacion puede aplicar con escasa efectividad todas las teorias conocidas
acerca de la comunicacion si no presta atencién al recorrido de los mensajes. Con
guién se establece la comunicacién es tan importante como €l contenido, la
oportunidad y el modo de expresion del mensaje. A menudo, la identidad del
destinatario determina el contenido y el recorrido del mensaje. El corto circuito esun
defecto usual del mecanismo de los recorridos. Sgnifica que se excluye de la cadena
de comunicacién a una persona que normal mente deberia ser incluida.

El crecimiento determina que se agraven mas velozmente los problemas asociados
con la sobrecarga de informacion, la sincronizacién y los recorridos. El crecimiento
de la organizacion generainformacion y la cantidad de papeleo que un ejecutivo debe
atender es mayor. También determina la complegjidad de sincronizacién y el
encauzamiento de la informacién en el sissema. En los Ultimos tiempos una serie de
empresas han apelado a equipo de procesamiento de datos para atenuar algunas de
las dificultades del flujo de lacomunicacion.
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Aceptacion.

La recepcion de informacion no garantiza la aceptacion de ésta. La aceptacion es un
fendémeno psicoldgico basado, entre otras cosas, en las necesidades, los motivos, la
experiencia y la educacion del receptor, ademés del ambiente en que éste se
encuentra. Como la seleccion inconsciente (de informacion) esta estrechamente
vinculada con nuestras necesidades psicoldgicas y nuestros deseos, puede decirse
con razon que oimos lo que queremos oir, y rechazamos lo que no deseamos oir. Si
suponemos que se entiende el contenido del mensaje, la aceptacion del enunciado es
un prerrequisito deseable, pero no necesario, de la accion efectiva. Entre los factores
gue condicionan la aceptacion humana de la comunicacion, encontramos a la
realidad, a laambigliedad, ala verosimilitud y a la congruencia.

Omision.

Cuando se omiten, cancelan o se cortan por alguna razon ciertas partes o aspectos
importantes de la comunicacion, ya sea por la fuente o por el degtinatario, lo cual
impide que la comunicacion sea completa y hace que su significado pierdala esencia.

Distorsion.

Cuando el mensaje presenta alteracion, desfiguracion, persuasion o modificacion, lo
cual afecta'y modifica el significado original.

2.5. PROBLEMASEN LA COMUNICACION.®

Los problemas en la comunicacién principalmente se deben a las barreras que se
presentan hacia dentro y fuera de la organizacion y ala inoperatividad de las politicas
de comunicacibn que implanta la empresa. Los procedimientos, € clima
organizacional y las percepciones que las personas tengan de ellas mismas, del
trabajo que realizan y para quién los realizan, determinardn de alguna manera la
adhesién a grupos a favor de la comunicacién sana en la empresa 0 en la
comunicacion de conflicto.

Por esto generalmente los siguientes problemas son los mas comunes que aparecen en
las empresas. Algunas creencias sobre cdmo se comunican las personas influyen
negativamente en €l desarrollo de la comunicacién interpersonal. Estas se refieren a:

1 Johansen Bertoglio Oscar. “Comunicaciones y toma de decisiones’ Ed. Insora. México, 1990.
Pp. 85- 100
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1.- Creencia de que " puedo leer el pensamiento.”

Es imposible saber con seguridad lo que le esta pasando a otra persona, asi como es
imposible leer sus pensamientos. Sin embargo, existe una creencia que supone que es
posible conocer de antemano lo que otros piensan. Un gemplo de esto es, cuando en
las organizaciones se dice y piensa lo siguiente: "yo sé que Si propones esto, te van a
decir que no".

2.- Creenciade que " soy claro cuando hablo."

Los problemas en la comunicacién surgen, a veces, cuando no se comprenden los
significados de aguello que se quiere comunicar, ain cuando se entienden las
palabras. Se refiere a cuando se interpreta lo percibido o escuchado en forma
diferente a como se quiso transmitir.

3.- Creenciade que" losdemas deben pensar igual que yo."

En las organizaciones, cuando aparecen pensamientos diversos se los rechaza por ser
distintos. La creencia subyacente es que los demés deben pensar igual que uno. Por €l
contrario, el crecimiento organizacional consiste en los diversos aportes de los
integrantes.

4.- Creencia de que" es posible no comunicarse."

Aungue no se quiera, siempre se comunica; aln con el silencio.

Todas estas creencias provocan conflictos, ya que con ellas se niega la posibilidad de
gue el problema sea provocado por la persona que transmite el mensaje y no por €l
interlocutor.

5.- Obstaculizador es de la comunicacion:

Se consideran como elementos obstaculizadores a aquellos elementos concretos que
se deben considerar para comprender mejor las dificultades en la comunicacion. Se
refieren generalmente a estilos aprendidos en la familia y en la sociedad (escuela,

trabgjo, etc.).

a) En la familia, se gprenden maneras de responder, de entregar mensges, de
comunicar carifio, de adaptarse alos otros y de expresar necesidades.

b) En la sociedad, se aprende lo gque es aceptado y |o que es rechazado, lo que es
"normal" y lo que es "anormal”, asi como lo que se debe y se puede hacer.

La mayoria de los obstaculizadores aprendidos se repiten de manera no consciente,
tanto en los grupos como en las organizaciones en que se participa. Asi setiene:
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6.- La Generalizacion.

Generalizar es aplicar una experiencia particular a otra situacion. En la comunicacion
surge cuando, luego de tener una experiencia con alguien o en una situacion particular
(sea positivo 0 negativo), se utiliza el resultado de esa experiencia de modelo para
enfrentar otras situaciones.

Ejemplo:

Una persona que en su familia siente que su opinién no es valida, puede pensar que
en la organizacion puede ocurrir [o mismo y se predispone para actuar de acuerdo a
ello.

Se ve ademés la generalizacion en las opiniones o ideas respecto a las personas u
organizaciones.

Ejemplo:

Si una persona tuvo una experiencia de poca atencion de parte de un funcionario
publico, puede generalizar diciendo que todos los funcionarios son poco atentos e
irresponsables.

7.- El preguicio social.

El prejuicio es una idea u opinidn sobre otra persona, grupo o institucion que no ha
sido confirmada directamente. Los preuicios son un obstaculizador porque llevan a
gue las personas se comuniquen a través de un juicio de valor que no ha sido
confirmado en larealidad, lo que impide tener una verdadera relacion.

Ejemplo:

Decir que "en las juntas de vecinos, la gente se reline solo para copuchar” si no se ha
ido areunion ni se hacomprobado tal afirmacion.
Se aprecian muchos prejuicios basados en la apariencia fisica o en la vestimenta.

8.- Caracterizaciones o etiquetas sociales.

Caracterizar significa poner una"etiqueta" a cada persona, ya sea positiva o negativa.
Esto es complicado en las interacciones, ya que implica que se deja de "ver" ala
persona y se aprecia s0lo su "etiqueta’, relacionandose con ella de acuerdo a esa
caracterizacion.

Ejemplo:

Etiguetar a los Centros Juveniles como lugares donde los jovenes pierden su tiempo,
lo que implica que cualquier actividad que se haga, se pensard que es poco Util. O
etiguetar a personas como "€l latero”, "la coqueta’, " € tonto", etc., lo que implica
gue cualquier idea que diga la persona sera evaluada de acuerdo a la etiqueta.
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9.- Ladiminacion.

Consiste en degjar afuera algunos datos de larealidad que son importantes, y que, a no
ser considerados contribuyen a aumentar los pregjuicios y las generalizaciones.

Este obstaculo se puede entender de dos maneras:

1) Se puede tratar de una manera selectiva de prestar atencién a lo que le rodea,
percibiendo selectivamente es decir, captando sélo aguello que se quiere o puede
percibir, ya sea por limitaciones individuales o por deseo propio.

Ejemplo:

La persona que busca una excusa para no ver mas a otra, seguramente se centrara en
una accion realizada por ella que le entregue una informacién negativay eliminara de
su percepcion todos aquellos datos que puedan demostrarle lo contrario 0 una
caracteristica distinta.

2) También se da eliminacion cuando se presentan de una manera selectiva algunos
datos o informacion a otra persona u organizacion y se eliminan los que no se quieren
dar a conocer.

Actitudes que entorpecen la comunicacion:
Muchas actitudes entorpecen la comunicacion, impidiendo que sea bien recibido lo
gue se quiere decir o dar a entender:

10.- Repeticion de conductas anteriores.

Cuando en algun momento de la vida, se utilizd una conducta que fue Util para
ingresar a un grupo, darse entender o sentirse valorado, es muy probable que setienda
arepetir ese comportamiento en otras situaciones, sean o no similares a la vivida.

Esta actitud, ademas de ser una generalizacion, disminuye la posibilidad de utilizar
nuevos repertorios de conductas en distintas situaciones, lo que restringe las
posibilidades de comunicacion. Entonces las personas, se rigidizan y estereotipan, no
discriminando en la utilizacién de conductas de acuerdo a la situacién o grupo.

Ejemplo:
Ser siempre autoritario para inducir respeto de los otros. Esto puede resultar con los
hijos, pero no con el grupo de amigos.

11.- Fingir que se esta escuchando a la otra persona.
Se cree que esta actitud no es percibida por la otra persona. Sin embargo, através del

lenguagje no verbal se comunican mensajes muchas veces contradictorios que delatan
lo que se intenta expresar verbalmente.
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12.- Descalificar.

Cuando se culpa, humilla o descalifica, se entregan mensajes que anulan ala persona
e impiden que se exprese y pueda ser tal cua es. La descalificacion se comunica a
través de las palabras y de los gestos. Esta actitud estd muy relacionada con el abuso
de poder unipersonal y autoritario, que anula los aportes de otras personas.

Ejemplo:
Decirle aalguien "tu planteamiento esinmaduro y no aporta a esa organizacion".

13.- Negar los sentimientos del otro.

Se relaciona con la imposibilidad de aceptar que el otro esté experimentando algun
sentimiento considerado como dificil de aceptar, tales como rabia, pena, molestia.
Tales sentimientos pueden ser dificiles en el sentido de que muchas veces se ha
reprimido su expresion ya sea en la familia u organizacion.

Asi, si una persona estd molesta se le considera agresiva, y si etatriste o con dolor se
le describe como débil y sin caracter.

Ejemplo:
Decirle a una persona ' no puedo creer que te haya afectado tanto”, "no hay razén para
enojarse”.

14.- Confundir la honestidad con €l ser destructivo.

Comunicarse con honestidad implica decir y hacer lo que se considera correcto y
acertado, existiendo una congruencia entre lo que se piensa, se dice y se hace, basada
en el respeto por € otro. Esto se relaciona con la concordancia que debe existir entre
los niveles verbales y no verbales de la comunicacion.

En la actitud destructiva, generalmente no existe una evaluacion previa de lo que se
dice o hace, por lo que se causa dafio y destruccion.

15.- Forzar la comunicacion sin tener tiempo ni disposicion para hacerlo.

La comunicacion efectiva se da cuando dos personas estan de acuerdo en que quieren
comunicarse y cuando se dispone de un espacio y un tiempo suficiente. En la
organizacion se debe contar con espacios especialmente disefiados para entrevistas
personales y con algun tipo de estrategia eficaz para que la persona hable.

16.- Percepcidn erronea delos mensajes.

Se da cuando la persona cree que tiene la cualidad de "encontrar un significado a lo
gue €l otro esta diciendo" gque éste no conoce.
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La idea de comunicarse es entender y recibir o que € otro quiere decir, sin
encontrarle simbolos ocultos en sus palabras o darle nuevos significados. La
percepcidn errénea de los mensajes cierra la comunicacion fluida, porque la persona
se siente utilizada por la otra para demostrar cuanto sabe o las capacidades que tiene
para mostrarle intenciones que ella misma no conoce.

Ejemplo:
"Lo gue pasa es que no te sientes bien contigo mismo, por eso no te interesa darte a
conocer".

17.- Tener expectativas de lo que se quiere oir.

Cuando dos 0 mas personas se comunican, deben estar dispuestas a escuchar sin
expectativas, ya que si no "se escucharé lo que se dice de acuerdo a lo que se quiere
escuchar". Esto se relaciona con las etiquetas (estereotipos) que hacemos de las
personas, donde se espera escuchar de acuerdo a estas categorias.

Ejemplo:
Del "quejumbroso” se esperara escuchar sélo quejas.

18.- Utilizar losdobles mensajes.

Cuando un contenido (nivel contenido) no se relaciona con la manera como se dice
ese contenido (nivel de larelacion), se esta frente a un doble mensaje. Frente aesto la
persona, no sabe a qué creerle més: si a contenido o al aspecto relacional.

Ejemplo:
"Tu ereslibre de decidir” (dicho gritando y muy enojado)
En ocasiones, el doble mensaje se puede dar sdlo en el contenido

Ejemplo:
"TU puedes decidir hacerlo o no, pero los que no lo hacen tienen que asumir las
consecuencias’

Estrategias que entorpecen la comunicacion

Estrategia significa un plan de accion para conseguir algo. Estas estrategias deberian
ser un buen camino para conseguir mejorar la comunicacion. No obstante, muchas
veces son mal usadas y se transforman en entorpecedoras de la comunicacion. La
mala utilizacion tiene relacion con la utilizacion en momentos poco apropiados o con
el uso automético.
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19.- Frases o palabrasrepetitivas.

Se caracteriza por € uso de muletillas (frases o palabras que se repiten
automaticamente), que apuntan a ayudar a que la otra persona se "comunique mejor".
Asi se aprecian muletillas como "este", "cachai”, "eeeh", "humm", "digamos", etc.

El problema se presenta cuando se utilizan estas muletillas de manera mecanica,
independiente del interlocutor y de la situacion.

El hacer preguntas del tipo ¢Por qué?, ¢Cudndo? o ¢COmo? puede ser Utiles en
momentos donde es necesario obtener informacion. Sin embargo, cuando se utilizan
de manera repetitiva, llevan a la otra persona a tener que justificar lo que esta
relatando y no seguir su propio relato.

20.- Respuestas para confirmar ideas.

Cuando dos 0 mas personas se comunican, a medida que van interactuando van
surgiendo respecto del otro ideas que se intentan confirmar. El problema es que, araiz
de esto, se comienza a guiar la conversacion para ratificar y asegurar, de alguna
manera, estos nuevos puntos de vista.

25.1. MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA.

Los gerentes que se esfuerzan por convertirse en mejores comunicadores deben
cumplir con dos diferentes tareas. Primera, deben mejorar sus mensgjes, es decir, la
informacion que desean transmitir. Segunda, deben buscar mejorar su propio
entendimiento acerca de lo que tratan de comunicar a otras personas. Esto significa
volverse mejores codificadores y decodificadores. Deben esforzarse no sélo porque
los entiendan, sino también por entender. Las técnicas descritas abajo contribuiran a
logro de estas dos importantes tareas.

Seguimiento.

Implica suponer que ha usted no lo han interpretado bien y, siempre que sea posible,
tratar de determinar si se recibio en realidad el significado pretendido. Como hemos
visto, el receptor suele tener € significado en su mente. Un jefe de seccidén de
contabilidad en una oficina transmite a su personal los avisos de vacantes en otras
entidades. Aunque los empleados veteranos lo puedan entender como un gesto
amistoso por parte dd jefe de departamento, un empleado nuevo lo podria interpretar
como una evaluaciéon de mal desempefio y una invitacioén a que renuncie.

55



(asp abigrta @l tigmpo

Regulacion del flujo de informacién.

Esta incluye la regulacion de la comunicacion para asegurar un Optimo flujo de
informacion a los gerentes y eliminar la barrer de la sobrecarga de informacion. La
comunicacion se regula en términos de calidad y de cantidad. La idea se basa en el
principio de excepcion de la administracion, el cual establece que solo se deben poner
a la atencion de los superiores las desviaciones importantes de las politicas y los
procedimientos. Entonces, en términos de comunicacion formal, solo hay que
comunicarse con los superiores en asuntos de excepcion y no por el bien de la
comunicacion. Dependiendo de la estructura de la organizacion dependera la utilidad
de cada regulacion y sus respectivos beneficios.

Uso delaretroalimentacion.

La retroalimentacion es un importante elemento de la comunicacion bilateral.
Constituye un cana para la respuesta del receptor que permite al comunicador
determinar si se ha recibido el mensge y producido la respuesta pretendida. En la
comunicacion frente a frente es posible la retroalimentacion directa. Ahora bien, en la
comunicacion descendente suelen ocurrir inexactitudes debido a la carencia de
oportunidades para la retroalimentacién desde los receptores. Por tanto un
memorando, en relacion con un importante enunciado de politica, se podradistribuir a
todos los empleados, pero esto no garantizara que haya ocurrido la comunicacion. Se
podria esperar mayor estimulo a la retroalimentacion en forma de comunicacion
ascendente, en las organizaciones de sistema, pero los mecanismos ya citados y que
se pueden utilizar para estimular la comunicacién ascendente se encuentran en
muchos disefios organizacionales diferentes. Una empresa sana necesita una
comunicacion eficaz ascendente s se espera alguna posibilidad de éxito en la
comunicacion descendente. Lo importante es que e desarrollo y soporte de los
mecanismos para la retroalimentacién incluyen mucho més que el seguimiento de las
comunicaciones.

Empatia.

Se trata de estar bien orientado al receptor en vez de orientado a comunicador. La
forma de comunicacion dependera en alto grado de lo que se conozca del o los
receptores. La empatia exige que los comunicadores, en sentido figurado, se pongan
en los zapatos del receptor, con el fin de prever la forma probable en que se
decodificara el mensagje. Es vital que un gerente entienda y aprecie el proceso de la
decodificacion. La decodificacion abarca a las percepciones 'y €l mensaje se filtrara a
través de la persona. La empatia es |la habilidad para ponerse en €l lugar de la otra
personay adoptar los puntos de vistay las emociones de ésta. La empatia suele ser un
importante ingrediente para la comunicacion eficaz de los superiores con los mandos
bajos. Muchas de las barreras de la comunicacion se pueden reducir con la empatia.
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Recuérdese que, cuanto mayor sea la brecha entre la experiencia y antecedentes del
comunicador y las del receptor, méas grande sera el esfuerzo para encontrar un ambito
comun de entendimiento, en donde haya campos de experiencia conjunta.

Repeticion.

Es un principio aceptado en el aprendizaje. Introducir repeticiones o redundancias en
la comunicacion (en especial en la de indole técnica) asegura que si ho se entiende
una parte del mensaje, hay otras partes que llevan el mismo mensgje. A los nuevos
empleados se les suele dar la misma informacion basica en varias formas distintas
cuando ingresan a la empresa. Esto es para tener la seguridad de que se comunican los
procedimientos para inscripcion, requisitos del programa y nuevos conceptos. Como
matricula y puntos de calidad.

Estimulo de la confianza mutua.

Sabemos que las presiones del tiempo, a menudo, anulan la posibilidad de que los
gerentes puedan seguir la comunicacién y estimular la retroalimentacion o la
comunicacion ascendente cada vez que se comunican. ES estas circunstancias, una
atmosfera de confianza mutua entre los gerentes y sus subordinados puede facilitar la
comunicacion. Los subordinados juzgan por si mismos la calidad de la relacion que
perciben con su superior. Los gerentes que desarrollan un clima de confianza,
encontraran que €l seguimiento de cada comunicacion es menos critico y sin la
pérdida del entendimiento entre los subordinados. Esto se debe a que han promovido
una elevada credibilidad de la fuente entre sus subordinados.

Oportunidad.

L as personas reciben literalmente un bombardeo de miles de mensgjes todos los dias.
Muchos nunca se decodifican ni se reciben por la imposibilidad de digerirlos. Es
importante que los gerentes tengan en cuenta que mientras intentan comunicarse con
un receptor, se reciben en forma simultanea otros mensgjes. Nadie oira el mensaje
enviado. Es mucho mas facil entender los mensgjes cuando no compiten con otros
mensgjes. En muchas empresas se utilizan los retiros cuando van a tener lugar
cambios o politicas importantes. La comunicacidn, sobre una base cotidiana, se puede
facilitar con el calculo del momento o sincronia adecuados para anuncios importantes.
Muchas de las barreras comentadas suelen ser el resultado de un mal caculo del
momento, lo que da por resultado deformaciones o juicios de valor.
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Simplificacion del lenguaje.

Se ha identificado al lenguaje complejo como una seria barrera a la comunicacion
eficaz. Los gerentes deben recordar que la comunicacion eficaz  implica transmitir
entendimiento e informacion. Si el receptor no entiende, no hay comunicacion. Los
gerentes deben codificar los mensajes con palabras, [lamados, y simbolos que tengan
significado para €l receptor. La figura (6) ilustra el mejoramiento de la comunicacion
en las organizaciones (reduccion de la brecha de comunicacion):

Seguimiento
Campo deexperiencia Principio de suficiencia

Empatia Campo deexperiencia
Repeticion
Estimulo de confianza mutua
Oportunidad

Comunicacion Simplificacion del lenguaje
Uso delaretroalimentacion
Escucha eficaz Receptores

N Uso del chisme
Codificacion = Decodificacion
Mensaje

Figura (6) Los caminos hacia la comunicacion eficaz entre losindividuos

La figura (6) muestra el desafio de la comunicacion eficaz, y sugiere o que se
necesita. Muestra que comunicarse no es cuestion de transmitir y recibir mensajes; los
gerentes deben ser aptos para ambos aspectos. Deben entender y también ser
entendidos.

En conclusién seria dificil encontrar un aspecto del puesto de un gerente que no
incluya la comunicacion. Si todos en la empresa tuvieran los mismos puntos de vista,
la comunicacion seria fécil; desgraciadamente esto no ocurre. Cada miembro llega a
la organizacion con distinta personalidad, antecedentes, experiencias y marco de
referencia. En si la estructura de la empresa influye en las relaciones de status y en la
distancia (niveles) entre las personas, la cual, a su vez, influye en la capacidad y
habilidad de las personas para comunicarse.

2.6. LA COGNICION HUMANA.
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La cognicion humana es la entrada, la base o el fundamento para entender la
comunicacion. La cognicidon es la manera como una persona se percibe e interpreta a
si misma o al medio externo. La cognicion es el filtro personal a través de cual la
personase vey se siente y percibe el mundo que larodea. Es el conocimiento en que
se basa la creencia 'y la opinidn personal respecto de si mismo y del mundo externo.
Dos teorias sobresalen en la comprension del comportamiento de las personas. la
teoria de campo, de Lewin, y la teoria de la disonancia cognitiva, de Festinger.
Ambas indican como funciona la cognicion humana. A nosotros nos intereso la
primer teoria. Estateoriaal igual que la cognicion, son importantes s se quiere tener
un tema bien definido, sin salirnos de lo que interesa. Estos temas son asi también un
parteaguas para el estudio de la empresa como sistema abierto

2.6.1. TEORIA DE CAMPO, DE LEWIN.

Segun la teoria de Lewin, € comportamiento humano depende de dos factores
fundamentales:

1.- El comportamiento humano se deriva de latotadidad de los eventos coexistentes en
determinada situacién. Las personas se comportan frente a una situacion total
(Gestalt) involucrando hechos y eventos que conforman su ambiente.

2.- Esos hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dinamico de fuerzas
donde cada hecho o evento se interrelaciona de modo dinamico con los demas para
influir o dejarse influenciar por ellos. Este campo dindmico produce e denominado
campo psicologico de cada persona; patréon organizado de las percepciones de un
individuo, que adapta su manera de ver y percibir las cosas a ambiente que lo rodea.

Ese campo psicolégico es el espacio vital constituido por la persona y su ambiente
psicolégico™. El ambiente psicolégico o de comportamiento es lo que la persona
percibe e interpreta del ambiente externo; alin mas, es el ambiente relacionado con
sus necesidades reales. Los objetos, las personas o las situaciones pueden adquirir
valencias en el ambiente y determinar un campo dindmico de fuerzas. La valencia es
positiva cuando los objetos, las personas o las situaciones pueden — o prometen —
satisfacer las necesidades del individuo, y es negativa cuando pueden — o pretenden —
causar algun dafio o prejuicio. Los objetos, las personas o las situaciones cargadas de
valencia positiva tienden a atraer a individuo, en tanto que los de valencia negativa
tienden a causarle repulsion y alejamiento.

12 Kurt Lewin, Principles of Topological Psychology, Nueva Y ork, Ed. Mc Graw Hill, 1936.
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La atraccion es una fuerza o vector que se dirige hacia el objeto, de lapersonao dela
situacion. Un vector tiende siempre a producir un movimiento en cualquier direccion.

Cuando dos 0 més vectores actian a mismo tiempo sobre una persona, el
movimiento es una resultante (0 momento) de fuerzas. En algunas oportunidades, el
movimiento producido por los vectores puede ser contenido por una barrera. En
general, e movimiento puede ser de acercamiento o de alejamiento. Segun la teoria
de campo, el modelo de comportamiento humano puede representarse mediante la
siguiente ecuacion:

C=f(P,M)

Donde el comportamiento (C) es el resultado de la funcion (f) de la interaccién entre
la persona (P) y su ambiente (M). En esta ecuacion, la persona (P) esta determinada
por las caracteristicas genéticas y por las caracteristicas adquiridas mediante el
aprendizaje através del contacto con el ambiente. Lateoria de campo explica por qué
cada individuo puede percibir e interpretar de manera diferente un mismo objeto,
situacion o persona.

2.7. LA EMPRESA COMO SISTEMA.

La problematica de la comunicacion figura hoy a la cabeza de la problematica
empresarial. La evidente inoperancia de la comunicacion en el mundo de las
empresas ha constituido Ultimamente uno de los temas mas discutidos de las
relaciones de laempresa. Y digo Ultimamente en un sentido muy relativo. En realidad
no se trata de ago nuevo, pero una serie de hechos ha contribuido a hacerlo
especiadmente urgente y palpitante. Los trabajadores, los empleados y hasta los
empresarios, no hacen mas que quejarse de la cantidad y la calidad de la informacion
gue reciben.

Con frecuencia estan en desacuerdo los puntos de vista de los gerentes con sus
subordinados, se discuten y censuran libremente las declaraciones de la direccion. Y
es que la empresa se debe de dar cuenta de que para dar a sus trabajadores la version
de los hechos desde la perspectiva de la direccion, y para crear un clima de opinion
favorable entre ellos, necesita prestar mucha mas atencion que antes, a quien se les
manda el mensgje y ala manera en como se manda.

Hoy dia los directivos relacionan estrechamente la eficacia de la organizacién con las
buenas relaciones humanas y la comprension mutua. De facto un buen sistema de
comunicacion contribuye a sostener y reforzar cualquier empresa fundada en sanos
principios. La comunicacion funcional y sisemética sirve para algo mas que para
transmitir mensgjes: sirve también para avivar en el personal la conciencia del
ambiente laboral en el que se desarrolla su existencia, y para fomentar unas relaciones
amistosas duraderas.
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Entonces la obediencia cambia de signo: ya no es sumision forzosa sino colaboracion
voluntaria y hasta gustosay en este sentido es conveniente ofrecer un modelo general
de lo que esta implicado en un andlisis de sistema gue nos ayuda a comprender de
manera més facil la comunicacion dentro de la organizacidon. Dentro de este contexto
lafigura (7) adapta el marco de Henderson a tema que aqui nos interesa. La caja mas
grande representa al sistema total, 0 s se quiere, la organizacion, los circulos

representan las partes del sistema, orientadas del siguiente modo:

Individuos

Comunicacion u organizacion formal

Comunicacion u organizacion informal

Laestructura de status y los sistemas de expectativas de errores

El ambiente fisico de la situacion de trabgjo.

Figura (8) L aorganizacion como sistema

FI SISTFMA LASMETAS
DEL SISTEMA
A
A\ 4
ESTABILIDAD

T

ADECUACION
MUTUA DE
EXPECTATIVAS

A

A

)

oe)

A 4

CRECIMIENTO

A 4

INTERACCION

La figura (8) enmarcada dentro del marco de Henderson® nos da una idea mas
especifica de lo que se busca a la hora de buscar a la organizacion como sistema y
esto no hace ver un panorama mas amplio para el desarrollo de la comunicacion y de

las relaciones interpersonales.

13 Henderson J. “Teoria del Comportamiento organizacional” Ed. Mac- Graw Hill. México 1980.

pp. 211 — 250.
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Las lineas de guiones significan simplemente nexos internos de las partes, esto es,
nexos de individuos con individuos, de cargos con cargos en la organizacion formal,
y asi por €l egtilo. Las lineas |lenas representan nexos entre las partes, o sea, de los
individuos con la organizacion informal, de la organizacion informal con los
subsistemas de status y roles, etc. Por Ultimo los circulos representan las partes del
sistema.

Las lineas de guiones y continuas indican procesos de conexién, estos
procesos son:

a) Lacomunicacién b) El equilibrio c) Lasdecisiones

Esto nos lleva a tomar cuatro consideraciones para comprender la importancia del
sistema en el proceso de comunicacion:

1.- Laestructura de la personalidad que las personas aportan a la empresa. Motivos o
Actitudes que condicionan las diversas expectativas personales que ellos esperan
satisfacer mediante su participacion en el sistema.

2.- La pauta interrelacionada de tareas y transferencias que suministra la estructura,
de los diversos esfuerzos para la eficiencia de todo €l sistema.

3.- Los vinculos internos existentes del ordenamiento jerarquico y los ordenamientos
de prestigio y ocupaciones

4.- Las condiciones en que se recibe y se gecuta la tarea o la manera en que se
comprenden los mensajes escritos que circulan.

Con todo, los sistemas estdn formados por subsistemas y partes interdependientes.
Asi las propias partes estdn formadas por unidades que también son
interdependientes, y por lo demas se ha examinado las interdependencias internas de
las partes y de la parte misma. Estas se relinen en una configuracion denominada
sistema de organizaciéon. Lo Unico que al final mantendra una buena configuracion
del sistema seran los procesos de conexion, las metas del sistemay laformaen que se
posicione en la mente empresarial que todo crecimiento implica

En el sistema la comunicacion escrita debe cumplir con un fin, que es hacer
comprensible y asimilable la informacion en los mejores términos posibles;, se
pretende crear un clima de calor, cordialidad y de satisfaccion en las relaciones del
mundo del trabajo y del trabajo mismo.

La manera en como los trabajadores asimilen los mensgjes que reciben, los analicen,
los registren y tengan una reaccion dependiendo del contexto que los rodea, influira
en el desarrollo de todo su potencial de capacidad e inteligencia.
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Asi pueden decir: haremos lo que nos manden pero a media maguina, o simplemente
pueden decir lo contrario, todo esto dependiendo de la influencia que se haya logrado
con los mecanismo de comunicacion que haya implementado la empresa. La empresa,
por tanto, debe evitar que les falte alos trabgjadores el entusiasmo creador que inspira
la satisfaccion en el trabajo, que les falte el afan intimo para realizar una buena labor
y finalmente evitar que solo trabajen por e incentivo del dinero. S se logra el
objetivo la empresa tendra trabajadores de primera calidad, que pondran a trabajar su
imaginacion y dinamismo en el trabajo, haran las cosas por su propio impulso creador
y estarén dispuestos siempre a dar ese extra que a veces es necesario.

Es asi que para conseguir un clima bueno en la empresa, es necesario primero
comprender que este clima en gran parte es artificial. Es creador tanto de problemas
como de oportunidades. En ningln otro sector se siente tanto la urgencia y necesidad
de integrar progresivamente factores de experiencia cada vez mas numerosos y
complejos; y de desarrollar al mismo tiempo una creciente precision en las decisiones
gue han de tomarse y en las razones que hay para tomarlas. Hace falta fomentar y
sostener unas relaciones armoénicas dentro de una empresa que cada dia adquiere
mayores proporciones. Pero hace falta algo mas: transmitir informacion més técnica
en los términos mas adecuados para provocar unas respuestas mas matizadas a los
complicados mecanismos y politicas introducidos por los constantes progresos.

En este sentido el sistema o la organizacion, tiene como objetivos generales fomentar
gue las personas.

a) Egtén mas contentosy satisfechos en el trabajo y en las relaciones mutuas

b) Tengan una actitud mas amistosa y racional, basada en un sentido de mas
participacion, y posiblemente también en el uso de una informacién mas completa
sobre su medio laboral

¢) Tengan un sentido més vivo del deber, basado en una definicién més clara de las
atribuciones y responsabilidades, més clarividencia en la realizacion de su trabajo y
acaso también en sus gestiones y/o negociaciones para mejorar sus condiciones de

trabgjo.
2.8. LAEMPRESA COMO UN SISTEMA ABIERTO.

Las empresas son sistemas abiertos. Sistema es un conjunto de elementos,
relacionados, de modo dinamico, que desarrollan una actividad para acanzar
determinado objetivo o0 proposito. Todo sistema requiere materia, energia o
informacion obtenidas en el ambiente, que constituyen los insumos o entradas
(inputs) de recursos necesarios para que el sistema pueda operar.

Dichos recursos son procesados en las diversas partes del sisema (subsistemas) y
transformados en salidas o resultados (outputs) que retornan a ambiente. Por
consiguiente, un sistema consta de cuatro elementos esenciales:
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1.- Entradas o insumos. — Todo sistema recibe entradas o insumos del ambiente
circundante. Las entradas proporcionan a sistema los recursos e insumos necesarios
parasu alimentacion y nutricion.

2.- Procesamiento u operacion. — Es el nucleo del sistema; transforma las entradas
en salidas o resultados. Regularmente, lo constituyen subsistemas especializados en
procesar cada clase de recursos o insumos recibidos por el sistema.

3.- Salidas o resultados. — Son € producto de la operacion del sisema. Mediante
edas sdidas el sistema envia el producto resultante o la respuesta al ambiente
externo.

4.- Retroalimentacion. — Es la accion que las salidas gjercen sobre las entradas para
mantener el equilibrio del sistema. La retroalimentacion constituye asi, una accion de
retorno. La retroalimentacion es positiva cuando la salida (por ser mayor) estimula y
amplia la entrada para incrementar el funcionamiento del sistema; es negativa cuando
la salida (por ser menor) restringe y reduce la entrada para disminuir la marcha del
sistema. La retroalimentacion sirve para lograr que el sistema funcione dentro de
determinados parametros o limites. Cuando €l sisema no llega a esos limites, ocurre
la retroalimentacion positiva; la retroalimentacion negativa tiene lugar  cuando €
sistema sobrepasa tales limites. A continuacion la figura (9) ejemplificara el sistema
abierto y sus cuatro elementos esenciales:

Entradaso -
insumos PROCESAMIENTO u| |Sdlidaso
) resultados
AMBIENTE Y »| OPERACION. AMBIENTE
CONVERSACION O
TRANSFORMACION
IMPORTACION EXPORTACION
Retroalimentacion

Figura (9). El sistemaabierto
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Todo sistema abierto existe y funciona en un ambiente. Ambiente es todo lo que
rodea a un sistema y sSirve para proporcionarle los recursos necesarios para su
existencia. El sistema entrega sus resultados al ambiente. Aunque el ambiente es una
fuente de recursos e insumos, también lo es de contingencias y amenazas para €l
sistema.

Los sistemas se clasifican en cerrados o abiertos, segun el modo en como interactlian
con €l ambiente.- El sistema cerrado tiene pocas entradas y salidas en relacion con el
ambiente externo, las cuales no son bien conocidas y guardan entre si una razén de
causa y efecto: a una entrada determinada (causa) sigue una salida determinada
(efecto); por esta razon, el sistema cerrado también se denomina mecanico o
determinista.

Existe una clara separacion entre el sistemay el ambiente, es decir las fronteras del
sistema estan cerradas. No existe un sissema totamente cerrado, ni uno totalmente
abierto. Todo sistema depende, en alguna medida, del ambiente; el cerrado obedece a
las leyes de lafisica es esta interrelacion.

El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para relacionarse con el
ambiente externo, las cuales no estan bien definidas, y sus relaciones de causa y
efecto son indeterminadas. Por esta razon, el sistema abierto también se denomina
organico. Son gjemplos de este tipo las organizaciones en general y las empresas en
particular, todos los sistemas vivos, esencialmente el hombre.

En las empresas, la separacion entre €l sistemay el ambiente no estén bien definidas,
lo cual significa que las fronteras son abiertas y permeables. El sistema es abierto en
la medida en que realiza transacciones (entradas y salidas) con e ambiente que lo
rodea. En otras palabras, el sistema abierto tiene una gran interdependencia con el
ambiente, la cual no obedece a las leyes deterministas de lafisica.

El enfoque del sistema abierto concibe el sistema social como una relacion dindmica
con el ambiente, que recibe insumos, los transforma de diversos modos y elabora
productos. Al recibir insumos en forma de materiales, energia e informacion, el
sistema evita el proceso de entropia™, caracteristicos de los sistemas cerrados. El
sistema es abierto no s4lo en relacion con su ambiente, sino también consigo Mismo o
internamente lo cual hace que las interacciones entre sus componentes afecten el
sistema como un todo. El sistema abierto modifica la estructura y los procesos de sus
componentes internos para adaptarse al ambiente.

14 |a entropia esla segunda ley de la termodinamica, aplicable alos sistemas fisicos. Significa
tendenciadd sistema cerrado a moverse hacia un estado cadtico y de desintegracion e el cua pierde su
potencial de transformacion de energia o trabgjo.
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La organizacién puede considerarse como un modelo genérico de sistema abierto. El
sistema abierto esa en continla interaccion con el ambiente y adquiere un estado
estable o equilibrio dinamico en la medida en que mantiene su capacidad de
transformacion de energia o trabajo. Sin el flujo continuo de entradas, transformacion
y flujo de salida, no podria sobrevivir. Por consiguiente el sistema social, o el
biolégico es primordialmente un proceso continuo de reciclaje de material, energia o
informacion.

El sistema debe recibir suficientes recursos para mantener las operaciones y exportar
hacia el ambiente suficiente cantidad de recursos transformados (productos) para
continuar el ciclo. La idea de considerar a la empresa como un sistema abierto es
antigua Herbert Spencer afirmaba:

“Un organismo social se parece a un organismo individual en los siguientes rasgos
fundamentales: a) € crecimiento, b) en la forma de hacerse mas complejo a medida
gue crece, c) En e hecho de que, al hacerse mas complejo, sus componentes
necesitan mayor interdependencia, d) Su vida tiene mayor duracién, comparada con
la de sus componentes, y €) En ambos casos existe una creciente integracion,
paralela a una creciente heterogeneidad™” .

Miller y Rice Afirman que:

... Toda empresa puede verse como un sistema abierto que tiene caracteristicas en
comin con un organismo biolégico. Un sistema abierto sdlo existe, y sélo puede
existir, s intercambia materiales con su ambiente, es decir, recibe materiales, los
transforma mediante procesos, toma parte de estos productos transformados para su
sostenimiento interno y exporta € resto. Directa o indirectamente, intercambia los
resultados para lograr nuevos insumos, incluidos los recursos adicionales necesarios
para sostenerse. Esos procesos de  importacion-conversacién-exportacion
representan el trabajo que la empresa debe realizar para vivir'®...”

La teoria de sistemas presenta un modelo conceptua que permite efectuar
simultaneamente el analisis y sintesis de la organizacion en un ambiente complejo y
dindmico. Las partes de la empresa se presentan como subsistemas interrel acionados
dentro un macrosistema. Estas interrelaciones obligan a una integracion sinérgica del
sistema total, de manera que el todo es mayor gque la suma de las partes o, a menos,
diferente de ella. De igua modo, la empresa es un sistema abierto cuya interaccion
con el ambiente es dindmica. En 1957 ya McGregor mostraba las caracteristicas de la
empresa:

13 Herbert Spencer, Autobiografia, México 1982, Ed. McMillan, Val. 1, pag. 56
16 £ J. Miller, A. K. Rice,System of Organization: The Control of Task and Sentient Boundaries,
Lodres, Tavistock, 1967, pag. 3.
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“... Una organizacion empresarial es un sistema abierto que encaja en otro mayor:
la sociedad. Las entradas pueden ser las personas, los materiales y € dinero, asi
como otros factores. Las salidas son los productos, los servicios y las retribuciones
dadas a los miembros de la organizacion. De la misma manera, los individuos son
sistemas abiertos en los subsistemas de la organizacién. Puesto que la naturaleza de
la organizacion empresarial varia de acuerdo con el medio que la rodea, se dice que
€s un sistema organico y adaptable. Sn embargo, la adaptacion es activa, pues la
organizacion y e ambiente, de la misma manera como el individuo coopera con
aquélla (teniendo en cuenta que la organizacion es el ambiente dentro del cual opera
el individuo)... El sistema es dinamico, porque soporta cambios constantes
resultantes de la interaccion entre los subsistemas, y de éstos con e sistema
ambiental mayor.. El sistema existe en virtud del comportamiento motivado de las
personas. Las relaciones humanasy el comportamiento determinan las entradas, las

transformaciones y las salidas del sistema™ .

2.9. EL ENFOQUE DE KATZ Y KAHN.*®

Katz y Kahn desarrollan un modelo de organizacion méas amplio y complejo, basado
en lateoria de los sistemas. De acuerdo con este modelo, la organizacidn presenta las
siguientes caracteristicas tipicas de un sistema abierto™:

1.- Importacion-transformacion-exportacion de energia. - La organizacién obtiene
insumos del ambiente y necesita nuevos suministros energéticos de otras
ingtituciones, de otras personas 0 del ambiente material. Puesto gque toda estructura
social depende de los insumos obtenidos en el ambiente, ninguna es autosuficiente o
independiente. La organizacion procesa y transforma los insumos en productos
acabados, servicios prestados, fuerza laboral entrenada y capacitada, etc. Estas
actividades ocasionan cierta reorganizacion de los insumos. Los sistemas abiertos
exportan ciertos productos o resultados hacia el ambiente. El ciclo importacién-
exportacion congtituye la base de interaccion del sistema abierto con el ambiente.

2.- Los sistemas son ciclos de eventos. Todo intercambio de energia tiene caracter
ciclico. El producto que la organizaciéon exporta hacia el ambiente sirve como fuente
de energia para la repeticion de las actividades del ciclo. Por consiguiente, la energia
puesta en el ambiente regresa a la organizacion para la repeticion de sus ciclos de
eventos. Como los eventos se hallan estructurados, antes que las cosas, la estructura
social es un concepto mas dindmico que estatico.

" Douglas M. McGregor, “ Caracteristicas de una organizacion “ Management Review, julio 1957,
pg. 80.

8 Katz y Kahn, “ Lacomunicacion en laempresa, sobre labase delos sistemas’ Articulo publicado
por laGacetade laE.N.P. No. 5“Jose Vasconcelos’. Rubén Tregjo Ortega. 1998.

19 Daniel Katz y Robert L. Kahn, Psicologia social de |as organizaciones, México 1989, Ed. Atlas,
1970, pp. 221 - 222
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Las actividades estan organizadas en ciclos de eventos que se repiten y combinan. El
funcionamiento de un sistema consta de ciclos sucesivos de entradas,
transformaciones y salidas.

3.- Entropia negativa. — Proceso por el cual todas las formas organizadas tienden al
agotamiento, la desorganizacion, la desintegracion y finamente la muerte. Para
sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan  detener el proceso entrépico y
reabastecerse de energia, manteniendo indefinidamente su estructura organizacional.
Este proceso reactivo de obtencion de nueva energia se conoce como entropia
negativa o negentropia.

4.- Informacién como insumo, retroalimentacion y proceso de codificacion. - En
forma de insumos, los sistemas vivos reciben materiales que contienen energia, los
cuales se transforman por la accion del trabajo. Ademas, reciben entradas
informativas que proporcionan a la estructura, algunos indicios acerca del ambiente y
de su propio funcionamiento, en relacién con él. El gjemplo mas sencillo de entrada
de informacion es la retroalimentacion negativa, que ayuda al sistema a corregir los
desvios del camino. Un mecanismo central o subsistema recibe la informacién que las
partes del sistema envian indicando los efectos de la operacién y luego actia para
mantener e sistema en la direccion adecuada. Cuando se interrumpe la
retroalimentacion negativa, el estado de equilibrio del sistema desaparece, ya que tal
mecanismo permite que el sistema se mantenga en el camino adecuado. De la misma
manera, el proceso de codificacion hace que el sistema reaccione de modo selectivo
frente a las sefiales con las que esta sintonizado. La codificacion es un sistema de
seleccion de entradas que rechaza o acepta los materiales y los asimila a la estructura.
La confusion en el ambiente se simplifica en algunas categorias esenciales y en el
sistema.

5.- Estado de equilibrio y homeostasis dinamica — El sistema abierto procura
mantener cierta constancia en el intercambio de energia con el ambiente — la recibida
y laenviada — paraevitar €l proceso entrépico y afianzar su caracter organizacional.
Asi, los sistemas abiertos presentan siempre un estado de equilibrio: flujo constante
de energia desde el ambiente externo y salida continua de productos del sistema, que
mantiene constantes la razén de intercambio de energia y las relaciones entre las
partes. El estado de equilibrio puede observarse con claridad en el proceso
homeostéico que regula la temperatura corporal. Aunque la temperatura y la
humedad externas varien, la temperatura del cuerpo se mantiene invariable. No
obstante que el sistema tiende a la homeostasis por naturaleza, se mantiene el
principio basico de sostenimiento del caracter de sistema: el equilibrio casi
estacionario propuesto por Kurt Lewin. De acuerdo con este concepto, los sistemas
responden a los cambios o0 se anticipan a ellos mediante el crecimiento, que asimila
las nuevas entradas de energia en la naturaleza de sus estructuras. Las variaciones de
este gjuste continuo no siempre logran que el sistema vuelvaa su nivel original. De la
misma manera, 0s sistemas vivos muestran un crecimiento, o expansion.
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En el cual maximizan su carécter basico, tomando méas energia de la que necesitan
para las salidas, con e objeto de garantizar la supervivencia y conseguir algin
margen de seguridad, més alla del nivel inmediato de existencia

6.- Diferenciacion - La empresa como todo un sistema abierto, tiende a la
diferenciacion, es decir, a la multiplicacion y elaboracion de funciones que conlleva
también la multiplicacion de papelesy la diferenciacion interna. Los patrones difusos
y globales se sustituyen por funciones mas especializadas, jerarquizadas y altamente
diferenciadas. La diferenciacion es una tendencia hacia la complgidad de la
estructura.

7.- Equifinalidad. — Todos los sistemas abiertos pueden caracterizarse a partir del
principio de equifinalidad: partiendo de diferentes condiciones y por distintos
caminos, un sistema puede alcanzar el mismo estado final. El sistema puede lograr el
estado estable partiendo de condiciones diferentesy empleando medios distintos.

8.- Limites Fronteras — La empresa, como sistema abierto que es, presenta limites y
fronteras, es decir, barreras entre el sistemay el ambiente, las cuales definen el radio
y los cursos de accion y el grado de apertura del sistema respecto del ambiente.

Asi, con todo, las organizaciones congtituyen una clase de sistemas sociales que, a su
vez, conforman una clase de sisemas abiertos que participan también de las
caracteristicas de entropia negativa, retroalimentacion, homeostasis, diferenciacion y
equifinalidad.

Los sistemas estan en movimiento y tienden a la complejidad y la diferenciacion,
grecias a la dinamica de los subsistemas y a la relacién entre crecimiento y
supervivencia.

Los sistemas sociales, incluso las empresas, son la suma de actividades regulares
realizadas por una cantidad de individuos. Estas actividades, complementarias o
interdependientes en relacién con alguna salida o resultado comin, se repiten y son
relativamente duraderas y estan entrelazadas en el tiempo y el espacio. La estabilidad
o recurrencia de actividades se relaciona con la entrada de energia al sistema, la
transformacion de energia dentro del sistema y el producto resultante o salida de
energia. Sostener esa actividad regularmente demanda la renovacion continua de la
energia que entra, lo cual se garantiza en los sistemas mediante el retorno de la
energia del producto o resultado.

El sistema abierto no se agota porque puede tomar energia del ambiente externo. De
este modo, la entropia se contrarresta por medio de la importacién de energia; el
sistema vivo se caracteriza mas por la entropia negativa que por la positiva
Enseguida en la figura (10) se muestra a la empresa como sistema abierto: flujo de
recursos-informacion-energia:
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RECURSOSINFORMACION/ENERGIA » PROCESAMIENTO » | RESULTADOS
T . EMPRESA — Varios subsistemas
Recur sos materiales cada uno de los cuales se especializa
en procesos de recursos, informacion
Recur sos Humanos y energia especificos.
Recur sos Financieros COM UNICACION — Decodificacion| +———————
del mensgje o de lainformacion
Recur sos mer cadol égicos redibida, comprension y
contextualizacion
A
A
RESTRICCIONES
AMBIENTALES
RETROALIMENTACION v

Figura (10) Flujo derecur sos-infor macién-ener gia.

La figura (10), nos muestra a la empresa como sistema abierto, muestra que la
combinacion de todos los factores, junto con los programas eficaces de comunicacion
pueden lograr una comprension y retroalimentacion de cada mensaje que se mande,
tomando en cuenta las restricciones respectivas nos damos cuenta que e mensgje
puede ser entendido, analizado y registrado de manera concreta 'y entendible.

2.10. LA EMPRESA COMO UN SISTEMA DE MENSAJES

Cuaquiera que pueda ser la estructura formal que pueda servir como principio
organizador de la empresa, cada una es un sistema de Qrupos superpuestos e
independientes. Para comprender la naturaleza de las dificultades que la
comunicacion puede encontrar en el funcionamiento de una organizacion, debemos
[levar a cabo ante todo un andlisis de sistemas.

La empresa moderna es un sistema de proceso de mensgjes. El esqguema de la
empresa es como un dibujo anatdmico que indica los canales formales a través de los
cuales discurren los mensajes oficiales y oficiosos. Circundante a una estructura
formal se encuentra una complicada red de canal es informales de comunicacion.
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Los mensges deben de circular constantemente para crear una comunidad de
comprension para alcanzar los objetivos, repartir € trabagjo, desarrollar la mora,
valorar la gecucion y movilizar los recursos de la organizacion. Cuanto mejor sea la
circulacion de mensgjes y mas ato e nivel de comprension, mas eficaz sera la
organizacion.

Todas las partes de una organizacion se agrupan en un conjunto Unico, siendo la
mision de la alta direccién organizar €l trabajo general y coordinar los recursos de
toda la organizacion para poder competir con € mundo exterior. La capacidad de ésta
para enfrentarse a grupos similares y soportar las presiones de otras empresas, esta
estrechamente relacionada con la forma en que el grupo total maneje lainformacion.

Dentro de la empresa, gran parte de la comunicacion se lleva a cabo con € fin de
mantener las operaciones a un ritmo estable, pero la balanza se mantiene raramente en
equilibrio durante mucho tiempo. Siempre surge algo que perturba. La empresa debe
dedicar parte de la comunicacion a aterar las actitudes y la accién del persona de la
propia empresa, convenciendo ademas a la gente para que acepte €l cambio.

Para convertir a la empresa en una mejores de su ramo, primero deben de ser capaces
de desarrollar una comunicacion efectiva en donde la empresa comprenda claramente
los problemas que la aguejan, considerar nuevas técnicas para enfrentérseles, y que la
solucion sea eficaz, consiguiendo cumplir los objetivos de la empresa en general.

Debera comunicarse con la gente, a objeto de hacerla cooperar voluntariamente con
los cambios que se puedan presentar en sus rutinas.

En la figura (11), todas los hechos de comunicacion plantean un desafio a los
interesados. Frecuentemente, nos enfrentamos a €l sin reflexionar, confiando en
nuestras formas habituales de comunicacion para desenvolvernos. Con todo, cada
organizacion da al individuo la oportunidad de elegir sus propios métodos para lograr
la comunicacion eficaz.

Esta posibilidad de eleccidén crea a su vez la oportunidad de tomar decisiones
racionales, el desarrollo de la habilidad y competencia, y la consecucion consciente
de laeficacia.
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L _______________________________________________________________________________________|
El cambio de actitud y accién normamente indicara el impacto de la comunicacion.

Con todo, nuestro proceso de comunicacion esta incluido en un universo siempre
cambiante de objetos, acontecimientos y personas.

ORIGEN

INTENCION

1.- Controlar la eleccién
del receptor

2.- Informar a receptor
sobre las elecciones a su
disposicion.

SELECCION DE
CONTACTOS

1.-Interpersonales
2.- Intrapersonales

CODIFICACION

1.- Preparacion del mensgje
2.- Traduccion
3.- Significado es percepcion

A 4
A
RETROALIMENTACION v _
TRANSMISION
Fidelidad contrarumor
v
RECEPCION DESCODIFICACION RESPUESTAS

Conversion de las ondas
visualesy sonoras en
impul Sos nerviosos

Proceso de interpretacion
Significado es percepcion

CANAL

1.- Conocimiento
2.- Actitud
3.- Accion

Figura (11) Los mensajes en el sistema.

La comunicacién es la primera area que debe enfocarse a edtudiar en las
interacciones humanas y los métodos para cambiar o influir en el comportamiento

humano.

72




(asp abigrta @l tigmpo

En esta &rea, cada persona puede hacer grandes progresos para mejorar su propia
eficacia en sus relaciones interpersonales o con el mundo externo. También es el area
de mayores malentendidos y conflictos entre dos o més personas, entre miembros de
un grupo, entre grupos y en la organizacion como sistema.

2.11. LA COMUNICACION ESCRITA®

La investigacion que se lleva a efecto es con el fin de facilitar o inhibir la eficiencia
de la produccién y proceso de un mensaje escrito.

Siempre se ha creido que de alguna manera la comunicacion escrita presenta
demasiadas desventajas en confrontacion con la comunicacion hablada. Las ventajas
de una cultura escrita'y leida son: la informacion se puede transmitir correctamente,
sin sufrir (en algunos casos) las distorsiones de un intermediario, frecuentemente
tendencioso. La informacion se a convertido en una bola que avanza rapidamente y
gue no para, la empresa debe seleccionar bien los canales de comunicacién y
distribucion de la informacidn para enviar solo la necesaria y la vital, para evitar a
maximo una sobrecarga o distorsiones por mal entendidos, etc.

Si bien es cierto que una buena comunicacidén escrita acarrea grandes beneficios
también es cierto que estos aumentaran en la medida que se conjugue con una
eficiente comunicacion verbal. Las empresas que se basan en sobre declaraciones
escritas totalmente para expresar los planes de accion de la compariia, en algin
momento pueden presentar los siguientes problemas:

Dichas declaraciones no dan el trabajo hecho,

Algunas ocasiones, si la informacion no es comprendida totalmente, provocan mas
problemas que soluciones.

Llegan adesanimar lainiciativaindividual paraaplicar el plan de accion

Dan masrigidez a la comunicacion.

Algunas ocasiones si los escritos no son a la medida de las personas a quienes va
dirigido el mensaje, los trabajadores pueden oponerse a los métodos nuevos

Muchas veces el exceso de informacion produce insatisfaccion y una seria falta de
comprension entre el 75% de los directivos involucrados.

Y la eficiente comunicacion escrita debe de ser la base que soporte una eficiente
comunicacion verbal, ya que la conversacion directa sempre va a ser necesaria.

2 Bertoglio Johansen Oscar. “ Las comunicacionesy la conducta de la organizacion” Ed. Diana,
México 1975. pp. 119- 159
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La empresa que tiene gque decir todo por escrito, 0 no se preocupa por hacerse
comprender plenamente, 0 no puede hacerlo, Una eficiente comunicacién es
sencillamente conseguir que otras personas hagan lo que se debe hacer, lo que se
escribe durante el trabajo, se debe leer, utilizar y recordar; de lo contrario, esos
papeles no valen ni el franqueo para enviarlos, ni el espacio, en un momento dado
para archivarlos.

La comunicacion escrita eficaz, es aquella que combinada con las otras formas de
comunicacion, exige una continua adaptacion de nuestras técnicas, medios y
experiencias a nuestras necesidades culturales siempre cambiantes. Confiamos en que
este tipo de comunicacion formara parte integrante, y cada vez mayor, del plan de
accion de laempresa.

Lo cierto es, sin embargo, que los memordndums, avisos e impresos son,
considerados como un unico medio, Utiles muy importantes dentro de todos los
medios cuando se trata de organizar un negocio.

Una palabra, una vez pronunciada, desaparece, mientras que en los memorandums,
avisos e impresos las palabras gozan de una vida permanente.

Su contenido puede repetirse tantas veces como sea necesario a fin de asegurar la
exactitud adminigtrativa y operativa.

2.11.1. TIPOSDE COMUNICACION ESCRITA.
2.11.1.1. AVISOSE IMPRESOS.

Los avisos e impresos son modalidades de memorandums. Altamente
especidlizados y fuertemente formalizados y obran sobre los procesos de las
comunicaciones en virtud de la necesidad de controlar los movimientosy acciones de
grandes masas de individuos.

El impreso. Considerado como medida reduce la incidencia de deformacién de la
intencion-contenido centrando la atencién sobre todos los elementos importantes del
mensaje, y lo hace eliminando ademés la necesidad de utilizar las mismas palabras
una y otra vez. A la postre, esta funcién de control que gjerce el impreso resulta
mucho més importante que la culminacion de palabras.

Si el impreso posee una distribucion adecuada, el comunicador tiene también mas
seguridad de que todos los detalles importantes del mensaje llegaran intactos al
receptor final, consiguiendo de ese modo un méximo de significacion

Cartas. Congtituyen una extension mecanica de contacto personal y de las
comunicaciones telefénicas de carécter personalizado y en general se empleen como
sustituto o suplemento de la conversacion directa
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Las cartas son un medio universal. Sirven para mantener, mejorar cualquier tipo
posible de situacion

Una de las ventajas es su economia, supera las distancias es f&cil de usar. El texto
debe ser claro. Cada clausula debe tener un solo sentido y estar redactada de forma
gue el lector lo entienda a la primera. Da mejor resultado condensar una carta larga,
se debe resumir 0 suprimir las partes que menos contribuyan a la claridad y a la
presentacion. Tachar todas las partes innecesarias, sustituir una frase por una palabra,
eliminar las repeticiones. Y al corregirse ponerse en el lugar del lector.

El arte de escribir exige cuidado y método. El escrito técnico debe ser la expresion
exacta de ciertos conocimientos especiales. Espaciando debidamente los parrafos y
cuidando la presentacion y el orden, podemos y se debe realzar ciertos puntos, de
formaque el lector aprecie facilmente lo esencial y lo importante.

211.1.2. TABLILLAS DE ANUNCIOS.

Las tablillas de anuncios son instrumentos mecanicos que sirven para la distribucion
de mensgjes diversos, escritos o impresos, sobre la base de toda la empresa o sus
secciones. Las tablillas de anuncios sirven para transmitir memorandums, noticias,
instrucciones e informacion accidental de carécter concreto o general a una audiencia
limitada pera masiva que posee intereses mutuos. Algunas de sus ventajas son:

1.- Que su uso es comodo.
2.- Puede cambiarse facilmente.
3.- Es adaptable a cualquier tipo de empresa.

Algunos obstéculos para su uso son:

Que exige un servicio regular,
Debe mantenerse limpio y visible,
No sirve paralos mensajes largos,
No existen pruebas de que se lea, y
Existen problemas de colocacion..

2.11.1.3. SSISTEMAS DE SUGERENCIA.
Los sistemas de sugerencias constituyen un método formal de permitir que los

empleados puedan aportar ideas que sean beneficiosas para la empresa, a través de
conductos que impulsen, recojan y analicen y retribuyan tales ideas.
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Los sistemas de sugerencia son en realidad un medio compuesto de diversos medios.
Algunos de estos pertenecen a los impresos o0 a los informes sus usos béasicos son:
estimular lareflexion fomentando los instintos creativos, aumentar la responsabilidad
moral formando un sentido de comunidad, ahorrar dinero reduciendo costos y
aumentando la creatividad, prestar apoyo a la funcidén gjecutiva educando sobre la
ordenacion y presentacion de las ideas.

Algunas de las ventgjas que ofrece este medio son:

Reducir desperdicios

Ahorrar tiempo y trabajo
Aumentar la calidad

indices menores de desecho
Aumento de la productividad.
Desarrollo del potencial mental
Aumento de eficaciaen el trabajo

Algunos de los obstaculos que enfrenta son:

Necesidad de una planificacion cuidadosa

Requiere tiempo y esfuerzos para administrar programas
De adjudicacién de premios

Requiere una promocioén constante

Requiere compromiso del personal.

211.1.4. PUBLICACIONESEMPRESARIALES.

Las publicaciones empresariales constituyen un sustituto mecanico de las
comunicaciones verbales y de la experiencia practica e implicita de ver, oir o
participar.

L as publicaciones empresariales pueden clasificarse segiin su frecuencia de aparicion
en semanales, quincenales, mensuales, bimestrales o trimestrales y pueden ser de
amplias categorias tales como:

Interna. La audiencia principal son los empleados.

Externa. La audiencia principal son los clientes

Interna- externa: cualquier clase de combinacion de empleados, clientes,
accionistas etc.

Las publicaciones internas deben servir para mejorar las relaciones laborales, las
externas para mejorar las relaciones comerciales y las internas- externas para mejorar
las relaciones publicas en general.
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En genera las publicaciones empresariales han demostrado ser la forma més eficaz
gue posee la direccion para entrar en comunicacion con grandes sectores del publico
Algunas de las ventajas que ofrece son:

Diversificacion del material
Llegaatodo empleado

Frecuencia de aparicion

Fuerza atractiva

Calidad profesional de los articulos.

L os obstaculos que se puede presentar son que:
Requiere unaplanilla apta
Exige unainversion continua
El valor de las noticias disminuye si su frecuencia decrece
Las empresas pequefias no pueden emplearlo con gran ventaja.

Finesbasicos de las publicaciones internas.

Humanizar laempresay su directiva con vistas a los empl eados.

Integrar los intereses comunes de la direccién y de los empleados.

Ampliar el reconocimiento del personal y de grupo a los logros de los empleados
Educar e informar a los empleados sobre los productos y/o servicios de la
empresa de que forman parte.

5. Promover lasalud, seguridad y el bienestar de los empleados.

pODNPE

Lasguias.

Las guias sirven en primer lugar, para suministrar informacién generalizada de
caracter permanente sobre los programas, préacticas y procedimientos de la empresa
en cuanto se aplican alos beneficios y relaciones laborales

Publicaciones destinadas a la for macion.

Deben servir  de ayuda a los nuevos empleados para que esén mejor informados,
para facilitar el paso dificil de un trabajo anterior a uno nuevo, para ensefiarles los
elementos indispensables, responderles las preguntas nunca formuladas, prevenirles
de las situaciones caprichosas 0 embarazosas, infundir confianza o entusiasmo en la
empresa y fomentar el sentido de lealtad.

Publicaciones con fines especiales.

Se destinan a servir de interpretacion o exposicion de un tema importante, por
egjemplo los planes para pensiones, |0s seguros de grupos, las asociaciones de crédito
y asuntos por el estilo. Comprende también historia de la empresa publicaciones etc.
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Ventajas de su aplicacion:

Crigtaliza los programas de capacitacion

Establece informes permanentes

Proporciona informacién necesaria.

Disminuye ideas falsas e interpretaciones equivocadas.
Suministra una referencia rapida.

Los obstaculos que se presentan para lograr su eficacia son que:

Exige preparacion, tiempo y molestias considerables,
Requiere edicidn cuidadosa para hacerse interesante

Tiende a convertirse en obsoleto a medida que pasa el tiempo
Puede leerse una sola vez y después tirarse.

L os manuales.

Los manuales se destinan a temas concretos dando importancia en la forma practica
de hacer las cosas. Los manuales sirven parainstruir y educar con objeto de aumentar
la produccion, disminuir costos y mejorar la eficacia. Comprende: publicaciones para
programas précticos, sobre lainstalacion, mantenimiento.

Ventgas:

Reduce las conjeturas.

Suministra procedimientos experimentados
Simplificalasa instrucciones.

Disminuye la confusién e interpretaciones equivocadas

Obstéculos para su eficiencia

Esdificil de preparar

Requiere revisiones constantes
Tiende a ser costoso de preparar
Tiende a ser dificil de leer.

Publicaciones casuales.

Congtituyen los volantes, folletos, hojas sueltas etc. para proporcionar informacion
necesaria sobre la empresa o sus productos a determinado grupo de personas.

Estas publicaciones sirven para complementar, modificar o rectificar guias o
manuales, presentaciones, 0 programas.
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Ventgas:

Bajo costo

Féacil de preparar

Excelente para comunicaciones internas.
Actividad rgpida

Flexibilidad

Obstéculos para su eficiencia

Tiempo de servicio breve
Necesidad de cuidaos especial es durante la preparacion
Brevedad del texto.

2.12. ESCRIBIR EN LA INDUSTRIA.

Aqui lo que interesa es. el arte de escribir con nitidez y concision, de establecer los
hechos con claridad y de informar en lengugje inteligible. En sus elucubraciones
técnicas € cientifico puede subirse a las nubes; pero a redactar un informe debe
aterrizar a nivel del que lo tiene que leer.

Todo escritor habil debe despertar la simpatia de sus lectores, y por eso ha de escribir
atono con sus conocimientos, experiencia'y comprension. El escrito no debe crear la
menor molestia a lector. El lenguaje debe ser el vehiculo eficaz y transparente del
pensamiento, y no esperar que el lector tenga que dedicarse a descifrar su sentido.

Los informes son parte esencial de cualquier sistema de comunicacion. El escritor no
solo se comunica en e momento de redactar su informe, sino cada vez que se lee'y
comprende. Todo el que trabaja en una organizacion debe saber 1o que hacen los
demas. Por tanto se debe tener idea clara del alcance de las consecuencias e
implicaciones de un informe, dentro del contexto general de la empresa. Si no se ve
claro todo eso, es que fallaladirecciony el sistema de comunicacion.

Los informes desempefian una funcion de orden practico, operativo: tienen como fin
proporcionar los elementos dejuicio para adoptar politicas y decisiones acertadas. Por
lo mismo han de destacar més los hechos y su explicacion realista que las opiniones
tedricas. Ese mismo sentido practico ha de traducirse en el etilo: estilo funcional, sin
efectismos ni exageraciones.
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Para redactar un informe se debe tomar en cuenta muchos factores, como la
naturaleza del tema, la finalidad del informe, las caracteristicas del escritor, los
intereses de los lectores. Lo que no puede faltar en cualquier caso es un plan en el
desarrollo y un plan que pueda captar y seguir con toda claridad €l lector.

Es asi, que la comunicacion eficaz influye en las funciones particulares, como la
percepcion, la reflexién, la motivacion. Todo sistema social congtituye una red de
funciones, cada una de las cuales lleva angjos ciertos standars de eficienciay ciertas
actitudes.

El comprender como debemos comunicar las cosas es tan importante como
comprender las cosas que tenemos que comunicar. La buena comunicacion no bastara
a disipar todas las causas de descontento, pero creara esa sensacion de participacion
tan necesaria para ingpirar la lealtad y las buenas relaciones laborales; ya que sirve no
sblo para fomentar la buena comprension, sino para despertar la simpatia.

2.13. EFECTOS DE LA TECNOLOGIA DE LA COMUNICACION ESCRITA
SOBRE LA ORGANIZACION.

Esencialmente hemos considerado a la comunicacion como un proceso humano-
organizativo. Debemos admitir que los progresos tecnolégicos han desarrollado
ampliamente la capacidad humana de comunicarse. Sin estas realizaciones, que han
ampliado la capacidad humana, de generar, transmitir, asimilar, amacenar y
recuperar informacion, serian imposibles las maravillas de la sociedad tecnolégica.

Con respecto al aumento de la capacidad de la comunicacidn escrita, estamos
acostumbrados a considerar a la computadora como la principal maravilla el ectronica.
Si bien la computadora es el nlcleo de la nueva tecnologia de la comunicacion no
podemos olvidar que esta circundada por €l mas amplio sistema de informacién de la
organizacion, que incluye programas, analistas de programas y sistemas de
distribucion de la informacion.

La cambiante tecnologia de la comunicacion ha gjercido considerable influencia sobre
la estructura de la organizacion. Examinamos aqui un aspecto de ese influjo que es la
gravitacion de la tecnologia de la comunicacién sobre la centralizacion-
descentralizacion de la organizacion. Aungue este tema es bastante tradicional, de
todos modos tiene numerosas implicaciones en aspectos como el estilo de comunicar
las pautas de influencia y el gobierno de la organizacion.
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2.13.1. LA DESCENTRALIZACION.

Implica la division de una empresa en unidades de decisiones autbnomas o
semiautonomas, en las cuales las responsabilidades y el control del desempefio
corresponden a unidades de organizacién subordinadas.

En términos humanos la autentica descentralizacion maximiza la medida de
discrecién en €l juicio individual gercido por un administrador. Tradicionalmente las
organizaciones se han descentralizado por las siguientes razones. costos, linea de
productos, area de mercado y por €l uso perfecto de los recursos humanos.

La comunicacion como determinante de la descentralizacion es consecuencia del
tamafio y la complejidad de la organizacion. Cuanto més grande una organizacion,
mas acentuada la tension que soporta su red de comunicacion.

Los determinantes tradicionales mencionados antes contintian influyendo de manera
significativa sobre las decisiones de la administracion en el sentido de descentralizar;
pero el determinante de la comunicacidn es un factor de creciente importancia en las
decisiones de descentralizacion.

2.13.2. PAUTASDE CRECIMIENTO DE LA COMUNICACION.

Todas las empresas necesitan informacion en sus canales de informacion. Puede
presumirse que a medida que una organizacion crezca aumentaran sus necesidades de
informacion. Pero el crecimiento paraelo de una organizacion y su necesidad de
informacion no mantienen unarelacion uno a uno.

La informacion se comporta de tal modo que cuando aparece genera la intensificacion
de su propio uso. Por lo tanto, la informacién administrativa actla como
autocatalizador acelerando su propio incremento.

La figura (12) muestra una pauta hipotética de crecimiento de la comunicacion. La
fase de desarrollo extenso se refiere a crecimiento cuantitativo acelerado de la
informacion. La fase intensa del desarrollo se refiere a las mejoras cualitativas en la
comunicacion administrativa.
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FASE DE
A DESARROLLO
INTENSIVO

CRECIMIENTO
DE
INFORMACION
FASE DE
DESARROLLO
EXTENSIVO
TIEMPO

Figura (12) Desarrollo hipotético de la comunicacion.

Si la informacion es en efecto un autocatalizador, la conclusion obvia es que los
requerimientos de informacion de una organizacién crecen con ritmo mas veloz que
la capacidad efectiva de sus canales de comunicacion.

A su vez, este fendmeno origina el deterioro de las capacidades adminigtrativas de
coordinacién, en las siguientes formas concretas.

1.- Sobrecarga de comunicacion en los gjecutivos

2.- Defectos del amacenamiento y larecuperacion de la informacion

3.- Deterioro de los procesos de retroalimentacion

4.- Desorganizacion del ritmo de liberacion estratégica de la informacion

5.- Utilizacion antiecondmica de la capacidad actual de las redes de comunicacion

Sobre todo por estas razones'y por otras disfunciones de la comunicacion, cuando se
observa que estan acentuandose, la administracion comienza a considerar el paso de
un sistema de decision centralizado a otro descentralizado.

Por supuesto, €ello no explica formalmente la légica que subyace en las decisiones de
descentralizar. Para llegar a este resultado, es necesario retroceder un poso y
examinar la expansion de los canales de comunicacibn en un esguema de
centralizacion.

Larespuestatipicaa aumento de la demanda de informacién es ampliar el tamafio de
los canales administrativos de comunicacion. Este tipo de expansion de los canales no
puede continuar indefinidamente.
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En teoria la administracion ampliard su capacidad de comunicar con sucesivos
incrementos, hasta que el costo del dltimo incremento de capacidad sea igual al valor
de la informacién que él aporta. Todo lo cual nos lleva ala conclusion de que si los
administradores actuasen racionalmente no comprarian mas informacion (los
administradores pueden percibir que las unidades de incremento valen mas, igual o
menos gue las unidades precedentes.) que la que pudiesen justificar por referencia al
costo.

Las nuevas tecnologias de la comunicacion gjercen una influencia cualitativa sobre el
valor de la informacion, asi como un efecto cuantitativo sobre el tamafio de los
canales. Es decir, cuando aumenta la capacidad de los canales, un nuevo
desplazamiento tecnologico eleva el valor de la informacion, creando un punto de
equilibrio.

Por lo tanto los cambios en el arte y la ciencia de la informacion tienden a desplazarse
hacia la derecha, las curvas de costo de la expansion de los canales, y también a
determinar un movimiento ascendente a lo largo de la nueva curva.

2.13.3. ETAPASDE LA TECNOLOGIA DE LA COMUNICACION.
La siguiente figura (13) indica la pauta general de crecimiento de la informacién en

las organizaciones. La figura es un desarrollo de la pauta general que asocia los
segmentos de la curva con determinada forma de tecnologia de la comunicacion.

4 AUTOMATIZACION
MECANIZACION Il
FASE DE DESARROLLO
CRECIMIENTO . INTENSIVO
DE LA MECANIZACION
INFORMACION
ETAPA
ARTESANAL FASE DE DESARROLLO
EXTENSIVO
TIEMPO g
Figura (13) El crecimiento delainformacién en laempresa nologl'a de la comunicacién. Es

€l procesamiento manual de la informacion de Iaorganizacic')n.
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Mecanizacion |. — A medida que aumentan las necesidades de informacién se
requiere un cambio tecnoldgico. Esto implica generalmente la incorporacion de
méquinas y de nuevos procedimientos administrativos y de procesamiento de datos.
Asimismo se incorporan sistemas superiores de archivos para facilitar el
almacenamiento y recuperacion de informacion. Aumenta el personal destinado a las
actividades de comunicacion.

Mecanizacion |l. — La informacidon que se alimenta de si misma crece con ritmo
explosivo, y ello exige un nivel tecnolégico superior. En este punto se incorpora una
red de equipo mecanizado alin més avanzado. Se sigue incorporando ain mas
personal.

Automatizacién. — Las etapas anteriores no representan una verdadera revolucion en
la tecnologia de la comunicacion. Pero si lo es la introducciéon del procesamiento
electronico de datos. En la mecanizacion se adquiere maquinaria para adaptarla al
sistema, y la modificacion del sistema para adaptarlo ala maquinaria es relativamente
secundaria. En cambio, el empleo de procesos electrénicos de datos exige un cambio
revolucionario en la estructura de los sistemas y los procedimientos de una red de
comunicacion de la organizacion.

El procesamiento electrénico de datos encierra la posibilidad de ejecutar operaciones
mas significativas, con mayores cantidades de informacion en lapsos mas cortos.
Asimismo el procesamiento permite ampliar la memoria de la organizacion y facilita
latarea de recordar o recuperar la informacién almacenada. Otra posibilidad es que el
procesamiento permite una provechosa sustitucion de la fuerza de trabajo por capital,
lo que se reflgjara en indices favorables costo-valor de la informacion.

Cada una de las tres etapas de desarrollo de latecnologia de la comunicacion, unavez
superada la etapa artesanal, representa un intento de la administracion por desplazar
hacia la derecha la curva de costo de la expansion. Pero las fases de mecanizacion
pueden considerarse como esfuerzos evolutivos que originan crisis de la organizacion
s se llevan demasiado lgjos en el contexto de una estructura centralizada.

Durante la fase de desarrollo extensivo de la comunicacion se subraya la cantidad de
informacion procesada en determinados espacios de tiempo. Esta fase no determina
necesariamente el megjoramiento de la calidad de la informacién. Que los responsables
de la decision obtengan o no informacién de mejor calidad durante esta fase es
responsabilidad de la cantidad de dinero que la administracion gasta en las
organizaciones de especialistas en interpretacion. No afirmamos gque la mecanizacion
aumenta o disminuye los indices de error.

Ocurre mas bien que con la mecanizacion se procesa méas informacion; pero el
analisis unificado interpretativo que resulta de la manipulacion de los datos brutos no
esta a cargo de las maquinas usadas en las etapas de mecanizacion. Esta clase de
informacion cualitativa llega a los centros fundamentales de decision gracias a los
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grupos técnicos de ejecutivos y gerentes que recogen los datos producidos por las
maquinas, los refinan, interpretan y los transmiten en su forma acabada a la
administracion superior de linea.

Pero eso estodo lo que la mecanizacion puede hacer por satisfacer adecuadamente las
necesidades de informacion de una organizacion que esta creciendo. Dado €l
crecimiento acelerado de las necesidades de informacién, Ilega un momento en que
las redes convencionales de comunicacién que utilizan a muchos empleados y
egui pos mecani zados afrontan una de cuatro crisis (de espacio, de calidad, de tiempo
y de crecimiento), o todas.

De ahi que algunas administraciones se hayan visto en la necesidad de disponer slo
de dos variantes para superar esta o estas crisis. La primera es la descentralizacion de
la empresa, dividida en unidades independientes y semindependientes de
comunicacion. Esta variante simplemente descompone la gran red centralizada de
comunicacion en redes mas pequefias y manejables. La segunda consiste en
revolucionar mediante el procesamiento de datos la red centralizada de comunicacion.
Por este medio se conservan las ventajas del control centralizado, pero se alivian las
crisis originadas en la mecanizacion. Por supuesto, los actos de la administracion
acerca de las decisiones de centralizacion de la comunicacién no se gjustan a pautas
rigidas. En ciertas circunstancias los administradores pueden decidir que la
descentralizacion es un curso mas sensato y econdmico, en contraposicion a la
centralizacion con el procesamiento electrénico de datos.

Finalmente, debe sefidlarse que persisten las razones convencionales que mueven a
descentralizar, y que son factores determinantes de las decisiones administrativas,
completamente al margen del problema de la comunicacién. El hecho es que durante
afos la administracion a utilizado la descentralizacion para obtener economias de
costos, explotacion eficiente y motivacion. Por tanto, puede afirmarse que los limites
y la naturaleza de estos problemas son mas o menos claros. Sin embargo, en la esfera
de la comunicacion, la administracion encuentra una dimension relativamente nueva
gue influye sobre la politica de descentralizacion. En virtud las diferentes soluciones
del problema de la comunicacidn no son tan evidentes como las que se relacionan con
los otros determinantes de la descentralizacion. No obstante, se ve que el
procesamiento de datos origina en la estructura de la organizacion cierta tendencia a
la centralizacidn. Este aspecto del proceso de comunicacion, unido a las tendencias
centralizadoras de otros procesos tecnologicos, sefiala una inversion de cierto
movimiento de descentralizacién por €l constante avance tecnolégico.

214. RELACION ENTRE COMUNICACION Y RELACIONES
INTERPERSONALESDENTRO DE LA EMPRESA

85



(asp abigrta @l tigmpo

Un analisis atento revela que las relaciones y las comunicaciones humanas son
indivisibles porque esimposible llevar a cabo unas sin las otras.

Comunicacion y relaciones inter per sonales.

1. Las relaciones y las comunicaciones humanas son inseparables. Cuando dos seres
humanos cualesquiera se encuentran en una relacion humana y una reaccién de
comunicacion tienen lugar autométicamente. Si es negativo a desfavorable la
empresa, se habra establecido un determinado grado de relaciones ineficaces. Si es un
sentimiento positivo y favorable resultardn, de ordinario, relaciones humanas
eficaces.

2. No se pueden llevar a cabo actos de relaciones humanas sin llevar a cabo actos de
comunicacion.?

Comunicacién y productividad.

Los medios son los vehiculos mediante los cuales la intencidn-contenido de los
designios de la direccidn pasan a grupo determinado de empleados en que ésta o €l
supervisor quiere influir.

Por gjemplo, si se quiere aumentar la productividad entre los empleados es necesario
llevar acabo una seleccion consciente o0 inconsciente de un medio o medios de
comunicacion por parte de la direccion para llevar esta intencién contenido a la
atencion de sus empleados dichos contactos que llevan a cabo los supervisores de
primera linea hasta los diversos medios impresos, publicados o expuestos.

Las empresas deben de ser muy cuidadosas a elegir un medio de comunicacion ya
gue a partir de este la organizacion podra cumplir sus metas s la eleccion de
medios no es el adecuado para comunicar el mensaje deseado alos empleados esta
debe ser muy activa para poder modificar el medio que este utilizando y buscar otro
de mayor impacto paraque los trabajadores cumplan efectivamente con lo que se les
ha encomendado.

215. EL PROPOSITO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
MODERNA.

El propdsito cooperativo.

Breth Robert D.(1972) las comunicaciones en la direccion de empresas. Fondo
educativo Interamericano, SA. P. 24-25, 43 — 44, 201 — 202, 218 — 219.
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Generamente, los individuos participan en situaciones de comunicacion escrita, en
las que tanto el emisor como €l receptor comparten el mismo objetivo. Aspiran a
trabajar conjuntamente para obtener sendas recompensas. Tal vez deseen intercambiar
informacion de manera que cada uno contribuya con su méximo esfuerzo al éxito. Tal
vez deseen aprender nuevas practicas mas provechosas, o dialogar con el propésito de
analizar y resolver dificultades, o decidir qué es lo que tiene prioridad, y de qué modo
emplearan los recursos comunes, o trazar planes de accion para un trabajo conjunto
con objeto de obtener ventajas mutuas.

Si la situacién es apropiada para la cooperacion, todos deben estar al corriente de ello,
ya que las principales dificultades de comprension provienen de la préctica
inadecuada de la comunicacion escrita. La comunicacion eficaz es un arte dificil,
incluso en las mejores condiciones de cooperacion, entre emisores y receptores, los
cuales deben estar bien preparados para el didlogo, si desean obtener una ventajosa
coordinacion.

El propdsito competitivo.

En muchos momentos de comunicacion, €l emisor y el receptor tienen fines
competitivos. Ambos no pueden gercer su dominio sobre la misma superficie. Por
tanto, cuando discuten el momento, lo hacen con la idea de ganar ventaja sobre €l
otro. EI momento se puede definir como una negociacion: la comunicacién se basara
entonces en la persuasion, en ofertas y contraofertas, en presiones, amenazas y otras
demostraciones de poder fisico, econdémico y psicoldgico.

2.16. LA RELACION CON LA ESTRUCTURA FORMAL.

Las principales peculiaridades de la comunicacion en la empresa moderna son: que las
empresas son agrupaciones humanas congtruidas o reconstruidas con € objeto de
alcanzar unos propdsitos dados. Se caracterizan por la division del trabago, poder,
responsabilidad, autoridad, prestigio, estima y categoria. Las interacciones socio-
emociondes y la especializacion de tareas desembocan en edtructuras jer&rquicas de
comunicacion y autoridad que pueden ser de diversos tipos. estructura laboral, estructura
de autoridad, estructura de categoria, estructurade pretigio y estructura de amistad. Cada
una de estas edtructuras jerarquicas tiene un importante efecto sobre la comunicacion al
influir en las expectativas de la gente sobre quién comunicard con quién, acerca de qué y
de qué manera.

Los problemas de comunicacion se intensifican al encontrarse las personas en un
continuo estado de cambio dentro de la empresa. El nuevo personal que se incorpora,
el que es remplazado, los nuevos procedimientos y planes de accion estan
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continuamente modificando las estructuras jerarquicas. En igualdad de condiciones,
lagente tiende a comunicar con las personas mas proximas geograficamente.

En igualdad de condiciones, la gente tiende a comunicar con las personas mas
proximas a su propia categoria dentro de las empresas. En igualdad de condiciones, la
gente tiende a comunicar con personas de su misma unidad. Cada grupo dentro de la
empresa posee su propia subcultura. Si se envia un mismo mensgje a varios grupos,
cada uno de ellos puede extraer un significado diferente, Antes de mandar un mensgje
hacia cualquier parte del canal formal es necesario establecerlo en funcion de los
objetivos, aclarar los pasos necesarios para alcanzarlos (incluyendo la comunicacion
de funciones, responsabilidades y autoridad para decidir, a los subordinados
apropiados) y revisar el trabajo a la luz de los objetivos establecidos. La figura (14)
indica la forma en que operan las funciones de la direccién y comunicacion en el
contexto de la empresa.

3.- Relacion, hecha por los
supervisores, objetivosy medidas
para sus subordinados

v

2.-Revisionesdelaestructura
—» | delaorganizacion

3.- Propuesta, por los subordinados de
objetivos y medidas para su tarea

v

1.-Medida delos objetivos
comunes de laempresa en
su funcionamiento normal. v v

4.- Acuer do mutuo

sobre los objetivos
delos

subordinados.

5.- Retroalimentacion delos
resultados provisionales +—
compar ados con |os obj etivos

Empezar de nuevo

7.- Revision del
funcionamiento de la
organizacion 5.- Nuevos Contactos

\4
5.- Eliminacion de objetivos inadecuados.

6.- Revision periddica acumulativa de
losresultados de los subordinados
compar andolos con los obj etivos

Figura (14) Lacomunicaciony ladireccion.

Con todo y tomando en cuenta la figura anterior, podemos decir que la estructura
formal de una empresa refleja simplemente en un organigrama lo gque ocurre en
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cualquier grupo formal de trabajo. Si la estructura formal se gustara siempre a la
informal, la mayoria de las organizaciones serian notablemente mas productivas,
estarian mas unidas, y gozarian de una comunicaciéon considerablemente mas eficaz
gue en la actualidad. El problema radica en la situacién de que la estructura informal
es mas variable, fluctuante y dinamica, mientras que la formal es estatica
Frecuentemente, ésta no alcanza a describir 1o que sucede en la dindmica de la
empresa. Tratar de comprender la dindmica de una empresa examinando el
organigrama o los nombres colocados en las puertas de los despachos, es como
encontrar una calle en una ciudad sirviéndose de un plano muy antiguo.

Asi bien, existen también es este sentido una preocupacion por la funcion ( la parte
gue una persona aspira a desempefiar, y que los otros miembros esperan que
desempefie en el grupo. Comprende tanto la tarea en que esta persona se especializa
como la forma que tiene de trabajar en sociedad con los demas) y la categoria que
restringe la retroalimentacion dentro del grupo. El miembro que no pide informacion,
generalmente lo hace parano perder la categoria, al admitir su ignorancia

Sabe que, al parecer ignorante, es poco probable que se otorgue un papel importante
en el grupo. A menudo pretende saber mas de lo que en realidad sabe, y por eso sigue
confuso e incapaz de desempefiar su cometido. Al quedar estabilizadas las funciones,
la eficacia de la comunicacion aumenta, no sblo por el consiguiente aumento de la
cohesidn, sino porque cada miembro, al sentirse seguro en su puesto, puede admitir su
ignorancia sin perder categoria. Puede manifestar ahora su desacuerdo con ciertas
ideas, e indicar los defectos que pueda encontrar en los planes de accion. Mientras
dura la competicion por las funciones, dichos desacuerdos y revisiones de ideas se
pueden considerar como un ataque personal al individuo que las presenta.

Una vez que se estabilizan las funciones, las ideas son consideradas por su propia
valia, sin prestar debida atencion a su procedencia, porque la gente ya no vaa ganar o
a perder posiciones a base de ellas. Las ideas y planes se examinan con el fin de
comprobar su utilidad para el grupo. Cuando esto ocurre, los miembros no tienen ya
necesidad de tomar palabra y demostrar su capacidad. Estan mas dispuestos a
escuchar, observar o visualizar y comprender. Gran parte de la estructuracion social
ha sido establecida, y pueden concentrarse en su cometido.

Se puede considerar el ensayo de la comunicacion como un intento de predecir la
respuesta. La estructura formal de la organizacion provee la informacion que puede
ayudar al individuo a predecir la respuesta a una comunicacion dad.

Si el comunicante conoce la estructura formal de la empresa pude deducir varias
cosas sobre las respuestas inherentes a cada puesto, sin importar quién lo esta
ocupando en un momento dado. Pero claro, para conseguir una prediccion total, es
necesario edtar al corriente de los papeles informales de los miembros dentro de los
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grupos de trabajo. Sin embargo, muchos de éstos pueden no tener ningun tipo de
estructura informal, por lo cual la organizaciéon formal se hace indispensable como
ayuda a la comunicacion.

Con € fin de ser més preciso en sus predicciones, el comunicante debera comprender
los principios de la comunicacion escrita, y estar preparado para visualizar, andlizar y

comprender los motivos. Si cumple estos requisitos, deberd examinar a continuacion
la estructura informal de los grupos de trabajo comprendidos en la organizacion v,
finalmente, valorar la influencia y las restricciones que la estructura formal pueda
gjercer sobre la gente con la que se vaa comunicar.

Si por el contrario, esta persona visualiza, analiza y comprende deficientemente, el
mero conocimiento de la dinamica de los pequefios grupos de trabajo, o de la
naturaleza de las estructuras formales, no le alcanzaran para mantener con éxito la
comunicacion. Dados los requisitos de préactica en analizar y comprender 10s motivos,
la persona que comprenda el funcionamiento de los grupos y los efectos de la
organizacion sobre la comunicacidn, estara capacitada para operar eficazmente y con
el méximo rendimiento.

Procurando estabilizar los papeles en los grupos informales de trabgjo y mantener la
estructura formal tan préxima a éstos como sea posible, se evitardn gran parte de las
fricciones que se producen cuando una estructura estética intenta moldear una
realidad dindmica.

2.17. COMUNICACION EN PEQUENOS GRUPOS.

Una de las partes en donde la empresa debe poner especial atencidén es en la
comunicacion en los pequefios grupos, porque cuanto mas cohesivos sean éstos, mas
eficaz sera la comunicacion. Y bueno es que es de esperarse que en un grupo
altamente cohesivo sus miembros, o la mayaria de €llos, trabajan voluntariamente
por el bien del grupo. Hacen gala de su espiritu de equipo, pues todos se sienten
responsables del logro de los objetivos de su unidad o departamento. Reconocen que
el grupo es una entidad importante para ellos personal mente.

Los grupos de produccion y administracion gue tienen estas caracteristicas, aumentan
su rendimiento, pues toman la iniciativa de ayudarse unos a otros. En los momentos
de agobio distribuyen eficazmente la cargade trabajo. Los trabajadores a los cuales se
les supervisa individualmente tienden a esperar a que se les asigne un trabajo y solo
se sienten responsables por este en la medida que se le haya asignado directamente.

Uno de los objetivos de la direccion de la empresa moderna es desarrollar en sus
grupos el sentimiento de lealtad, y orientar la cohesidon que resulta a logro de las
metas de la empresa. La administracion o direccion debera mantener siempre la
cohesidn en su espiritu cuando ejecuta sus tareas de supervisor. Si no lo hace, no
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tardara en darse cuenta de qué concentrandose en algunos individuos de su unidad, ha
destruido, sin querer, el espiritu de equipo, y ha facilitado las luchas, las tensiones y
la murmuracion.

Con todo, la cohesién esta estrechamente relacionada con la eficacia de la
comunicacion escrita en é o en los grupos. Origina, por otro lado, una gran
propension de los miembros a comunicarse entre si, y crea un ambiente que facilita la
retroalimentacion (pues reduce la inhibicibn de la gente que obstaculiza el
intercambio total, librey sincero).

Las personas a no querer parecer ignorantes, perdiendo asi parte de su prestigio.
Pretenden saber més de lo que realmente saben, en lugar de pedir informacion. Muy a
menudo los miembros no preguntan por temer a ofender al informante, a pedir
aclaraciones y que este fuese a tomar alguna represalia en contra de ellos. Pero mas
frecuentemente las personan que no comprenden un mensaje, a veces deja de pedir
una aclaracion o informacion més extensa por falta de interés. Todos los problemas
anteriores se pueden solucionar aumentando o desarrollando las potencialidades del
grupo, es decir implementando diversas técnicas para €l desarrollo de la cohesion
(creacion de un ambiente que facilite que la persona que necesita mas conocimiento
pueda pedirlo) y del sentimiento de lealtad hacia la empresa.

Por otro lado, cada miembro esta experimentando constantemente presiones que le
atraen o repelen de su grupo. Algunas provienen del grupo mismo, otras de la
empresa, y otras de grupos de comparacion de otras empresas. Y todo esto es
importante porque es 0 puede ser un factor decisivo para aumentar o disminuir en
gran medida la cohesion del grupo y hasta de la empresa misma. Algunos
motivadores que se utilizan para aumentar la cohesion del grupo son: los incentivos
econdmicos, los incentivos de seguridad, los incentivos de prestigio y estima y los
incentivos de realizacion. A continuacion describimos los pasos necesarios para
aumentar la cohesion de los grupos de trabajo.

a) Dar unaidentidad al grupo.

Los miembros de quipos unidos, no pueden olvidar que forman parte de un grupo que
es importante para ellos y para toda la empresa en general. El uso de expresiones
COmo Nnosotros, nuestro grupo, nuestra division, lo que esperamos realizar y como
continuar el excelente trabajo que hemos hecho, son indicaciones positivas a los
subordinados de que forman parte de un equipo, y de que el superior reconoce d
grupo y lo que hace es por el bien de la colectividad.

Hablar de tu, yo, mio, sugiere todo lo contrario. Si recalca continuamente quiero que
me hagas esto como un favor personal, o si no lo hace no me va a quedar méas
remedio que tomar medidas, daré la impresion general de considerar al grupo como
algo sin importancia
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b) Crear unatradicién de grupo.

Una excelente forma de reforzar la identidad del grupo, y aumentar su importancia y
permanencia es crear su propia tradicion. Los grupos muy cohesivos cuentan con
acontecimientos tradicionales o ceremonias que dan més significado al grupo y
provocan lealtad hacia él o laempresa.

c) Resaltar el trabajo en equipo.

La administracion o direccion no debe preocuparse de la atribucion del mérito, sino
de que el grupo alcance sus objetivos. Si se nota que esta muy interesada en lograr el
reconocimiento de su contribucién al éxito del grupo, los demas seguiran su ejemplo
y se producird inevitablemente el sistema de estrellato, en el cual cada cual trabgja
para si mismo.

d) Apreciar el trabajo bien hecho.

El supervisor o €l jefe puede animar a su grupo a satisfacer las necesidades de estima
y aprobacion social de sus miembros. El supervisor o € jefe debe mirar por €
estimulo positivo dado a un miembro por el resto del grupo, y debe afiadir su propio
cumplido, haciéndole saber que su actuacion tiene la mayor importancia para éste.

Un poco de tiempo dedicado a demostrar al hombre marginado que €l jefe piensa que
realiza una labor vital (aungque sea rutinaria), y que le reconoce y respeta como
persona, aumentara sensiblemente su rendimiento.

€) Establecer objetivos clarosy asequibles.

La cohesidn del grupo puede aumentar, si cada uno sabe que éste tiene un objetivo, si
todos entienden claramente cudl es, y creen que pueden alcanzarlo.

f) Recompensar al grupo conjuntamente.
La consecucién de un fin ya es en si una recompensa, la direccién no sdlo debe

premiar o recompensar individualmente, sino que también en grupo es una practica
gue ayuda enormemente al aumento de la cohesion.

g) Permanecer psicolégicamente unido alos miembros del grupo.

Y la megjor forma de hacerlo es perteneciendo a él. Si el jefe 0 supervisor desempefia
un papel dentro del grupo, esta en una excelente posicion para comprender la actitud
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de éste y su reaccion ante las demandas de la empresa. Si su papel es de lider natural,
lacohesion del grupo se vera aumentada.

h) Tratar alos miembros del grupo como personas.

Aun ariesgo de ser incomprendidos, afirmaremos que la principal causa del tiempo
perdido y la ineficiencia de la empresa moderna es la impresion que tienen muchos
individuos de ser smples tornillos dentro de una enorme maquina inhumana, donde
nadie les reconoce como seres humanos individuales que colaboran para algo.

La direccion puede promocionar el trabajo en equipo, tratando alos miembros de su
grupo y de la empresa como seres humanos. Descubrir sus esperanzas, temores y
aspiraciones, enterarse de sus aficiones, preguntar por sus familias, etc. Un grupo
cohesivo satisface la necesidad que cada uno de sus miembros tiene de sentir que
esta haciendo algo Util para la empresa, en lugar de limitarse a pasar el tiempo y
cobrar su paga. Hace sentir a la persona que forma parte de un equipo que la conoce
y respeta como tal.

2.18. COMUNICACION Y ESTRUCTURA GRUPAL.

Un determinante importante en los niveles de comunicacion grupales tiene que ver
con la manera en como los individuos se relacionan entre si y con su medio. Estas
relaciones especifican qué personas ejerceran influencia sobre otros miembros del
grupo, con quiénes se comunicaran y hacia quiénes se sentiran atraidas. Mediante la
comunicacion escrita, principal mente, la empresa puede determina en parte como se
formarén estas pautas, para desarrollar un mayor o menor grado de comunicacion,
influencia y atraccion, y para calcular los efectos de estos desarrollos sobre €l
proceso y la produccién grupales.

Se ha realizado muy escasa investigacion acerca del modo exacto en que se
desarrollan las pautas especificas de comunicacion, si bien se han estudiado
ampliamente las consecuencias de determinadas pautas. En general, se ha tratado de
dilucidar como puede producirse mas 0 menos comunicacion entre los miembros del
grupo. Pare ce que en la mayoria de los grupos donde no se restringe artificialmente
ladiscusion hay por lo regular una persona que realiza aproximadamente el 40% de la
actividad de comunicacion.

Y es aqui donde entra en accidén la comunicacion escrita como medio regulatorio,
imponiendo normas de convivencia claras y congruentes que aumenten la
comunicacion participativa de todos los miembros del grupo.
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Las variables controladas por parte de la empresa que parecen estrechamente
vinculadas con la cantidad de comunicacién de un grupo son las exigencias de latarea
y la ubicacioén fisica de los participantes. Muchos estudios empiricos han demostrado
gue e modo en que la gente presuntamente debe cooperar de acuerdo con el
organigrama, influye sobre su comunicacion. Existird una mayor comunicacion en
aguellos grupos que colaboran todos sus miembros que en aquellos que la
colaboracion mutua es minima.

La organizacion puede también facilitar la comunicacion disponiendo simplemente a
la gente en estrecha proximidad fisica. La organizacion controla un poco menos otras
dos variables relacionadas con la comunicacion. Parece que cuanto mayor es la
cohesién o la atraccion que ejercen los miembros del grupo resulta mayor la
comunicacion. La orientacion causal parece darse en ambos sentidos. Es decir, nos
comunicamos mas ampliamente con personas con las que simpatizamos, y |legamos a
simpatizar con aquellas personas con las gue hos comunicamos mas ampliamente.

Se ha comprobado que en la mayoria de las organizaciones €l flujo de informacion
discurre en sentido descendente del supervisor a subordinado. Lavariable que estaen
la base de este fendmeno parece ser la condicidn social.

Cuanto mas elevada es la condicién socia del individuo en la empresa, mayor €s la
probabilidad de que dedique més tiempo a enviar mensajes 0 comunicaciones a
guienes ocupan lugares inferiores por el rango o la posicion, que a los que estédn en
una posicion superior. Este flujo puede invertirse en los casos en que los
subordinados confian en su supervisor y siente que é es importante para la
realizacion de sus propias metas personales. Ello sugiere que cuando la empresa
puede seleccionar o elegir a individuos dignos de confianza éstos facilitan dicho tipo
de flujo de comunicacion.

Por otro lado, las redes de comunicacion en la empresa deben dirigirse a crear un
caracter central de la posicién cuando se envian o reciben mensagjes, esto es, a crear
lideres grupales. Las redes de comunicacion definen los canales por los cuales fluye
lainformacion. Estos canales son una de dos variedades: formal e informal. Las redes
formales son tipicamente verticales, siguen la cadena de autoridad, y estén limitadas a
las comunicaciones relacionadas con latarea. En contraste, lared informal, eslibre de
moverse en cualquier direccion, saltar niveles de autoridad y probablemente satisface
las necesidades sociales de los miembros de un grupo para facilitar sus logros de
tarea

Se debe buscar no solo la eficiencia de la organizacion, referidaal cumplimiento dela
tarea, sino la conformacion de lared de tal manera que participen todos y €l lider sea
un moderador de opiniones, finalmente, parece que en las redes de comunicacion la
satisfaccion y el rendimiento se relacionan con la medida y los destinatarios de la
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comunicacion de uno, a pesar de que las pautas especificas y ladificultad de las tareas
parecen originar efectos diferenciales en los resultados.

Maés a fondo las redes de comunicacion concentran la atencién en la comunicacion
como proceso de conexion, pues la empresa como sistema, presupone la existenciade
parte, las cuales consideradas en su totalidad constituyen la organizacién. Las partes
deben interactuar, si no existiese comunicacion entre ellas, no habria organizacién, ya
gue tendriamos solamente una reunion de elementos individuales aislados entre si.
Asimismo puede destacarse que la administracion se puede considerar como una
configuracion de pautas de comunicacion que relacionan a los individuos y a los
grupos.

Se obtiene la imagen mas apropiada de una red considerdndola como un sistema de
centros de decision interconectados por canales de comunicacion. Una red siempre
tiene elementos de retroalimentacion, es decir, el control del sistema se realiza
mediante mecanismos de retroalimentacion. En una red la retroalimentacion permite
la autorregulacion del sistema. Mediante los procesos de comunicacion, € sisema
regula la entrada de tal modo que mantiene la estabilidad en presencia del cambia. La
retroalimentacién es una propiedad esencial de los sistemas. Y la organizacion
empresarial es un ejemplo de uno de los sistemas mas compl gjos de este tipo.

Por otra parte, e modelo de red simplificado incorpora centros de decision,
informacion y una propiedad retroalimentable. Sin embargo, €l modelo de red es
mucho mas complejo y contiene numerosos circuitos entrelazados que no siempre se
comportan de acuerdo con una pauta directay continua

Actlian mas como diadas que como circuitos. Ademas, a causa de su complgjidad, la
red posee mayores capacidades de diversidad. Es capaz de asimilar una gama mas
amplia de entradas, de operar sobre ellas de distintos modos y de producir un nimero
més elevado de salidas.

Finalmente, dentro de las redes informales, muy importantes por cierto, el chisme
tiene tres caracteristicas principales®: Primero, no esta controlado por la gerencia
Segundo, es percibido por la mayoria de los empleados como més creible y mas
confiable que las comunicaciones formales emitidas por la gerencia superior. Tercero,
se utiliza enormemente para servir alos propios intereses de las personas dentro de él.

En estared, la informacion sobre los eventos de interés general tiende a fluir entre los
mayores grupos funcionales, en lugar de dentro de ellos. La evidencia indica que el
75% de lo que se transmite en un chisme es preciso.

2 K. Davis, “Management Communication and the Grapevine”, Harvard Business Review,
septiembre -octubre de 1993, pp. 45 —-57.
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Se asume con frecuencia que los rumores empiezan porgue excitan el chismorreo.
Esto esraro. Los rumores tiene como minimo cuatro propdsitos. estructurar y reducir
la aprension; darle un sentido a la informacion limitada y fragmentada; servir como
vehiculo para organizar a los miembros del grupo, posiblemente externos, en
coaliciones; y sefidar el estado de emisor 0 poder. La investigacion indica que los
rumores emergen Como una respuesta a las situaciones que son importantes para
nosotros, donde existe la ambigiiedad y en condiciones que crean aprension.?® Las
situaciones de trabajo contienen estos elementos, los cuales explican por qué los
rumores florecen en las organizaciones.

El secreto y la competencia que tipicamente preval ecen en las grandes organizaciones
crean condiciones que alientan y mantienen los rumores en el chisme. Un rumor
persistird ya sea hasta que satisfagan los deseos y expectativas creadores de la
incertidumbre que fundamentan el rumor; o bien, hasta que la aprensién se reduzca.

Ciertamente vale la pena entender el chisme, les muestra los gerentes aquellos temas
gue los empleados consideran importantes y provocadores de ansiedad. Actla por
ende, tanto como filtro 0 mecanismo de retroalimentacion, recogiendo los temas que a
juicio de los empleados son importantes.

Es més importante analizar la informacion del chisme y predecir su flujo, dado que
sblo un pequefio grupo de individuos pasa la informacion a méas de una persona. Al
evaluar cuales individuos consideran como relevante cierta informacion, podemos
mejorar nuestra habilidad para explicar y pronosticar el patron del chisme.

Por otro lado, si bien no se pueden eliminar los rumores si se pueden minimizar sus
efectos negativos a limitar su rango e impacto.

En resumen, lared existe para alcanzar metas determinadas por los responsables de la
decision. EI movimiento en direccion a estos objetivos implica la necesidad de
informacion de control respecto del progreso del sistema en la consecucion de sus
objetivos. Las funciones de control operan mediante la retroalimentacion de
informacion a partir de puntos estratégicos de desempefio, en direccion a los centros
de decision. Por consecuencia, unared es el sistema nervioso de una empresa, la cual
asu vez es un complejo mecanismo.

219. ACTITUDES Y PERCEPCIONES INDIVIDUALES NECESARIAS
PARA UNA COMUNICACION ESCRITA EFICAZ.

La eficacia de los mensajes en una organizacion depende de la capacidad y de
la habilidad comunicativa de sus individuos. Una buena estructura organizativa

ZR.L. Rosnow y G.A. Fine, Rumor and Gossip: The social Psychology of Hearsay (New York,
1986)
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facilita la corriente de mensgjes, del mismo modo que los grupos de trabajo cohesivos
con una estructura de funciones estables, estimulan el intercambio necesario para una
comunicacion de alta fidelidad. Sin embargo, a largo plazo, ninguna empresa podra
llevar a cabo la totalidad de sus posibilidades, a menos que su personal, y méas
particularmente la direccion, comprendan los factores que forman parte de la
comunicacion 'y sea capaz de controlar sus numerosas variables. Asi existen cuatro
niveles de competencia comunicativa que tratan de descubrir la autoconciencia del
individuo:

2.19.1. Incompetenciainconsciente.

Muchas personas se encuentran diariamente con problemas de comunicacion, sin
darse cuenta de sus posibilidades. De hecho, no reconocen sus errores, ni los fallos.
La gente de este tipo ignora que esta intentando alcanzar un objetivo inapropiado y
poco realista en términos de las actitudes, habilidades y necesidades del receptor. No
sabe que sus mensajes no bastan para despertar la comprension del receptor, y que €l
hecho de no obtener los resultados que desea en su trabgjo con otras personas,
proviene de su incompetencia como comunicante. Este tipo de personas tiende a
perpetuarse. Los subordinados aislan a sus superiores negandoles la retroalimentacion
gue éstos necesitarian para advertir su incompetencia comunicativa.

2.19.2. Incompetencia consciente.

Estas personas saben que su analisis de las necesidades, intereses y capacidades de
aguellos con los que trabaja 0 manda mensajes escritos es inadecuado. Siente su falta
de capacidad para visualizar, analizar y comprender, y en un momento dado hasta
para hablar. EI que admite su deficiencia, normalmente se protege si mismo por
medio de tres procedimientos: la primera solucion es huir de la situacion; la segunda
solucion, si alguien se da cuenta de su incompetencia, es la de adoptar un mecanismo
psicolégico de defensa.

Los mecanismos bastante usuales son: la racionalizaciéon, la proyeccién, el
desplazamiento y la compensacion. Todas estas técnicas son esencialmente
improductivas y nada beneficiosas, ocultan la percepcion de incompetencia, y llevan
alapersonaal nivel de incompetenciainconsciente.

La ultima solucion y la mas madura es pedir asesoramiento personal profesional y
emprender la correspondiente accion para corregir los defectos.

El primer paso, es el reconocimiento consciente de la falta de capacidad; el siguiente,
un completo autoandlisis para describir dificultades particulares, y el Ultimo paso esla
programacion sistematica de la automejora. La mejora de la competencia requiere un
cambio de actitudes con respecto a la comunicacién y un adiestramiento en las
practicas necesarias para€lla.
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2.19.3. Competenciainconsciente.

Si una persona alcanza €l nivel de competencia inconsciente, sera un comunicante
eficaz, pero si se le pregunta: ¢COmMo lo consigues?, no podréa explicar su habilidad.
Una persona puede desarrollar la competencia inconsciente de dos maneras. En
primer lugar, una destreza que se comenzd a cultivar conscientemente puede
convertirse con €l uso en algo automético; la segunda manera es la de la repeticion,
sin analisis de la habilidad. Este nivel es valioso pero no es suficiente para el manejo
de los problemas de comunicacion con que se enfrentan los individuos,
particularmente, los directivos en la empresa moderna.

La direccién que realiza un buen trabajo empleando y desarrollando los recursos
humanos existentes en su unidad, debe comprenderse conscientemente las cualidades
de la comunicacién en lo que respecta a la gente relacionada en ella.

2.19.4. Competencia consciente.

La persona que es conscientemente competente conoce los factores humanos que
intervienen en las situaciones de comunicacion, incluyendo las barreras que debe
superar. Sabe que la comunicacion escrita, para ser provechosa, requiere un
minucioso planteamiento. Es sensible a las reacciones de otras personas, y lo bastante
flexible para interpretar laretroalimentacion y ajustar segiin éste su comunicacion. La
persona sabe lo que esta haciendo y porque lo hace, sabe que debe de adaptarse a los
factores significativos en situaciones variables y esta consciente asi de lo que resulta
o degjade resultar.

220. FACTORES SIGNIFICATIVOS EN EL  SISTEMA  DE
COMUNICACION.

La comunicacion es un proceso que comprende a un emisor tratando de transmitir un
significado a un receptor, el facto de la comunicacién contiene varios elementos
significativos, que s las empresas entienden y los toman en cuenta para la
elaboracion de los programas de comunicacion estardn un paso adelante, que los
conducira al existe y por consecuencia mejora de las relaciones interpersonales y por
ende también el aumento de la productividad.

Los primeros factores, se refieren al emisor, pero ¢Por qué esta comunicando?
¢Sobre qué lo esta haciendo? El tema del mensgje no tiene por que coincidir con su
propdsito. El mensaje es a menudo un medio paralograr un propésito relacionado con
él, pero no idéntico a él.
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La segunda serie de factores, se refiere al receptor. ¢Quién es éste? ;Cudles son sus
intenciones? ¢Esta hablando de o mismo que el emisor? ¢Cuales son sus intereses,
facultades y necesidades?

El tercer grupo de factores, concierne a la manera en que esta comunicando el
emisor, por giemplo, la forma que tiene de descifrar el mensaje, el tipo de estimulos
gue emplea paraevocar larespuesta, y el tono, asi como las palabras que emplea.

El cuarto factor, es € tiempo de la comunicacion. La comunicacion oportuna
implica un exacto juicio sobre la disposicion del receptor para visualizar, andizar y
comprender el mensgje.

El quinto grupo de factores, viene dado por el contexto en el que actdian el emisor y
el receptor. Los factores contextuales especifican los receptores que tendrédn una
persona dada, la naturaleza del contenido de su mensgje, la frecuencia con la cual 1o
envia, y laforma en que los receptores lo trataran.

El comunicador conscientemente competente esta pendiente de todos esos factores
significativos. Asi como de otros que se puedan presentar. El emisor de un mensaje
debe recordar la advertencia de que mientras que una persona debe basar sus intentos
de comunicacion en todo lo que conoce, lo que ésta conoce es solo parte de lo
conocido e incluso todo lo conocido es sdlo parte de lo cognoscible. Con todo, esto
no permite dar tomando en cuenta los transformadores (la condicion fisica del
transformador, el estado emocional como transformador, la capacidad intelectual
como transformador, la experiencia pasada como transformador y los objetivos a que
se dirige una persona como serie de trasformadores) y larealidad (la comunicacidén no
es simplemente un emisor que transmite un mensaje a un receptor. Es una interaccion
reciproca, untomar y dar en el cual cada parte debe participar activamente.

El comunicador conscientemente competente tiene en cuenta la interaccion reciproca
y los transformadores que continuamente modifican la interpretacion y expresion de
los mensges, y plantea su comunicacion, admitiendo los transformadores y
obteniendo ventajas de €ellos) una serie de consgjos para lograr una comunicacion
escrita eficaz, los consejos son los siguientes:

a) ¢Qué deseo lograr como resultado de esa comunicacion? O ¢Qué deseo de mis
receptores como resultado del mensaje que les envio?

b) ¢Tienen los receptores la capacidad, los motivos y el poder (no solamente la
autoridad) para darme la respuesta que yo deseo resulte de este mensaje?

C) ¢Soy yo lapersona indicada para obtener de esa gente la respuesta requerida? ¢Son
mis relaciones con ellos tales que serian mas convenientemente incluir a una tercera
persona para mejorar la comunicacion?

d) ¢Qué resistencia pueden producir los transformadores de los receptores? ¢ nfluiran
en la respuesta las condiciones fisicas de los receptores? ¢O las condiciones
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emocionales? ¢Qué sé yo sobre sus conocimientos, experiencias pasadas, objetivos y
valores?
€) El peor enemigo de la comunicacion satisfactoriaes lailusion de ella.

En cuanto a la recepciéon del mensgje. Diremos que estamos propensos a recibir
infinidad de ellos todos los dias. Todos €llos relativamente peculiares y compl etos.
Algunos tratan de informarnos, otros de persuadirnos y hasta algunos otros hasta de
entretenernos. No parece haber ninguna razén particular para que no recibamos todos
los mensgjes que se nos envian. Pero sdlo recibimos y asimilamos, por término medio
unos cuantos que sblo logramos comprender o identificar. Visualizar es dar sentido,
ya que éste proviene de nosotros, a los simbolos y mensajes visuales seleccionados.
Solo estamos capacitados para visualizar a través de nuestra propia experiencia
Porgue la gran mayoria de nosotros tiende a escoger e interpretar solamente los
mensajes que nos convienen o logramos comprender, un hecho que no etatotalmente
claro.

En realidad todos los mensajes que nos son enviados, vienen complementados por
miles de sefidles visuales adicionales, las cuales sin minuciosos andlisis no nos
aportan méas que minimas porciones de conocimiento. Estas sefiales adicionales sblo
traen fragmentos de mensajes, la mayoria de los cuales son completamente ignorados.

Los factores a fin de cuentas nos indican que la eficiencia comunicativa a través de
los niveles de la direccion en sentido descendente es extremadamente pobre. Pero la
comunicacion ascendente a través de los mismos niveles puede ser aln mas
importante. Parece probable que la comunicacion en sentido descendente sdlo pueda
mejorarse en caso de que la direccion llegue a comprender mejor las actitudes,
opiniones, ideas y sugerencias de la gente situada en la base de la estructura

Para complementar esta parte mencionaremos que recientes investigaciones nos dicen
gue debemos tener cuidado con peligros ocultos que pueden, en un momento dado,
dar una mala comprension de los mensajes escritos. Estos peligros son: el desinterés,
ladistraccion con la personalidad del emisor, la batalla verbal, la busqueda solamente
de hechos, el amacenaje de papel, la visualizacién a medias, la falsa cortesia o
respuesta inmediata, la huida de la dificultad u orden, un glosario pobre y provocativo
y una falsa seguridad.

Todas estas deficiencias pueden ser solucionadas si ponemos en marcha, en toda la
empresa, la capacidad de dominar las distracciones, la capacidad de estructurar €l
contenido y la capacidad de mantener el control emocional.
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2.21. EVALUACION DEL MENSAJE.

Para llevar a cabo una visualizacion efectivay completa, debemos evaluar € mensaje.
Recibimos diariamente muchos de diversos tipos, pero que entre los cuales
predominan dos clases. aquellos que son esencialmente informativos, y aguellos que
son esencialmente persuasivos. El receptor debe desarrollar la facultad de considerar
ambos tipos objetivamente.

Los mensgjes informativos y persuasivos no son simultaneamente excluyentes.
Generamente, elementos informativos se insertan en lo que basicamente es un
discurso persuasivo. Por otro lado, cuando e emisor explica de qué forma puede €l
receptor aplicar el material informativo, el contenido de la expresion aplicacion suena
mucho a persuasivo.

De cualquier manera, y a pesar de la superposicion de peculiaridades, €l receptor
puede discernir casi siempre cuando un mensgje es predominantemente informativo o
persuasivo. Si el que escribe estd explicando la forma en que se debe de hacer algo,
definido y clasificado, esta escribiendo informativamente. Predomina la exposicion.
Por el contrario, s trata de aterar las creencias 0 modo de actuar de su oyente, esta
escribiendo persuasivamente.

Debe comprenderse igualmente que nuestro propésito, al visudizar y analizar a
nuestros semejantes, no esta limitado de ninguna manera a adquirir informacion o a
decidir como reaccionar ante sus proposiciones. Realmente, nuestro propdsito al
visualizar el mensaje de otra persona puede constar de mas de 20 factores diferentes.

222. LA I?ERSUASION, LA PERCEPCION Y LA MOTIVACION, COMO
OBTENCION VOLUNTARIA DE LA COLABORACION.

Cuando observamos a otros, vemos claramente que distintas personas responden de
diferente modo a una situacibn o mensaje dado. Nuestra explicacién de los
fendbmenos y mensgjes puede ser que “no opinaban lo mismo” o que “deseaban cosas
distintas’. Ciertamente las respuestas de la gente son distintas frente a una situacion o
mensgje dado, y las explicaciones se refieren a menudo a ciertos procesos
subyacentes vinculados con las diferencias individuales y la manera en como
interpretan los mensgjes. Tres de estos procesos son: la persuasion, la percepciony la
motivacién. Aungue también cabe decir que nos indican la manera de afrontar o
entender las diversas variables que surgen en las relaciones interpersonales.

2.22.1. LA PERSUASION.

Si tomamos en cuenta que los mensajes escritos son de dos tipos bésicamente los
informativos y los persuasivos, primero que nada estableceremos que no se debe usar
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la sugestion parar facilitar la aceptacion de una proposicion que seria rechazada si 1os
receptores conocieran més detalladamente los hechos del caso. Para comprendernos
realmente una persona debe analizar y comprender e mensgje que le estamos
mandando primero; y s tiene animo de hacerlo, y nosotros no comportamos con
sentido, seguramente sus propios puntos de vista se veran alterados.

La clave de la persuasion es, por consiguiente, la verdad. Si tratamos de encontrarla,
debemos de estimular la discusion, la discrepancia y la defensa de la propia opinion.
Por tanto, no debemos dudar en emplear técnicas de persuasion conocidas para influir
en el comportamiento de los demas.

El cumplimiento de las tareas en la empresa, depende de la habilidad de los directores
para provocar € deseo de llevarlas acabo. La parte mas fécil en la comunicacion con
los subordinados es lamision de darles a conocer, las formas mas comunes de realizar
su trabgjo y algunas otras nuevas, en suma informarles. La parte “dificil” eslacritica,
es la de pretender crear un interés activo, incluso un entusiasmo, en el empleado. Si
los directores 0 supervisores son los mas listos haran que el empleado prefiera las
recomendaciones de ellos antes que las de otras personas o las de é mismo. Si no
consiguen provocar en é el deseo, por muy perfectamente que comprenda lo que
guieren de él, la aceptacion de mi indicacién sera mucho menos satisfactoria. Esta es
la dimension persuasiva de la comunicacion interpersonal (interaccion particular gue
por diversos medios trata de ganar la colaboracién voluntaria, por parte de la otra
persona).

Sin objetar, lafalta deinterésen lo que hace el trabajador o empleado reduce la
productividad, del trabajador medio, mas que cualquier otro factor.

Si su labor fuese agradable e interesante para él, su rendimiento mejoraria
visiblemente. El placer en el trabajo y la alta de productividad van siempre de la
mano. La comunicacion empresarial puede crear interés y deseo; y a la vez utilizar
diversos medios persuasivos para poder encontrar la mayor riqueza que es. la
motivacion humana.

Dentro de la empresa y en cualquier lugar, un concepto clave consiste en aplicar la
actitud de proceso a los motivos:. la gente hace las cosas guiada por sus razones, no
por las nuestras. Cuando entendemos que la persuasion consiste en conectar
intencional mente nuestras recomendaciones con los motivos de otras personas u otra
persona, la importancia de este concepto es clara. La fuerza que nos impide conocer
las razones de la otra persona (sus motivos) se encuentra dentro de nosotros mismos.
Eslatrampa de la proyeccion y evitarla es completamente imposible.

La otra persona es muy diferente e increiblemente compleja; |0 mejor que podemos
hacer es recurrir a uso de la informacidn que de ella tengamos, como €l glosario que
empleay los hechos que conoce.
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Las etapas del proceso de persuasion son: 1) Obtener y mantener la atencion; 2)
Provocar determinados deseos (0: motivos, habitos, intereses, etc); 3) Conectar los
deseos con el propdsito persuasivo; y 4) Provocar unarespuesta concreta. La manera
de aplicar estos pasos es la siguiente: como guia para preparar la persuasion, y como
medio de diagnostico a analizarla.

Las facultades persuasivas estén basadas en e conocimiento del ser humano y en la
capacidad resultante de predecir su conducta. Por ende, necesitamos conocer todo lo
gue podamos sobre la gente. Pero, gran parte del contenido de las ciencias que
estudian el proceder humano carecen de cierto interés parael estudio de esta materia.
Las fuentes principales de informacion Util para este tema son: sicologia de las
motivaciones, l0gica aplicada, semantica y formulas de persuasion.

La condicién emocional.

Aunque expresamos nuestras emociones de modo muy variado y sobre la base de las
emociones innatas. temor, rabiay amor. Hay tres caracteristicas del estado emocional
gue son universales e importantes para la persuasion. Cualquier emocion puede
producir esto sintomas, los cuales se manifiestan de forma més evidente cuanto mas
pronunciada es la emocién. Los sintomas son: Shock (toda persona que sufre una
emocion se encuentra en este estado, su capacidad para pensar criticamente esta
disminuida); difusion (es un fenédmeno fisico, por el cua una gran actividad fisica
general reemplaza a los movimientos pequefios y selectivos); y las transferencias (que
son una manifestacion sicoldgica por la cual los efectos de la emocion se extienden
hasta personas y objetos carentes de conexion logica con €lla).

Por otro lado y en igualdad de condiciones, la empresa que mantiene la condicion
emocional de sus miembros en un minimo nivel es mas productiva. La emocién
innecesaria significa inevitablemente desperdicio de recur sos humanos.

En lafigura (15) los canales interpersonales de persuasion deberdn estar centrados en
larespuesta. La prueba esencial de un intento persuasivo es la respuesta del receptor.
La prediccién de la respuesta de una o0 varias personas en un momento dado, se
convierte en el objetivo mas importante. Lo que podemos predecir, podremos
controlar. El siguiente diagrama de la persuasion esta orientado a la respuesta; no
obstante, relaciona todos los factores que contribuyen a ella, mostrando sus
respectivas funciones; representa el paso del tiempo de izquierda a derecha
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DISCURSO _
RAZONADO — Habitosy e » | REACCION
SIMBOLO
Motivacionesdela  |.._
SUGESTIONES / A » [REACCION
Persona a persuadir SENAL

CANALESDE PERSUASION

Figura (15) La persuasién y la comunicacién

2.22.2. LA PERCEPCION.

La experiencia que la gente realiza como resultado inmediato de las entradas
sensoriales. Es un proceso de seleccion y organizacion de las sensaciones para
obtener la entidad significativa que experimentamos. En este sentido es importante
para la comunicacion el tema aqui tratado. Por que la percepcion es un sistema de
seleccion, cierta informacion se procesa y otra no. Esta seleccidon nos ayuda a evitar el
procesamiento de una informacion sin importancia o perturbadora. La informacion
procesada debe ordenarse y clasificarse de modo que nos permita atribuir un sentido a
la informacion de estimulo. El estimulo suministra ciertos indicios acerca de su
propia naturaleza. Antes de seguir la pregunta obligada es ¢ CoOmo procede uno
exactamente para seleccionar 1o que hace y clasificar la informacion a su propio y
particular modo?

Hay por lo menos tres factores generales relacionados con 1o que uno percibe:

El primer factor se denomina disposicidn de respuesta (las personas tienden a percibir
estimulos familiares mas rapidamente que los que no lo son) y la empresa debe
preocuparse por una identificacion de los mecanismos de comunicacién empleados.
El objetivo eslograr una comunicacion familiar.

El segundo factor son los sentimientos de uno hacia los objetos de que se trate (hay
evidencia considerable en el sentido de que las cosas que suscitan en nosotros
sentimientos intensos se reconocen mMas rapidamente que los estimulos neutros) y la
empresa debe considerar como prioritario el crear un clima positivo y optimista que
de seguridad a los trabajadores.
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El tercer factor es € denominado relieve de respuesta (ciertas condiciones
contemporaneas predisponen al organismo a formular ciertas respuestas. Dadas las
respuestas que han sido iguamente practicadas, las instrucciones experimentales
pueden suscitar una de ellas, mediante una secuencia inmediatamente precedente de
comportamiento, por la presencia de un estado motivado o mediante cierto aspecto de
la situacion de estimulo inmediatamente presente) y la empresa debe considerar como
prioritarios las necesidades y las expectativas de las personas para configurar un
cuadro percepcion — comunicacion eficaz.

En resumen lo que uno percibe es funcion tanto de sus experiencias anteriores como
de su ambiente inmediato. Hasta cierto punto, el contenido especifico de estas
experiencias y ambientes esta determinado por la cultura de uno, pero los procesos
subyacentes o factores concurrentes fundamentales son los mismos.

En la empresa casi todos dedican una parte de cada dia a interactuar con otras
personas, y en general esta interaccion se desenvuelve mas 0 menos sin tropiezos. La
mayoria de nuestras relaciones son armoniosas y gratas. Pero él mantenerlas exige un
conocimiento de la conducta social, que rara vez verbalizamos o escribimos, aunque
lo segundo es mas factible.. Es decir, constantemente formulamos juicios acerca de
las necesidades, los sentimientos y los pensamientos de otras personas, y lo hacemos
mas 0 menos automaticamente. La investigacion ha demostrado que hay tres
conjuntos de caracteristicas que influyen sobre estas percepciones:

La persona percibida. — En una situacion interpersona la evaluacion y el
comportamiento de uno hacia €l otro esan influidos en parte por las caracteristicas
del individuo con quien se interactla. Estas caracteristicas corresponden a cuatro
categorias: fisicas, sociales, histéricas y personales. Una amplia variedad de indicios
suministrados por otra persona contribuyen a la evaluacion que hacemos de ella.
Algunos pueden aportar una informacion exacta, otros no. El modo particular de
utilizacidon de estos servicios dependera en parte de la culturay los valores de uno.

El preceptor. — Las caracteristicas sociales y personales que juegan dentro de la
empresa determinan cierta diferencia con los demés. Pero también la complejidad de
las percepciones que uno tiene de otro es un factor importante. La gente juzga a otros
de distintos modosy rasgos.

La dtuacién. - El conjunto final de circunstancias relacionadas con la percepciéon
gue uno tiene de otro esla situacion en que uno mismo se encuentra. El conocimiento
de la situacion es importante, o mismo que las normas y expectativas que influyen
sobre el comportamiento de uno.

Por lo tanto, la percepcion de las personas y los objetos depende de ciertos factores
histéricos, de ciertos factores presente y de ciertos factores situacionales. La
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experiencia, la culturay el aprendizaje existente en las organizaciones influiran sobre
los juicios y lo mismo puede decirse de las necesidades y sentimientos actuales y del
medio fisico y social. Estas relaciones son importantes para comprender por que la
gente se comporta de determinado modo.

A fin de cuentas y de manera general la percepcion puede mejorarse teniendo en
cuenta que®:

a) Conocerse asi mismo hace mas facil tener percepcion precisa acerca de los demas.
b) Las caracteristicas del observador afectan las que él tiende a ver en los demés.

c) La persona que se acepta a si misma esta mas dispuesta a ver favorablemente
aspectos de otra persona.

En consecuencia, la percepcion social, esta influida por:
Estereotipos. — Distorsiones en la percepcion de las personas.

Generalizaciones (halo effect). — Proceso mediante el cual una impresion general,
favorable o desfavorable, influye en el juicio y en la evaluacion que se hace de
otros rasgos especificos de las personas.

Proyeccion — Mecanismo de defensa mediante el cual €l individuo atribuye a los
demés algunas de sus propias caracteristicas que rechaza inconscientemente.

Defensa de percepcion. — Otra fuente de error y distorsion en el que el observador
deforma los datos, del mismo modo como elimina la incoherencia ( disonancia
cognitiva).

De aqui resulta la percepcidn social, que no siempre es raciona 0 consciente.
“Percepcion social es el medio através de cual una persona se forma una idea acerca
de otra, con la esperanza de comprenderla. La empatia o0 sensibilidad social es el
medio por el cual la persona logra desarrollar impresiones precisas de los deméas’.?
En el fondo la empatia es un proceso de comprension de los demés. Para describir la
empatia, muchos autores utilizan vocablos sindénimos, como comprension de
personas, sensibilidad social o precision de percepcion social.

2.22.3. LA MOTIVACION.

En el sentido mas tradicional que le asignan los especialistas en administracion, la
motivacion es el proceso en virtud del cual se estimula ala gente para que alcance

2 |bid.., pp. 193 — 194.

% Fred Massarick, Irving R. Weschler, “Empathy Revisited: The Process of Understading People” , en
David A. Kalb,Irwin M. Rubin, James M. MclIntyre, Organizational Psycology: A Book of Readings,
Englewood Cliffs, Ed. Prentice Hall, 1971, pp. 189 — 190.
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determinadas metas. Aungue muchas palabras sustituyen a motivacion (por ejemplo,
realizacion y direccion), el sentido del proceso es bastante claro. La motivacion es
una funcion que un administrador cumple para lograr gue sus subordinados alcancen
los objetivos a cargo.

Esta definicion tiene otra faceta. Es provechoso considerar €l estado de motivacion
del propio individuo. Necesitamos interesarnos en las fuerzas interiores que
dinamizan e impulsan a individuo introduciéndolo en formas de comportamiento
dirigidas hacia la realizacion de metas individuales o colectivas que en Ultima
instancia beneficien tanto al individuo como ala empresa.

Tal vez el examen de estas fuerzas implica tradicionalmente dos cuestiones. La
primera es por qué sencillamente e organismo actla, y la segunda se interesa en
determinar por qué uno prefiere hacer una cosa antes que otra.

Para dar una explicacion mas profunda al tema de la motivacién daremos un repaso a
la teoria de Masdow®, que nos ayudara a entender de alguna forma la manera en
como se comportan los individuos en sociedad 0 mas bien por qué se comportan de
tal forma dentro del sistema.

La difusién del concepto jerarquico de necesidades humanas debe atribuirse a la
excelente interpretacion realizada por Maslow. Su conocido enfoque se basa en la
prepotencia de necesidades. Maslow ofrece una escala de las necesidades humanas,
las més prepotentes ocupan en €ella el lugar mas bajo. Las necesidades fisioldgicas
aparecen primero, luego vienen las necesidades de seguridad, amor, estima, y
finalmente las necesidades de autorrealizacion. Una vez satisfechas las necesidades
fisiolégicas més especificas dejando de ser motivadoras del comportamiento.
Entonces el individuo se orienta hacia la satisfaccion de niveles cada vez més altos de
necesidades, a saber por orden de prepotencia. Ahora mencionare algunas
importantes.

1.- Seguridad. — Eliminacion del temor alas amenazas externas

2.- Amor. — El deseo de relaciones afectuosas con la familia y los amigos. Es la
necesidad de mantener célidas relaciones de apoyo con otras personas.

3.- Estima. — El deseo de tener un juicio muy positivo de nuestra propia valia personal
y la necesidad de la estima de los otros. Esta necesidad se manifiesta de dos modos:
Primero, una persona necesita saber que es competente y que domina cierto aspecto
de la actividad gque se desarrolla en la empresa 0 en el mundo. Segundo, una persona
necesita que otros reconozcan sus realizaciones.

4.- Autorrealizacion. — Es la necesidad de realizar las posibilidades intrinsecas de
uno. La satisfaccion de las necesidades precedentes no origina el contentamiento del

% Maslow H. Abraham “Teoria de las motivaciones humanas’ Revista de Psicologia Mexicana, No.
214, México 2000 pag. 40-45
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individuo. Mas bien tiende a inquietarse s no logra redlizarse en lo que por su
capacidad puede hacer. Como Maslow dice: “puede afirmarse que esta necesidad es
el deseo de convertirse cada vez méas en 1o que uno es, de transformarse en todo lo
gue uno es capaz de llegar aser”.

Por otro lado conviene hacer varios comentarios sobre esta teoria

Esta jerarquia se refiere a la escala motivacional de personas normales y sanas que
viven en una sociedad relativamente muy desarrollada (que aporta posibilidades
razonables de satisfaccion de las necesidades fisiol égicas y de seguridad).

Si nos interesa lo que en realidad motiva a las relaciones interpersonales y a la
comunicacion, y no lo que lo motivé o motivarg, debemos sefidlar que una necesidad
satisfecha no es un motivador.

Para la mayoria de los adultos las primeras necesidades (las basicas) no son
motivadores. Aunque las demas necesidades pueden convertirse en potenciales
motivadores si estos aun no las han experimentado.

La teoria predice gque en una persona adulta la fuerza motivadora que organiza y
dirige el comportamiento es probablemente solo la satisfaccion de las necesidades de
orden superior.

Este enfogque de la motivacién ha contribuido a destacar que la mayoria de los
administradores se interesan en las necesidades de orden superior. La investigacion
empirica parece confirmar este aserto. Los problemas tedricos son dobles. Primero, en
la medida en gue los administradores estén ciertamente motivados sblo por una o dos
necesidades, como la realizacion y la autorrealizacion, la teoria nos dice muy poco
acerca del modo de activar esa motivacion. Estos conceptos significan cosas distintas
para diferentes personas, y por lo tanto la teoria nos suministra muy escasa afirmacion
practica acerca del modo de proceder. El segundo problema es que la teoria intenta
especificar la jerarquia motivacional de cada uno. Es evidente que no todos se ajustan
exactamente a la pauta sugerida por Maslow. Asi aunque existan algunos problemas
en el campo tedrico, puede destacarse nuevamente que la importancia atribuida a las
necesidades de orden superior ha sido una contribucion destacada a la comprension
de la motivacion administrativa

Las motivaciones se pueden utilizar como maguinas de persuadir, cuando un estimulo
cualquiera dispara una motivacion y esto produce una liberacion de energia que se
funde en unarespuesta.

La capacidad del persuasor de predecir la respuesta de determinadas personas en
circunstancias especificas depende de su conocimiento de las diferencias y
semejanzas existentes en su respectiva estructura motivacional.
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Definimos las motivaciones como fuentes variables de energia para dirigirse
dternativas seleccionadas. Los trabgadores identifican algo dentro de ellos que les
indica de alguna manera, debido a un filtro de estimulos, el cambio de accion o
actitud que debemos tomar, y le informa cual répidamente y cual lejos debe llegar
siguiendo el impulso inicial. A este centro de control o denominaremos motivacion.
Por otro lado las respuestas de los trabajadores hacia los diversos medios que utiliza
la empresa para motivarlos, indican una respuesta rigida o flexible con la
personalidad de cada uno de ellos; debemos interpretar siempre sus primeras
respuestas y dar ocasion para que se produzca una decision estable y duradera.

Una persona demostrara rigidez en proporcion a su aficion a las costumbres fijas; por
tanto una persona demostrara flexibilidad si se convierte en un ser de novedades. El
método que debemos seguir para apreciar el indice de flexibilidad de una persona, es
estudiar habitos y descubrir importancias que este tiene para ella. Observar su
conducta durante cierto tiempo. Regularidad, amor a la rutina, repeticién voluntaria
de actividades programadas y referencia por las situaciones predecibles; todo esto
correlacionados por larigidez.

Las motivaciones deben estar dirigidas a satisfacer junto con otros elementos las
necesidades fisioldgicas, de seguridad, sociales, y de estima. La energia gastada en la
satisfaccion de las necesidades de carencia disminuye la productividad. Por lo tanto
es deseable que una persona llegue a la cima de la escala lo antes posible. Pero esta
evolucion puede verse afectada o facilitada por el ambiente. Que con este hecho se
reducen consecuencias directas y practicas parala direccion y los supervisores.

La estructura motivacional de una persona sufre un cambio continuo y gradual. El
éxito de las motivaciones esta en el hecho de lograr que estas lleguen a un nivel
introspectivo del individuo y que este a la vez lo traduzca en una mejora en la
productividad y en las relaciones interpersonales. La siguiente figura presenta
graficamente las relaciones entre los aspectos motivacionales de la personalidad en
un sistema.
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Figura (16) Las motivacionesy la empresa.

M otivos exocéntricos

Habitos Periféricos

Sector motivacional exéfugo.

Necesidades e inter eses centrales:

1.- preocupacion por procesos exterioresal yo

2.- preocupacion por personasajenas al yo

ALGUNOSMOTIVOSTIENEN AMBAS CARACTERISTICAS.

Inhibicion Crecimiento
Sector motivacional carencial
M otivos de tensién emocional: dominio
M otivos de tensién emocional: confor mismo ; ;
M otivos de tension emocional: aprobacién social
NECESIDADES FISIOLOGICAS, DE
SEGURIDAD, SOCIALESY DE ESTIMA.

Habitos Periféricos

Motivos

Es asi como esta figura nos ampliala visién de como las motivaciones influyen en los
trabagjadores a tal grado que pueden hacer que los empleados comprendan o asimilen
mas rapido o mas lento los mensajes. Esto dependera en gran medida de los factores
motivacionaes que implante la empresa.

2.23. LA COMUNICACION EFECTIVA.
2.23.1. HABILIDADES BASICASEN LA COMUNICACION.

Una de las caracteristicas mas importantes de la comunicacion es que ésta selleva a
cabo independiente de si se desea 0 no, es decir de la intencionalidad. Esto implica
una gran exigencia en las personas, ya que tienen que estar atentas tanto a sus
palabras como a sus actitudes.

En las organizaciones y en las interacciones sociales cotidianas, la manera de
comunicarse tiene fuertes influencias entre las personas, por lo que es importante
desarrollar algunas habilidades que permitan comunicarse mejor y, por ende,
relacionarse mas armoniosamente.
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Estas habilidades o actitudes apuntan, en conjunto, a hacernos un mejor comunicador,
ya sea entregando mensajes o escuchando a interlocutores.

1.- ¢COmo ser me ores comunicadores?

@ - Tener tiempo o disposicion para comunicarse

Para comunicarse de manera eficiente es necesario tener interés de hacerlo o invertir
la energia suficiente para lograrlo. La comunicacion cara a cara se gpoya en una
verdadera disposicién acomunicarse y en contar con el tiempo necesario paraéello.

La disposicion a comunicarse de manera efectiva significa estar con todas las
capacidades presentes en el aqui y el ahora; es decir, etar presentes en cuerpo y aima
frente al interlocutor. Estar "en cuerpo”, implica tener una posturarelajada, invitadora
y tranquila; "estar presente con el alma’, quiere decir una disposicion psicologica de
tranquilidad y concentracion adecuada.

@ - Ser claroy evitar losdobles mensajes

La utilizacion de los dobles mensgjes es lo que mas dificulta la comunicaciéon
interpersonal en las organizaciones, porque resulta dificil saber cud de los dos
mensajes es el que se debe considerar. Es decir, se transmite un mensgje, pero se daa
entender otraidea

En este sentido, cuando se entrega un mensaje se debe delimitar claramente lo que se
guiere comunicar y ser congruente entre lo que se dice y como se dice, ya que al
comunicarse, se usan los canales verbales y no verbal simultaneamente.

Para detectar los dobles mensgjes y no usarlos, se deben tener claro los siguientes
puntos:

2.- ¢(Qué eslo que se quiere comunicar?:

En la organizacion se envian distintos tipos de mensajes y en este punto, €l dirigente
juega un rol importante, a entregarlos dependiendo de las circunstancias.

Entre estos mensagjes se distinguen:
a) Informacién: datos claros y precisos Ej. reuniones, etc.

b) Recomendaciones: Estos mensgjes deben ser entregados como opinién personal, de
manera que la otra persona decida si los considera o no.
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¢) Ordenes. Se basan en las diferentes posiciones que ocupan las personas dentro de
laorganizacion. Estos no dan posibilidad de ser discutidos.

d) Amonestacionesy felicitaciones: Se basan en la jerarquia que se tenga dentro de la
organizacion. Las amonestaciones deben ser hechas con tono formal, para que no
exista confusion. De la misma forma, el dirigente debe felicitar a los socios por su
desempefio.

e) Consultas: El dirigente constantemente realiza consultas, preguntas e indagaciones
gue le proporcionan informacion sobre el desarrollo de la organizacion.

3.- ¢A quién sele quiere comunicar?

Es necesario tener claro larelacion que existe con la otra persona, ya sea por el papel
dentro de la organizacion o por la relacion personal que se tenga con ella. El tipo de
relacion definirdlaforma coémo se realiza la comunicacion.

a) el papel gue tiene la otra persona en la organizacién: Esta distincién permitira saber
los tipos de mensagjes que se entregaran.

Ejemplo:
No serael mismo mensaje si el interlocutor es el jefe o s estd en un cargo inferior.

b) la relacion que se tiene con la otra persona: Aqui se incluye la relacion personal
gue se posea con los miembros de la organizacion y la historia en comin (simpatia,
conflictos, desacuerdos). Etas relaciones contribuyen a la comunicacion de mensajes
no verbales a los demés que pueden entorpecer la comunicacion verbal, mediante la
cual se entregan contenidos.

Ejemplo:

Si alguien le tiene antipatia a otro y debe entregarle una instruccion a esta persona, va
a tener que hacer un esfuerzo para no afectar el mensaje verbal (instruccion) con
mensajes no verbales (antipatia).

4.- (En qué contexto serealiza la comunicacion?

Es necesario discriminar las distintas situaciones en que se produce la comunicacion.
Por giemplo, si se da una orden de trabajo urgente a aguien que es amigo, debe
guedar claro que la orden se da en un contexto de dirigente y no de amistad.
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Cuando el contexto es poco claro, la persona que recibe el mensaje no sabe si lo dice
el dirigente o el amigo.

a) Asumir responsabilidad por lo que se dice, utilizando € "yo"

Hablar en primera persona es una regla que un buen comunicador debe practicar. A
menudo se tiende a comenzar un comentario o idea de manera impersonal: "se dice
gue...", "lagente piensa... ", "unase siente mal...".

Estos estilos de mensajes ocultan y evitan ala vez la responsabilidad personal por lo
gue e dice. Iniciar un mensagje con la frase "yo creo que... ", "yo siento ...", "yo
opino...", contribuye a que la persona que entrega € mensge lo haga con més
propiedad y que los oyentes tengan claro quién es el que emite el mensaje.

b) Evitar las generalizaciones (evitar palabras nunca, siempre, todos)

El uso de estas palabras impide la posibilidad de individualizacién; es decir, cuando
Se entrega un mensgje con generalizacion, no se sabe qué tan real o no tan real es lo
gue se dice. Por otra parte, no se deja espacio para las diferencias y se anticipan las
cosas que sucederdn, lo gue muchas veces es erréneo. En algunos casos se refuerza la
desesperanza: como "todo es asi" 0 "siempre pasa lo mismo", nada de lo que se haga
cambiaria el resultado.

Ejemplo:
"Siempre que programamos una actividad, no resulta' (con esta frase no se esta

considerando las veces en que si ha resultado).

c¢) Definir lo importante

Existe tendencia a entregar mucha informacion o dar muchos rodeos antes de decir 1o
fundamental o lo que realmente es importante.

El que escucha, debe, por lo tanto, hacer mucho esfuerzo para detectar qué es lo
primordial de lo que se esta diciendo e invertir una gran cantidad de tiempo para
lograr recibir lo central del mensge. El mensgje que se entrega debe quedar claro,
paralo cual se debe destacar |o importante.
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d) Ser directo o asertivo

Siempre sera méas sano Y efectivo decir directamente |o que se piensa u opina respecto
a alguien o algo. En este sentido, se debe diferenciar la asertividad de la agresividad.
Cuando se entrega un mensaje directo se debe poner atencion también a la forma
como se entrega, de manera de no perjudicar a la persona en su valia personal.
Ademas, se debe ser especifico en la observacion que serealiza.

Ejemplo:

"Rodrigo, ¢podrias esperar tu turno para hablar?"

€) Evitar el "ser padre Gatica (predica y no préctica)"

Laentrega de un mensaje debe estar reforzada por la conducta. O, lo que eslo mismo,
lo que se dice por el canal verbal debe estar apoyado en la manera como se dice.

Ejemplo:

Cuando una persona dice "es importante que participen en estas actividades', debe
demostrar con sus acciones que su participacion es real y efectiva en la organizecion;
0, Si se esta motivando para esto mismo no es aconsejable entregar el contenido del
mensaje con un rostro de cansancio y aburrimiento.

f) Discutir lasideas sin descalificar a las personas.

En las organizaciones es normal que existan diferentes posturas frente a diversos
temas. En este sentido, cuando se discute es importante que quede claro que se estan
discutiendo ideas y opiniones y que no se esta descalificando a las personas.

2.24. EL ENFOQUE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL .*’

Una cuidadosa revision, destaca un tema comdn con respecto a la relacion entre la
comunicacion y la satisfaccion del empleado; a menor incertidumbre, mayor
satisfaccion. Las distorsiones, las ambigliedades y las incongruencias incrementan la
incertidumbre y, por tanto, tienen un impacto negativo en la satisfaccion.

" Robbins P. Stephen. “Desarrollo Organizacional”, 9a. Edicion. Ed. Prentice may, México 1999,
pp. 308 —341.
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Mientras menos distorsiones haya en la comunicacion, mas metas, retroalimentacion
y otros mensges que la gerencia dirija a los empleados se recibiran como se
planearon. Esto, a su vez, debe disminuir las ambigledades y clarificar |a tarea del
grupo. El uso extenso de los canales vertical, lateral, e informal incrementard el flujo
de la comunicacidn, reducira la incertidumbre y mejorara e desempefio y la
satisfaccion del grupo. Debemos esperar que las incongruencias entre las
comunicaciones verbales y no verbales incrementen la incertidumbre y reduzcan la
satisfaccion. Lainvestigacion indica que la mala comunicacion es tal vez la fuente de
conflictos personales més frecuentemente citada.®®

Por lo tanto, la comunicacién debe incluir tanto la transferencia como el
entendimiento del significado. Una idea, no importa cuadn grandiosa sea, no sirve
hasta que estransmitida y entendida por los demés.

El panorama no es alentador, sugiere que la meta de la comunicacion perfecta es
inalcanzable, si hay tal cosa, existira cuando un pensamiento 0 una idea se transmita
de tal forma que la fotografia mental que perciba €l receptor sea exactamente la
misma que la imaginada por e emisor. Sin embargo, existe evidencia que demuestra
una relacion positiva entre la comunicacion eficaz (la cual incluye factores como la
confianza y la precision percibidas, € deseo de la interaccion, la receptividad de la
alta gerencia y los requisitos de la comunicacién ascendente) y la productividad del

trabajador.

La comunicacion sirve a cuatro funciones principales dentro de un grupo o empresa:
el control, la motivacion, la expresion emocional y la informacion.? La
comunicacion actla para controlar el comportamiento individual de diversas maneras
en la edructura formal. Pero también la comunicacion informal controla el
comportamiento. Cuando los grupos de trabajo molestan 0 acosan a unos miembros
gue producen més que los demas (y hacen que el resto del grupo se vea mal),
informal mente se lo comunican y controlan su comportamiento.

La comunicacion favorece la motivacion a aclarar a los empleados lo que se ha
hecho, si se estdn desempefiando bien y lo que puede hacerse para mejorar el
rendimiento, si es que se esta por debajo del promedio. El trabajo es la fuente
principal de interaccién social. La comunicacién por tanto, proporciona un alivio ala
expresion emocional de los sentimientos y el cumplimiento de las necesidades
sociales. La comunicacion también desempefia el papel de facilitador en la toma de
decisiones. Proporciona la informacion que los individuos y grupos necesitan para
tomar decisiones a transmitir la informacion para identificar y evaluar las opciones
aternativas. Las cuatro funciones no son mutuamente excluyentes, sino que al
contrario son complementarias y siempre apareceran.

% D.K. Berlo, The Process of Communication (New Y ork; Holt, Rinehart and Winston, 1960), pp.
30-32
% |bid., pag. 54.
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Escoger el canal adecuado, ser una escucha eficaz y utilizar la retroalimentacion, por
tanto hace mas eficaz la comunicacion, pero €l factor humano genera distorsiones que
nunca se eliminardn por completo. Si la codificacion se realizd con descuido, €l
emisor distorsionara la decodificacion. EI mensaje en si mismo puede ocasionar
también distorsion. La seleccion limitada de los simbolos y el contexto del mensgje
son éreas frecuentes de problemas. Claro, s se selecciona un canal equivocado, o0 si €l
nivel del ruido es alto puede distorsionarse la comunicacion. El receptor representa la
fuente potencial final de distorsion.

Sus prejuicios, sus conocimientos, sus habilidades de percepcion, la atencion y el
cuidado que ponga en la decodificacion son factores que pueden provocar que el
mensaje se interprete de manera diferente de la imaginada por el emisor. El proceso
de comunicacion representa un intercambio de mensgjes, pero el resultado es un
significado que podria 0 no aproximarse a la intencién del emisor. Cualesquiera que
fuesen las expectativas del emisor, el mensaje decodificado en la mente del receptor
representa su realidad. Y es estarealidad la que determina el desempefio, junto con el
nivel de motivacion del individuo y su grado de satisfaccion. Una cosa que es
necesario e importante mencionar que esta dentro de los obstaculos para la
comunicacion es que algunas personas sufren de aprensién o ansiedad a €ella. Y
debemos tener en cuenta a estas personas, para que no evadan situaciones que
requieren de compromiso total. El tema de la motivacion es crucial, pues la
comunicacion es central al determinar el grado de motivacion del individuo.

La teoria de las expectativas, nos dice que € grado de esfuerzo gque un individuo
gerce depende de sus percepciones de las relaciones esfuerzo-desempefio,
desempefio-recompensa y recompensa-satisfaccion de la meta. Si a los individuos no
se les dan los datos necesarios para hacer que perciban con alta probabilidad entre
estas relaciones, la motivacion se vera afectada. S las recompensas no son claras, si
los criterios para medir y determinar el desempefio son ambiguos o si los individuos
no estén relativamente seguros de que su esfuerzo llevard a un desempefio
satisfactorio, el esfuerzo se reducird.  Asi, pues, la comunicacion tiene un papel
significativo en la determinacion del nivel de motivacion del empleado.

Por otro lado, la comunicacién se relaciona con la prediccion de la rotacion. Hacer
presentaciones realistas de trabajo funge como herramienta de comunicacién para
clarificar las expectativas del papel. Los empleados que tuvieron una presentacion
realista de un puesto tienen informacion més precisa acerca de ese empleo. Si
comparamos las tasas de rotaciéon entre las organizaciones que usan este método,
contralas que no o usan o que se limitan a la presentacién de la informacion positiva
del trabgjo, veremos que las segundas tienen en promedio casi 29% mas rotacion.
Esto constituye una fuerte razén para que los gerentes transmitan con honestidad y
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precision informacion acerca del trabajo a los solicitantes, durante el proceso de
reclutamiento y seleccion.

2.25. TEMASACTUALES SOBRE COMUNICACION.

Lasbarreras de la comunicacion entrelas mujeresy los hombres.

La investigacion de Deborah Tannen ahonda en el conocimiento de las diferencias
entre los hombres y las mujeres en términos de estilos de conversacion.®

En particular ella ha sido capaz de explicar por qué el género a menudo crea barreras
en la comunicacion. La esencia de la investigacion es que los hombres usan la
comunicacion para enfatizar el estatus, mientras que las mujeres la emplean para
crear una conexion.

La investigacion sostiene que la comunicacion es un acto continuo de balance; para
manejar el conflicto se necesita la privacidad y la independencia. La privacia enfatiza
la cercania y los atributos. La independencia resalta la separacion y las diferencias.
Pero aqui esta el truco: las mujeres hablan y escuchan un leguaje de conexion e
intimidad; los hombres hablan y escuchan un lenguaje de estatus e independencia
Asi, para muchos hombres, las conversaciones son principamente un medio de
preservar la independencia y mantener el estatus en el orden social jerarquico. Para
muchas mujeres, las conversaciones son negociaciones de cercania en las cuales la
gente trata de buscar y dar confirmacion y apoyo.

Los hombres son con frecuencia més directos en el flujo de comunicacion que las
mujeres. Mientras que un hombre diria: “pienso que esta equivocado en ese punto”,
una mujer expresaria: “¢ya observé el informe de la investigacion de | departamento
de mercadotecnia?’ (hay una implicacion de error en el informe). No es raro que los
hombres crean que la tendencia de las mujeres a disgredir las haga parecer secretas o
furtivas, pero las mujeres no estén tan interesadas como los hombres en el estatusy la
superioridad que a menudo crea el ser directo.

L a comunicacion correcta.

La mayoria de nosotros ésta consciente de como nuestro vocabulario se ha
modificado para reflejar la adaptabilidad diplomética. Debemos ser sensibles a los
sentimientos de los demas. Ciertas palabras pueden ser 0 son estereotipos, intimidan e
insultan alos individuos. En una fuerza de trabajo diversa, debemos ser sensiblesa la
manera en que nuestras palabras podrian ofender a los demés. Pero existe una
desventgja en la adaptabilidad diplomética; esta reduciendo nuestro vocabulario y se
esta haciendo mas dificil lacomunicacion entre la gente.

% \éase D. Tafien You Just Don't Understand: Women and Men in Conversation (New Y ork:
Ballentine Books, 1991); y D. Tannen, Talking from 9to 5 (New Y ok: William Morrow, 1995)
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Las palabras son los principales medios por los cuales la gente se comunica. Cuando
eliminamos su uso debido a que son adaptablemente incorrectas, reducimos nuestras
opciones para transmitir mensgjes de la forma més clara y mas precisa. En la
mayoria de los casos, mientras mas grande sea el vocabulario utilizado por € emisor
y €l receptor, méas grandes seran las posibilidades de transmitir con precision los
mensgjes. Al suprimir ciertas palabras de nuestro vocabulario, hacemos mas dificil
una comunicacion precisa. Cuando reemplazamos estas palabras con nuevos vocablos
cuyos significados se entienden menos, reducimos la probabilidad de que nuestros
mensajes se reciban como gqueriamos.

Debemos ser sensibles a la manera como nuestra eleccion de las palabras podria
ofender a los demas, pero también debemos tener cuidado de no satanizar nuestro
lenguaje hasta el punto de restringir la claridad de la comunicacion. No existe una
solucion simple para este problema. De cualquier modo, debemos estar conscientes
de lo que puede perderse al concebir los vocablos y de la necesidad de encontrar un
equilibrio adecuado.

Comunicacion Intercultural.

La comunicacion eficaz es dificil incluso en las mejores condiciones. Los factores
interculturales tienen el potencial de incrementar los problemas de la comunicacion.
El desarrollo organizacional® identifica cuatro problemas relacionados con las
dificultades de comunicarse interculturalmente.

1) Las barreras causadas por la semantica. — Las palabras significan diferentes cosas
para distintas personas.

2) Las barreras causadas por la connotacién de las palabras. — Las palabras
implican diferentes cosas en distintos idiomas.

3) Las barreras causadas por las diferencias de tono. — En diferentes situaciones los
mensajesy el lenguaje suelen ser formales; y en otras, informales.

4) Las barreras causadas por las diferencias entre las percepciones. — La gente que
habla diferentes idiomas en realidad ve el mundo de diferentes formas.

Finalmente es necesario para no caer en errores de comunicacion tratar de seguir las
siguientes recomendaciones. asumir que hay diferencias hasta que se comprueben las
similitudes; enfatizar la descripcion en lugar de la interpretacion o la evaluacion.;
practicar la empatia; y tratar nuestras interpretaciones como hipétesis de trabajo.
Estas recomendaciones no daran un mayor horizonte de comunicacion entre las
ppersonas con quienes Nos comunicamos.

3 Veése M. Munter “Cross-Cultural Communication for Managers’ , Business Horizons, mayo-junio
1993. pp. 75 - 76.
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Comunicaciones electronicas.

Las comunicaciones electronicas desde finales de la década de los setentas hasta
nuestros dias han estado evolucionando a una velocidad impresionante, hemos sido
sujetos de un ataque masivo de las nuevas tecnologias que estén dando forma en gran
medida a la manera en como nos comunicamos en las organizaciones.* Actualmente
ya no hacen necesaria la presencia de nosotros en una estacion de trabajo.

Las barreras organizacionales se vuelven menos importantes como resultado de las
comunicaciones el ectronicas. Porque las computadoras conectadas a la red, permiten
a los empleados saltar niveles verticales dentro de la empresa, trabgar tiempo
completo en casa 0 en alguin otro lugar diferente a las instalaciones de la empresa.

Las comunicaciones electronicas han revolucionado tanto la capacidad de tener
acceso a otras personas como de conseguirlas cas a instante. Por desgracia, tal
acceso Yy tal velocidad tienen sus desventajas. El correo electronico, por ejemplo, no
proporciona el componente no verbal de la comunicacién gue tiene la reunion cara a
cara. Tampoco transmite las emociones y expresiones que pasan a través de las
entonaciones verbales en las conversaciones telefonicas. De igual manera, se ha
notado que las reuniones han servido tradicionalmente para dos propoésitos diferentes
— satisfacer la necesidad de afiliacion del grupo y servir como foro para terminar
una tarea.® - Las comunicaciones electrénicas funcionan bien como apoyo a las
tareas, pero no satisfacen las necesidades de afiliacion. Para la gente con una ata
necesidad de contacto social, un uso amplio de las comunicaciones €electronicas
probablemente conduzca a una satisfaccién menor en €l trabgjo.

2.26. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN MEXICO.*

La sociedad actual vive dos tendencias contradictorias. Por un lado, €l crecimiento de
la flexibilidad laboral y por otro el deterioro de la seguridad en el trabgjo. En efecto,

32 \/eése R. Hotch, “Communication Revolution”, Nation” s Business, mayo de 1993.
% A. LaPante “TeleConfrontationing”, Forbes ASAP, 13 de septiembre de 1993, p. 117.

% Mtro. José de Jestis Gonzalez Almaguer. Coordinador de Comunicacion
Organizacional y Publicitariade la Universidad Andhuac. Presidente (2000-2001)
AMCO. Es conductor del programa radiofénico " Con-trato humano". Desde 1990,
funge como Experto en Comunicacion ante la Secretaria de Relaciones Exteriores y
ha sido Evaluador de candidatos a Becarios ante los gobiernos de Esparia, Italia,
Japdn, Estados Unidos, Brasil, Inglaterra, Alemania, asi como de la Organizacion de
Estados Americanos (OEA) y el gobierno de México. A lo largo de su trayectoria
profesional, harecibido diferentes premios, entre los cuales destaca el Gold Quill.
Publicacion No. 25
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el trabajo se volvid mucho més plastico: podemos llevarlo con nosotros, podemos
hacerlo en diferentes lugares, puede ser soportado en diversos materiales, puede ser
transportado y almacenado en maneras y sistemas complementarios. En todos los
sentidos, el trabajo dejo de ser un lugar fisico, para convertirse en una funcién, en una
tarea, en la creacion de valor (y también el concepto de creacién de valor ha
cambiado).

Persisten los trabajos por horas, los consultores que trabajan por horas, por resultados
por proyectos, consultores asociados en el riesgo, consultores que se contratan por
honorarios, los llamados "free-lance", los servicios de outsourcing, la contratacion de
talento y otros semejantes. En fin, las formas de contratacion se modificaran
muchisimo en lo inmediato para sorprendernos con ideas que hasta hoy no hemos
encontrado.

Sin embargo, a mismo tiempo, desapareci6 en buena medida la nocién de
certidumbre laboral que conducia la vida de muchas personas y organizaciones.
Durante siglos enteros, un ser humano definia su oficio en algin momento de su vida
y esa decision casi no tenia posibilidad de ser revisada o de reorientarse. De manera
mas reciente, quien ingresaba a una industria 0 a una empresa podia unir su futuro de
manera casi indisoluble.

Las organizaciones tomaban |la responsabilidad de cuidar al colaborador si éste era
leal, honrado, eficiente, disciplinado y agradecido. Nada de eso esigual ahora. Nadie
puede sentir seguro su trabajo en e futuro.

En este contexto de flexibilidad méaxima e incertidumbre maxima, laboralmente
hablando, aquellos que pensamos nuestro trabajo como comunicador organizacional
seguimos pensando en como podemos encontrar las caracteristicas que nos definan y
nos permitan presentarnos de manera afortunada ante la sociedad. Una sociedad que
parece, en muchas ocasiones, no saber qué hacer con profesional es de este tipo.

Paraello, se han buscado diferentes imagenes, similes, contrastaciones que faciliten la
creacion de una percepcion generalizada en la sociedad y que sea grata para quienes
ofrecen la profesion de comunicadores organizacionales. El objetivo de este ensayo es
someter a revision algunas de estas ideas y analizar algunas de sus aristas. No se
ofrece una conclusién determinante porque el autor piensa que esa definicion se
construird socialmente, si bien es cierto que al revisar estas posturas se puede tratar de
intervenir en el disefio del futuro que aguarda a esta disciplina

Las posibilidades que encierra la imagen del médico.

120



(asp abigrta @l tigmpo

Durante muchos afios se ha buscado una imagen gque permita presentar ante la
sociedad un perfil que sea facilmente comprensible y permita ubicar cudl es la labor
del comunicador, en general, y del comunicador organizacional en particular.

Una de las metéforas mas comunes ha sido la del médico. Se piensa, en ese sentido,
en el comunicador organizacional como una especie de médico de la organizacion.
Aqui empezamos con las dificultades en cuanto a la percepcion de la comunicacion.
Primero que nada, pensemos en gque en México (y otros muchos paises) la gente
comun y corriente acude con el médico solo cuando s e enfermay casi nuncalo hace
de manera preventiva.

Para ser mas precisos, hay una arraigada costumbre de ir al médico solamente cuando
se estd enfermo y ha fallado la automedicacion. Con esta condicion, la imagen del
comunicador como médico organizacional quedaria condenada a ser quien atiende
exclusivamente a organizaciones enfermas y a quienes les ha fallado la medicina que
ya se han prescrito a si mismas.

Otra forma de pensar en esta imagen del médico, es la del especialista (que seria
recomendado por un generalista) atendiendo un consultorio y con una clientela
confiable y regular que acude de manera voluntaria para dar seguimiento a su salud y
atenderse si observa peguefias anomalias o trastornos en su salud. Sin embargo, esta
imagen parece demasiado distante de la realidad mexicana: es dificil creer que un
comunicador puede adoptar esta postura Hay algunas agencias que hacen algo
semejante, mientras su fuerza de ventas hace el trabajo que le corresponde. Aqui lo
importante, seria que el mercado empresarial e institucional estuviera "educado" para
acudir con un especialista para recibir un tratamiento dictado por un experto.

En esta imagen € mercado estaria cubierto por muchos comunicadores que serian
como médicos generales y quienes enviarian a consulta al cliente de acuerdo al tipo
de atencidn que sea preciso.

Una imagen méas del comunicador como médico, seria la equivalente a la de ser un
doctor cirujano partero. Esta imagen nos remite a la condicion de que el comunicador
en las empresas seria capaz de cuidar la salud de una organizacién y su sano
desarrollo; o bien, de hacer una intervencion si asi se hace necesario; o bien, de dar a
luz programas de comunicacion. En esta imagen, el comunicador es un vigilante del
proceso evolutivo de la organizacion. Sin embargo, esta idea plantea inquietantes
cuestiones. ¢diagnosticaria una amputacion? ¢declararia una muerte cerebral?
¢pondria en forma a una empresa con base en una dieta y un programa de
gjercitacion? ¢seria capaz de hacer trasplantes de 6rganos?

Como se ve, laimagen del comunicador como médico es atractiva y quizas sealaque
més atencion ha merecido en las discusiones sobre este tema.
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Lailusion del terapeuta organizacional.

De alguna manera cercana, resulta la imagen del comunicador en las organizaciones
como terapeuta. Por supuesto, aqui se hermana mas a la idea de profesiones como la
Psicologia. En esta linea de pensamiento, el comunicador es un profesional con una
fuerte bateria de instrumentos, pruebas, cuestionarios para diagnosticar la madurez de
una organizacion en términos de su comportamiento, de sus habilidades, de sus
inteligencias. Al aplicar sus herramientas, el comunicador podria dictaminar si hay
retrasos en el uso del lenguaje, conductas inconsistentes, esquizofrenias, paranoias,
fetichismos, histerias y otras tantas enfermedades o problemas conductuales o
perceptuales.

No esté por demas decir que se espera que el comunicador contribuya a la solucion de
las probleméticas existentes a través de su dedicada atencion terapéutica.

La humildad y la artesania del sastre.

Una imagen que puede resultar mucho mas modesta es la del sastre. En este caso,
acudimos a un oficio mucho menos pomposo que los anteriores, quizas porque podria
esar en peligro de desaparecer en un mundo industrializado y de modas
estandarizadas mundialmente. Pero, més alla de la discusion sobre s los sastres
sobreviviran en € siglo XXI, detengdmonos a ver cuales son algunas caracteristicas
de un trabajo semgante. Un sastre nunca hace dos trajes exactamente iguales. no le
guedan iguales ni siquiera para e mismo cliente. En sentido estricto, un sastre
siempre toma las medidas de su cliente antes de cortar latela.

De igual manera, un comunicador organizacional primero tendria que asegurarse de
gue las medidas de que dispone son correctas para después sacar el maximo provecho
del casimir o de la tela de que dispone. Con esta imagen, el trabgjo artesanal del
comunicador se pone de relieve: no basta un conocimiento técnico o cientifico, se
requiere de una parte de artesania, de ajuste a la condicién Unica de cada cliente. Al
hacer de esta imagen una opcion, un comunicador tendria mucho cuidado al producir
piezas de comunicacion que sean Unicas para cada ocasion.

La credibilidad del consultor interno.

Una posibilidad que suele ser acariciada con mucho anhelo por los comunicadores es
la de convertirse en un consultor interno de la organizacion. En esta imagen, lo
seductor parece ser la condicién de que diferentes areas de las organizaciones
encuentran, inexorablemente, dificultades para dar cumplimiento a sus objetivos o
propositos. Por supuesto, este imaginario contempla la condicion de que al
preguntarse por alguna respuesta a sus problemas, las cabezas de esas areas siempre
terminan " descubriendo” que es la comunicacion quién resolverd sus problemas. De
esta manera, €l experto en comunicacion se presenta para reconocer las
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complicaciones que se han detectado y dar soluciones que han demostrado ser
exitosas en ocasiones anteriores. Una vez seguidas las indicaciones del consultor
interno, s6lo se requiere dar un eventual mantenimiento. Depende del tamafio del
problema, si es preciso se hard un programa preventivo de servicios (mayores y
menores) para garantizar €l correcto funcionamiento del sistema.

La sabiduria dél vigilante de los recursos culturales.

Una mas de las ilusiones que se despiertan al pensar en estas ideas, es la de €l
comunicador como duefio de los secretos que dan sentido a la cultura de la
organizacion.

Semejante a la manera en que los grupos tribales sometian sus secretos, sus origenes,
las cosmovisiones primigenias, el linge celestial de sus fundadores o gobernantes y
acervos culturales de esas dimensiones, las organizaciones asignarian a comunicador
organizacional lavigilanciay secrecia de sus documentos y momentos fundacionales.
Por supuesto, nos referimos a la parte estrictamente cultural, los valores y riquezas
seguramente serén resguardados por financieros, contadoresy policias.

La labor del comunicador, no se reduce a cuidado de los simbolos y significados
culturales, sino también a su puesta en escena, a la tarea de darle sentido de identidad,
alalabor de permitir un clima de orgullo, de pertenencia, a sumarse cada uno de los
colaboradores a una especia de saga histdrica y plena de batallas, resistencias y, por
supuesto, triunfos.

La incubadora de ideas magica.

En efecto, los hombres suelen sofiar con maquinas maravillosas todavia en el siglo
XXI. Una de las més bellas promesas de nuestras ilusiones es la de encontrar un
sombrero magico para producir ideas nuevas, brillantes e infalibles. Aqui la
comunicacion en las organizaciones juega €l papel de convertirse en esa afombra
magica que nos lleve a otros lugares siempre mejores.

A partir de la nocion de que la comunicacion permite el intercambio de ideas, se
desprende € supuesto de que s hay més comunicacidn habra mas ideas en
circulacion. Una vez logrado este proposito, es muy facil distinguir las ideas buenas
de las malasy actuar en consecuencia.

Desafortunadamente, no sucede esto de manera magica, ni mecanica. No obstante, la
comunicacion si puede dar soporte a la innovacion si contribuye a la generacion de un
clima de aprendizaje, de toma de riesgos calculados, de experimentacion e
improvisacion sanas. De esa manera, el comunicador organizacional si est4 en
posibilidades de colaborar para que la organizacion aprenda a "surfear" con elegancia
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y adquiera la habilidad de subirse a las mejores olas en e mejor momento. Como se
puede ver, no setrata de magia sino de discipling, constanciay talento.

Aunada a esta idea, esta la de que el comunicador en la organizacion es el propietario
de los mecanismos detonadores de la creatividad. Aqui se parte de la idea de que la
gente se resiste a pensar por si misma, que se acostumbra a trabajar con ciertos
marcos mentales, a que la adopcion o imposicion de paradigmas es una limitacion que
debe ser derrumbada a costa de lo que sea. El riesgo de una posicion como ésta es que
a veces se piensa que hay que dinamitar a las personas para que sean creativas; si N0
lo conseguimos, pues habra que buscar nuevos colaboradores porque en €l intento se
nos habran muerto muchos que no resistieron las explosiones.

La expresion esla expresion.

Un enfoque muy atractivo para quienes tienen espiritu creativo es el de la
comunicacion organizacional como posibilidad expresiva de las empresas, los
empleados, los consumidores, y , en general, todos los publicos posibles. Aqui la
comunicacion es estética, es una cuestion de buen gusto, es propiedad de una élite
vanguardista.

Se busca la generacion de espacios para la expresion y para ello no importa s se trata
de un graffiti o de una velada bohemia. Importa, si, la autenticidad de la expresion, 1o
profundo y genuino de los sentimientos y sentidos puestos en juego. EI comunicador
organizacional es una especie de juglar del campo laboral. Un artista que habita el
mundo de la productividad y €l negocio para hacerlo mas llevadero y soportable. Un
exguisito maestro que nos conduce a recordar nuestra verdadera vocacion humana.

El gabinete del lector de mapas o la soledad del cartégrafo de la organizacion.

Cuando las organizaciones crecen y han recorrido largos caminos parecen perderse:
no saben de donde vienen y no recuerdan a dénde se dirigen. Hay ocasiones en que la
velocidad con que se mueven les impide saber si la direccidn a la que se aproximan
serd la que anhelaban; sin embargo, sienten que no pueden detenerse a averiguarlo, no
hay tiempo qué perder.

Asi el comunicador organizacional se convierte en el Américo Vespucio de la
ingtitucion. No es el primero en llegar, pero si € primero que sabe como presentarlo
en un mapa. Da nombre a las cosas, descubre realmente las cosas que estaban a los
0jos de todos para demostrar una nuevarealidad.

En sentido edtricto, es una especie de inventor de la realidad, un magnifico fabulador
gue se convierte en guia organizacional. Al ser el Unico que puede leer € mapa, da
una interpretacion que se acepta y conduce €l resto de las acciones. En su soledad,
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dibuja los mapas que serén recorridos por gércitos, conquistados por generales,
disfrutados por colonizadores. En su soledad, es duefio de la cartografia, nunca de la
realidad.

S6lo la comunicacion puede ser guia en ese vige, porque permite encontrar
elementos familiares, da la oportunidad de acostumbrar al personal a los nuevos
requerimientos y, finalmente, favorece reconocer el terreno donde se encuentra la
organizacion al brindar mapas mentales y sefiales en €l terreno para saber donde se
encuentra ubicada.

Las oportunidades del deportista.

Si los comunicadores son vistos como deportistas, nos quedan dos opciones basicas:
el atleta de alto rendimiento o el aficionado a deportes extremos.

En el primer caso, el comunicador esta buscando todo €l tiempo abatir sus tiempos.
Se trata de una lucha por la eficiencia, por lograr el 6ptimo empleo de los recursos.
Para €ello, la comunicacion busca oportunidades para evitar desperdicios, impedir
reprocesos, para agilizar reciclamientos, para asegurar aprovechamiento de residuos.
Esta imagen se acerca mucho a una vision ecoldgica u organica. Se busca limitar
desechos, se aspira a abatir costos y elevar con ello la utilidad marginal por pieza o
por producto o0 por servicio.

La segunda opcién nos lleva a un comunicador que gusta de las emociones fuertes y
esta listo para medirse a si mismo en sus capacidades de respuesta rpida, de
enfrentar retos de fuerte intensidad, de disponer habilidades multiples en todo
momento. Se trata de un apasionado por los deportes extremos. En esta figura, el
comunicador se ve inmiscuido en la administracion de crisis organizacionales, en la
solucion de problemas que ponen en riesgo el porvenir de la organizacion.

Para €ello, la comunicacion se vuelve un elemento de estabilidad, de respuesta, de
control, de atencion, de ajuste psicolégico, en fin... Se trata de un comunicador habil
gue gusta de enfrentar el dia a dia siempre a la espera de nuevas sorpresas.

El conflicto es inevitable, asi es que manténgalo bajo control, por favor.

Cuando pensamos en el comunicador como un administrador de los conflictos que se
generan en la organizacion, se piensa en un experto en las relaciones humanas,
siempre con la sonrisa en €l rostro. Es una especie de suavizante para la ropa, para
evitar rozaduras, una especie de capa de Sir Walter Raleigh para que nadie se enlode
(o a menos, no se enloden unos aotros al interior de la organizacion).

125



(asp abigrta @l tigmpo

No se piensa que el lodo desaparezca de nuestras vidas o de la realidad, solo que no
dé una maa impresiébn a quienes pueden verlo. Sociable por naturaleza, el
comunicador es alguien a quien "le gusta conocer gente". Responsable de los eventos
corporativos, lo mismo organizarifa de fin de afio para los empleados que el coctel de
lanzamiento de los nuevos productos. Lo mismo establece la politica de donaciones
corporativas que la politica para no permitir noviazgos entre los empleados de la
compafia. Un perfecto administrado del conflicto: no podra acabar con ellos, pero los
mantendra en un rango que sea administrable.

Lo clave de la estrategia.

Por Ultimo revisemos una imagen que ha surgido recientemente y que ya es una
realidad en diversas empresas: el director de informacion estratégica de negocio.

Si la sociedad en que vivimos es la sociedad de la informacion, las empresas
requieren digtinguir, entre tantos datos, cuales son los indicadores claves que
conducen €l negocio, lo hacen rentable y promueven la permanencia en el mercado.

El comunicador es un experto en generar escenarios futuros posibles y en establecer
vias de acceso rapido. Es quien conoce los atajos para llegar antes que nadie, pero es
también quien conoce las salidas de emergencia y no sufre de panico sdlo porgue
alguien grita jfuego! ElI comunicador, en esta imagen, es alguien que mira a las
edrellasy anticipa el clima. Es alguien que, a prever el clima, programa lasiembray
anticipa ladistribucién de la cosecha.

Unas lineas para sugerir conclusiones.

La nocién de trabgjo cambiard aceleradamente en el futuro (y de hecho ya ha
cambiado en este momento): el tele-trabajo, el liderazgo virtual, las labores en red, los
archivos compartidos, en fin, muchas actividades futuras no seran cercanas a nuestras
experiencias actuales.

La comunicaciéon ha permitido alcanzar la ubicuidad organizacional, es posible estar
en dos lugares al mismo tiempo (al menos de manera virtual). Esta condicidén permite
gue la comunicacién en las organizaciones fluya mas alla de sus muros. La
comunicacion clave de la organizacion no estd encerrada entre paredes, sino
circulando a través de las redes. Profesionales de la comunicacion organizacional
visionarios facilitaran el transito de las paredes a las redes.
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2.27. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN LA SOCIEDAD DE LA
INFORMACION.*®

"La modernidad debe ser entendida en un nivel institucional”, dice Giddens. De
manera que las caracteristicas que las organizaciones presentan hoy en dia, parecen
no diferir mucho de aquellas presentadas por los individuos y las sociedades en
general. Desde esta perspectiva, las organizaciones modernas estan afrontando
actualmente un enorme despliegue de cambios que las estdn obligando a adoptar
nuevas practicas adminigtrativas y comunicativas.

Las caracteristicas organizacionales actuales difieren mucho de aguellas de las
organizaciones tradicionales 0 anteriores a esta época de globalizacién, sobretodo en
la rapidez con la que deben adaptarse a los cambios que se presentan con tanta
celeridad. Giddens dice a respecto: "Las instituciones modernas difieren de las
anteriores formas de orden social, en primer lugar, en su dinamismo, fruto del cual se
desgastan los habitos y costumbres tradicionales, y, en segundo lugar, en su impacto
global. Sin embargo, estas no son Unicamente transformaciones extensivas. la
modernidad altera radicalmente la naturaleza de la vida cotidiana y afecta a las
dimensiones més intimas de nuestra experiencia’

James Lull reafirma lo anterior y aflade el elemento comunicacional a las
caracteristicas centrales de la sociedad moderna:

"Aungue las fuerzas institucionales que representan €l poder politico, econémico y
militar continllan ejerciendo influencia, €l significado de "poder smbdlico" (la
capacidad de usar las formas ssimbdlicas para intervenir e influir en el curso de una
accion o evento y el "poder cultural" (los usos especificos de poder simbdlico) parala
construccién de identidades culturales, coherencia cognitiva e influencia social deben
ser enfatizados por el andlisis.

El conceptuar al poder mas en términos de los simbolos y las actividades culturales
globales pone mucho més énfasis en la importancia de las emociones y sentimientos
humanos, expresion humana y comunicacion”.

Asi, entre los cambios que se generan dentro de la organizacion moderna, se
encuentran los cambios relativos a los simbolos y en el uso comunicacional que se
deriva de la nueva précticas organizacionales. Pero revisemos este panorama
organizacional actual.

¥ Adriana Reynaga Morales, Colaboracién académica, UNAM, México, 2001

127



(asp abigrta @l tigmpo

La sociedad moderna, ademas de presentar las caracteristicas anteriormente
mencionadas, parece estar fuertemente orientada hacia el rendimiento, asi la direccion
de las ingtituciones modernas busca por definicidn la consecucion al maximo grado
de los objetivos de la organizacion. Una de las hip6tesis que de cara a lograrlo se ha
planteado puede ser: 'Para que una organizacion pueda alcanzar sus objetivos a un
alto nivel, su direccidon debera instaurar un sistema de comunicacion'. Para Level &
Galle (1988) la comunicacion entre los miembros de la organizacion es la primera
actividad de control y coordinacion. Ensamblar a la gente para que realice una
determinada tarea que cada uno por si solo no podria ejecutar, requiere que se gercite
la comunicacion.

Vemos entonces la enorme influencia que parecen estar ejerciendo las practicas
comunicativas hoy en dia en las organizaciones, y es precisamente en este ambito
donde la comunicacion organizacional cobra fuerza.

Gary Kreps describe asi la comunicacion organizacional: "Es el proceso por medio
del cual los miembros recolectan informacidn pertinente acerca de su organizacion y
los cambios que ocurren dentro de ella. (...) La comunicacion ayuda a los miembros a
lograr las metas individuales y de organizacion, al permitirles interpretar el cambio de
laorganizacion y finalmente coordinar el cumplimiento de sus necesidades personales
con el logro de sus responsabilidades evolutivas en la organizacion".

La comunicacién organizacional sirve -segin Kreps- a una funcién crucial de
recoleccion de datos para los miembros de la organizacion al proporcionarles
informacion con sentido. La comunicacion humana es también para el autor el
vehiculo primario através del cual los miembros de la organizacion pueden ayudar a
dirigir los cambios de la misma, a influir en las actividades de otros individuos
dentro de la organizacion. Afirma que la comunicacién y la organizacién son
actividades humanas fuertemente relacionadas, la informacion es la variable
mediadora que conecta la comunicacion con la organizacidon. Kreps explica que la
comunicacion es un proceso de recoleccion, envio e interpretacion de mensajes, que
permite a las personas comprender sus experiencias.

Hacia una definicion de la funcién comunicativa organizacional.

"La comunicacion ingtitucional es el sisema de intercambio de datos, informacion,
ideas y conocimientos que se establece entre las instituciones publicas y privadas,
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nacionales e internacionales por un lado, y su publico real y virtual, por €l otro"
expresa el Informe Provisional (informe Mc Bride) sobre los problemas de la
comunicacion en la sociedad moderna, elaborado por la Comision Internacional para
el estudio de los problemas de comunicacion (UNESCO), en 1978 (Paris - Francia).

Asi, la concepcidn de la organizaciéon como un sistema compuesto por un cierto
nimero de subsistemas, los cuales son interdependientes, estan interrelacionados y
trabajan en la consecucion de los objetivos institucionales, nos remite a uso de
nuevas técnicas de comunicacion para lograr los objetivos de la organizacion.

Aqui e punto central es la interdependencia, todos los subsistemas afectan a sistema
y son afectadas por ése. Esta perspectiva sistémica ha permitido ampliar las
posibilidades conceptuales para los andlisis de los fenébmenos sociaes que ya no los
considera lineales, sino procesales, hechos sin principio ni fin. Lalégica de esta teoria
podria resumirse como: "Todas las partes afectan a todo; toda accién tiene
repercusiones en la organizacion”. Es decir, la institucion es un sistema que opera
para lograr un objetivo comln y necesita de la comunicacion como subsistema que
establezca relaciones, las organice, ordene, coordine y facilite acciones eficientes y
eficaces posibilitando ala ingtitucién realizar sus propositos.

Es innegable la funcién mediadora de la comunicacion entre el entorno y los sujetos o
actores de la comunicacion, reconociendo que no sblo provee informacion sobre el
acontecer social sino que también transmite significados sociales.

Podemos apreciar que esta concepcion de la comunicacion mediada y mediadora
trabaja las relaciones dialécticas que se establecen entre los diferentes componentes,
subsistemas y sistemas involucrados en las formaciones sociales histéricas.

Desde esta perspectiva, Pedro Avejera nos habla de la comunicacion educativa
ingtitucional y la define asi: "Es €l conjunto de fenémenos, actividades y/o procesos
cuya finalidad implicita o explicita es la de generar, inducir, producir, conservar y/o
transformar los conocimientos, actitudes, sentimientos, habilidades y/o destrezas de
las personas, grupos, colectividades, sectores y/o clases sociales que constituyen su
poblacién meta." Esas actividades de comunicacion -explica Avejera- se llaman:

informacion publica, extension, orientacion al usuario y capacitacion.

Avegera afirma que hipotéticamente tales actividades constituyen un servicio al
publico meta que desde el &rea especifica de prestacion ingtitucional responde a las
necesidades, problemas y demandas de las poblaciones meta. Para el comunicdlogo,
tales demandas, sean manifiestas o latentes, pueden caracterizarse como el conjunto
de conocimientos, actitudes, sentimientos, habilidades y destrezas cotidianos
necesarios para establecer, consolidar y desarrollar estrategias de sobrevivencia y
desarrollo econémico, politico y cultural en los planos persona, familiar,
comunitario, regional y de clase social. Segun él, dichas actividades son servicios de
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comunicacion complementarios a los bienes o servicios especificos que brinda la
institucion y que coadyuvan a su mejor prestacion u oferta, su ausencia o déficit
contribuye a la alienacion de las relaciones con los publicos meta.

Cuando Avegjera dice gue las actividades de comunicacion responden a "necesidades,
problemas y demandas’ de las poblaciones meta nos remite a un modelo
comunicativo participativo y dialogal. Y ano se trata solamente de enviar informacion
desde una ingtitucion fuente a sus destinatarios. El reconocimiento de las demandas
de los publicos y la posibilidad de participacion otorgada a los mismos en los
procesos de comunicacion, determina la figura de los interlocutores del proceso mas
gue de los emisores y receptores. Asi, este autor habla de actividades de
comunicacion como aquéllas que se construyen en la préactica cotidiana de relacion
entre los miembros de la ingtitucion y sus publicos meta.

Interacciones, intercambio reciproco y determinado, procesos participados son
conceptos empleados en la explicacion del autor, que remiten a un modelo dialéctico
y dialogal de la comunicacion.

Tomando en cuenta las primeras definiciones de comunicacién organizaciona y
ligandolas a la funcién que Aveera nos da de la misma, es precisamente agqui donde
se inserta el concepto de Gestion del conocimiento.

De acuerdo a Nonaka, la creacion de conocimiento organizacional debe entenderse
como la capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre
los miembros de una organizacion y materializarlos en productos, servicios y
sistemas.

La Gestion del Conocimiento como sistema para dirigir la recopilacién, organizacion,
procesamiento, analisis y distribucidn de la experiencia dentro de una institucion debe
asegurar las funciones de la misma y también satisfacer las necesidades de nuevos
conocimientos de sus integrantes, del mayor o menor éxito en esta gestion, dependera
en alto grado el cumplimiento de la misién de la organizacion.

Para darnos una idea de la importancia del conocimiento no solo en las
organizaciones sino en las sociedades en general, veamos lo que nos dice Pablo Belly:
"Lo que distingue a los pobres, sean personas o paises, de los ricos es no sdlo que
tienen menos capital, sino también menos conocimientos. Con frecuencia la
generacidon de conocimientos es costosa, por lo que suele producirse en los paises
industriales, pero las naciones en desarrollo pueden adquirir conocimientos en otros
paises y también crearlos ellos mismos. El andlisis del desarrollo desde la perspectiva
del conocimiento confirma algunas ensefianzas bien conocidas como el acceso
universal a la educaciéon. También nos obliga a considerar necesidades que a veces se
han desatendido: la capacitacion cientifica y técnica, la investigacion y desarrollo
local y la importancia critica de contar con ingtituciones que propicien los
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intercambios de informacién esenciales para la eficacia en € desarrollo de la
poblacién mundial. Dos medidas fundamentales que los paises en desarrollo deben
tomar para reducir sus lagunas en este terreno son:

a) Adquisicién de conocimientos, que consiste en la blsqueda y adaptacion de
conocimientos disponibles en otros lugares del mundo y en la generacion local de
conocimientos mediante actividades de investigacion y el aprovechamiento de los
conocimientos autéctonos.

b) Comunicacién de conocimientos, que entrafia el aprovechamiento de la nueva
tecnologia de la informacion y las comunicaciones, mediante la competencia, la
participacion del sector privado y la adopcién de una normatividad apropiada.

El crecimiento explosivo de los conocimientos, la aceleracion del progreso
tecnoldgico y la competencia cada vez mayor, son factores todos que hacen que la
educacion permanente sea ahora méas importante que nunca. A fin de reducir las
diferencias de conocimientos, las sociedades tienen que garantizar la educacion
basica universal y brindar oportunidades para que la poblacién pueda seguir
aprendiendo durante toda su vida. La ensefianza permanente a niveles superiores
permite a los paises mantener un proceso congtante de evaluacidn, adaptacion y
aplicacion de nuevos conocimientos. Para favorecer la circulacion de los
conocimientos tiene que ser por medio de la comunicacidn, que para ser eficaz, tiene
gue ser de doble direccién”.

Resumiendo, el conocimiento es una caracteristica o habilidad personal, que cuando
es compartida puede transformarse en un activo de cualquier organizacion.

Ese conocimiento una vez estructurado puede hacer que la organizacion sea mas
eficaz y eficiente, porque nos dice cudles son las cosas importantes, cuales son las
acciones gque funcionan o sirven, cuales pueden ser los problemas, cuales son las
soluciones y cual es nuestro aprendizaje. Por lo anterior, podriamos sefidlar que la
Gestion del Conocimiento consiste esencialmente en el uso y control de los datos e
informacion existentes en cualquier organizacion, apoyado con €l trabajo en equipo y
con €llo crear capital intelectual para llegar a formar una sociedad basada en el
conocimiento.

Especificamente dentro de las organizaciones, la Gestion del Conocimiento comienza
con €l reconocimiento de la necesidad de compartir informacion. La Gestion del
Conocimiento implica administrar los flujos de informacion y llevar la informacion
correcta a las personas gque la necesitan para que actlien con rapidez.

Esto nos indica que un objetivo central en la Gestion del Conocimiento esta
representado por la aprehension y posterior transferencia del conocimiento gque existe
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dentro de una organizacion entre todos sus miembros, esto se logra aplicando técnicas
y procesos que constituyen latecnologia de la informacion y las comunicaciones.

Ante esto, muchos paises y la mayoria de las organizaciones se enfrentan a un enorme
reto representado por la incapacidad de acceder a este tipo de tecnologias de
informacion 'y comunicacion. Como lo describe Miguel de Moragas. "La
investigacion en comunicacion también debe prestar una atencidon muy especial a la
diversidad (y a los desequilibrios) que se producen a escala planetaria. Existen, desde
luego, condiciones y aspectos comunes, pero finalmente las tecnologias de la
informacién, nacidas en los paises mas desarrollados para resolver sus problemas o
para mantener su hegemonia, no se implantan de forma homogénea sino de forma
desequilibrada y contradictoria... Lateoria de la comunicacion se enfrenta pues con la
necesidad de interpretar, al mismo tiempo, las practicas permanentes de
comunicacion, las innovaciones que surgen aceleradamente en los paises mas
desarrollados y la diversidad (y desequilibrio) de susimplantaciones'.

Podemos decir que el correcto estudio que podamos lograr de larelacién entre €l uso
de tecnologia en las organizaciones y la correcta administracion del conocimiento
como una funcién primordial de la comunicacién organizacional, nos permitira
determinar €l desarrollo y la adaptacion al entorno que pudieran tener las ingtituciones
como reflejos permanentes de la evolucion social. Pues como reitera Miguel de
Moragas. "A la investigacion le sigue correspondiendo la responsabilidad de
interpretar las necesidades permanentes de comunicacion propias de cada etapa
historica’.

Este mismo autor se pregunta: "¢Los actuales cambios en la comunicacion
constituyen una etapa mas entre las muchas etapas que se han sucedido a lo largo de
la historia de la comunicacion, o constituyen una etapa excepcional y singular de
cambios gque podriamos calificar de estructurales?' A lo que responde: "...las dos
cosas a la vez... los cambios en la comunicacion nunca han sido "solo cambios en la
comunicacion” sino que estos cambios siempre han afectado las formas culturales, es
decir, alas formas de relacionarse, de vivir, de aprender y de trabajar".

"La comunicacion, afecta ahora a otros factores clave de la organizaciéon social. La
comunicacion, sus edtrategias, aparecen alli donde anteriormente operaban otros
factores econdémicos y tecnoldgicos, como la energia, la fuerza de trabajo, las
materias primas’, concluye De Moragas.

Asi entonces, considero muy pertinente partir de la nocién de que los cambios en las
practicas organizacionales, sobretodo aquellos ligados con los recientes estudios
sobre laimportancia de la creacién de conocimiento y su distribucion en la empresaa
través de redes tecnolégicas con el sustento de la comunicacién organizacional, son

132



(asp abigrta @l tigmpo

un claro y fiel reflejo, tal como lo afirma Giddens, de los cambios en las préacticas
sociales que podemos observar en esta " sociedad de informacién”. ¥

2.28. LA CAPACIDAD COMUNICATIVA. UNA HABILIDAD BASICA PARA
EL FUTURO ADMINISTRADOR DE EMPRESAS. ¥’

Si bien es cierto que existen ya trabgjos importantes sobre comunicacion
organizacional, estos no se han vertido de manera abierta en los perfiles del nuevo
administrador.

Salvo en los casos de nueve universidades del pais que imparten esta tematica como
materia (Cortés, 1998:324). La congruccion de un perfil para el administrador en las
organizaciones presentes y futuras no puede soslayar una habilidad que permea todas
y cada una de las actividades y propositos de las empresas de cualquier &mbito o
tamario.

Hablar de la importancia de la comunicacion en las organizaciones puede parecer un
asunto obvio; sin embargo, es en el diario hacer empresarial donde pueden generarse
verdaderos conflictos y deficiencias por subestimar o no considerar la forma en que
se establece el proceso de comunicacion y los efectos que éste tiene en todos los
ambitos. desde las relaciones informales hasta las cuestiones mas concretas y
mensurables como €l nivel de produccién, de utilidad, la participacion en el mercado,
etcétera

No se puede entender una organizacion sin comunicacion, sea que abordemos el
asunto desde el proceso administrativo o desde las diferentes escuelas de
administracion (Martinez, 1998:35) o, incluso, desde el liderazgo o la reingenieria; el
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modernidad. Ed. Anthropos, Barcelona, 1997. p 33.
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proceso comunicativo es de vital importancia para coordinar los esfuerzos de las
personas gque pretenden llegar a una meta compartida. Esto, por supuesto, pone de
relieve la complejidad del fendmeno dado que las comunicaciones son la trama, la
causa y €l reflgjo de la estructura interna del grupo, conjugando y determinando las
relaciones interpersonales, las amistades y enemistades, los acuerdos o desacuerdos,
la cooperacion o la competencia (Flament, 1976:218).

Cuegtiones esenciales que tienen que ver con el trabagjo de la administracion
desembocan necesariamente en la comunicacion; tal es el caso de la asignacion de
tareas, coordinacion de actividades; control de los recursos, evaluacion de desempefio
y de los resultados; atencion a clientes, negociacion con proveedores, entre otras. Esto
es asi porque inequivocamente la comunicacion ha congtituido y es el elemento
basico generador de la sociabilidad (Flores, 1993:18).

L as personas involucradas en una organizacion interactian de maltiples maneras, con
diferentes recursos y alegando a proceso de trabgjo todo un bagae de
conocimientos, experiencias, sentimientos y expectativas que muchas veces podran
no ser compatibles o adecuadas con el resto de la gente que labore en el mismo
ambito, es entonces donde la comunicacion gerce su funcion de argamasa del
proceso social, ya que: Desde sus raices més profundas, la comunicacion nos acercay
entretge, nos vinculay mediatiza, nos transportay socializa (Ferrer, 1997:17).

Es importante destacar que cada empresa establece de manera deliberada los procesos
generales de comunicacion, relacionados directamente con el disefio de la estructura,
sin embargo, el egtilo de direccion, los vinculos informales y la propia cultura
organizacional —la cual se establece através del tiempo—, otorgan un carécter Unico a
la comunicacion de cada empresa.

Cada sistema social tiene su correspondiente sistema de comunicacién, en tanto que a
los modelos de comportamiento social general corresponden modelos de conducta
comunicativa (1bid:48).

La complgjidad de la comunicacién se ha intensificado en los Ultimos tiempos para
muchas compafias ya que han tenido que enfrentarse, no siempre de manera
oportuna, al acelerado avance tecnolégico de los medios de informacion, con la
consecuente disponibilidad de una cantidad enorme de informacion nacional e
internacional.

También han debido afrontar la apertura comercial, que implica relaciones con
organizaciones y personas de las mas diversas culturas. Entonces, hablar de una
disciplina que se ocupe de analizar los mensgjes que se intercambian a interior de
unaorganizacion, y entre éstay su ambiente, de dar cuenta de las maneras en que esto
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se redliza, asi como de las diversas variables gue impactan la comunicacion, es de
clara importancia para el éxito de las empresas. Esta disciplina es precisamente la
comunicacion organizacional (Andrade, 1998:31).

Por todo lo anterior es necesario que el administrador conozca de fondo la naturaleza
y la complejidad de la comunicacion que se da dentro y en torno a su empresa, las
herramientas de que puede echar mano para facilitar el proceso y, por supuesto, las
dificultades que enfrentard. Sera através de un de gjemplo como se abordaré el costo
tan alto de la incomunicacion, es decir de la incapacidad de hablar no sblo de las
cosas sino del porqué de las cosas (Castillo, 1976:240).

En una compafia dedicada a los servicios de importacion, Luis esta encargado de dar
seguimiento a los embarques de mercancias de los clientes mas importantes, es un
joven entusiasta, responsable, contratado hace ocho meses, que conoce los
procedimientos rutinarios de las importaciones y el manejo fisico de la mercancia
AUn sin tener demasiada experiencia se le ha permitido tomar algunas decisiones
respecto de las fechas de entrega, cambios en el transporte, manejo de pagos de
impuestos, etcétera. Un dia el jefe de Luis recibe una llamada urgente de un cliente
importante, tanto por el monto de sus negocios como por su antigtiedad en la cartera,
para sefidlar un grave retraso en la entrega de su Ultimo pedido y exigiendo la
solucion inmediata al problema. Luis es llamado a explicar la situacion y admite
haber tomado la decisién de retener el embarque en la frontera sin consultarlo.
Explica que esto ya habia ocurrido en otras ocasiones sin mayores problemas. El jefe
exaltado pregunta —¢Por qué te tomas esas atribuciones?, ¢quién te dijo que podias
hacer tal cosa? Y continla —jMe has metido en un serio problema, dame el
expediente, yo mismo resolveré este asunto! -.

Efectivamente, se da solucién a conflicto. El resultado de este evento el siguiente: se
debid transportar la mercancia por carreteray no por ferrocarril, con el posterior costo
adicional.

Asimismo, se pagaron las maniobras de desembarco y almacengje que debian correr a
cuenta del cliente, esto Ultimo, con el objeto de resarcir de algiin modo €l perjuicio
ocasionado. De manera unilateral el jefe decide despedir a Luis. Cuando Luis
comenta con sus amigos lo ocurrido, argumenta que el despido se debe en redlidad a
gue €l jefe tenia una mala opinion de é desde el principio dado que no compartian
ideas ni intereses; es mas, creia que se habia establecido algun tipo de rivalidad entre
ellos.

Una primera aproximacion a la situacion, més alla de evaluar lo correcto de la
decision, tiene que ver con los costos tangibles e intangibles que ésta trgjo consigo.
Por un lado, se tuvieron que destinar recursos adicionales para acelerar el traslado de
la mercancia y para compensar al cliente en cuestion; asimismo, se destinaron
recursos no programados para cubrir la liquidacion del empleado, de lo que derivaron
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costos adicionales por la nueva contratacion de personal. Esto, claro estd, es lo mas
obvio, pero a considerar cuestiones mas sutiles, se pueden sefialar el deterioro de la
imagen de la empresa ante los ojos tanto del cliente como del personal, la posibilidad
de haber perdido a un buen empleado, €l gercicio de la intolerancia, la ambigiiedad
de las instrucciones, la dilacion de otras tareas para dar prioridad a esta situacion,
etcétera. Demasiadas pérdidas que estan asociadas de algin modo a los procesos de
comunicacion que, si bien no son la Unica variable que interviene en este problema, si
pudieron ser un mecanismo paraevitarlo o repararlo con un mejor saldo.

Es evidente que se encuentran involucradas relaciones formales e informales,
instrucciones expresas y tacitas, delegacion de funciones de manerareal y en forma
supuesta; también sentimientos, percepciones y expectativas de las personas
involucradas en este episodio, en donde la comunicacion ha intervenido. En esto
reside precisamente su complejidad y su importancia.

Dentro de lo que se ha escrito respecto a las dificultades en la comunicacion existe
una clasificacion de estas que ha dado en llamarse patologia de las comunicaciones,
en lague destacan cinco barreras fundamentales.

—Semanticas. tienen que ver con e sentido, las acepciones del lenguaje, la
significaciony en general  con los simbolos que se utilizan y su descodificacion.
—Fisicas: fallas, deficiencias 0 seleccion inadecuada de la fuente de los medios
utilizados paratransportar el mensaje.

—Fisiolégicas. ocasionadas por malformaciones, disfunciones u otras limitantes
organicas tanto del emisor como del receptor.

—Psicolégicas: se refieren a la forma individual en que cada persona comprende €l
mundo que le rodea, sus procesos de percepcion, aprendizaje previo, sistema de
valores, actitudes y deseos que matizan la forma en que el mensaje es recibido.
—Administrativas. la estructura 'y el funcionamiento de la organizacion y el proceso
administrativo mismo en accién dan lugar a problemas de comunicacién.

Otra manera de abordar los conflictos en la comunicacion es siguiendo el proceso de
manera esguemdtica e identificando en cada elemento del ciclo los aspectos
especificos que le competen.

En un sencillo modelo de la comunicacion es posible identificar a la persona que
inicia el proceso (fuente), esta persona tiene la intencion de transmitir a otra alguna
idea, instruccion o comentario, sin embargo esta intencion no siempre es suficiente
paraque se lleve a buen término el mensaje; normalmente encuentra dificultades para
transmitir con claridad € mensge deseado, es decir. puede codificar
inadecuadamente el significado y con ello generar una respuesta diferente a la
esperada.

Por otra parte, la persona que comunica puede volcar sus valores y emociones al
codificar un mensaje, desviando el contenido hacia €l area afectiva del receptor.
También puede establecer deliberadamente una distancia psicoldgica e incluso fisica
entre ellay e otro. Un hecho que es necesario destacar es que con mucha frecuencia
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la fuente no tiene un conocimiento adecuado del receptor, hecho que limita una
codificacion pertinente del mensaje que se pretende transmitir.

Otro elemento del modelo es el canal, es decir el medio por donde transita el mensaje
de la fuente hacia el receptor, la eleccion del canal tiene que ver necesariamente con
el tipo de contacto que se establece con €l receptor; si se trata de un encuentro
interpersonal (uno a uno), un contacto con un grupo o una poblacion mayor. Es
también necesario considerar que en muchas ocasiones el mensaje tiene que recorrer
una larga secuencia de intermediarios, los que pueden distorsionar el mensaje.

La comunicacion dentro de una sociedad esta constituida por circuitos complicados y
por largas cadenas de transmisores y receptores. Uno de los aspectos més importantes
de estas cadenas es que toda persona en la cadena, excepto la primera y la Ultima,
opera como una compuerta; esto es, puede o no pasar el mensaje, segun decida. Puede
dejar parte de él fuera o agregarle algo. Por tanto, ejerce gran poder sobre el mensgje
y sobre el conocimiento de los que estan después de é en la cadena (Schramm,
1995:17).

En el extremo opuesto del ciclo se encuentra la persona que recibe el mensgje
(receptor), quien debe redizar la tarea de descodificar e mensge recibido,
interpretarlo y por consiguiente dar una respuesta, la que se constituye mas tarde
como retroalimentacion. Aqui encontramos barreras tales como la falta de
concentracion en el hecho mismo de recepcidn, esto puede ser producto de factores
ambientales, del estado emocional del sujeto o de la percepcidon gue se tiene de la
fuente. Ademas, es comin gue el receptor realice una evaluacion prematura del
contenido del mensaje, deduciendo conclusiones previas aln sin haber concluido la
recepcion; es también frecuente que €l receptor se ocupe de preparar una respuesta
antes de finalizar el mensgje por parte de la fuente.

Otro elemento que entra en juego en €l receptor es la tendencia a dar demasiada
importancia a detalles o elementos insignificantes del mensgje, de la fuente o de la
circunstancia en que se realiza la recepcion. El hecho mismo de la interpretacion del
mensaje puede ser un problema serio dado que puede darse el proceso de disonancia
cognoscitiva y el receptor tienda a adecuar el contenido del mensagje a su propia
experiencia o expectativas.

Finalmente el ciclo de la comunicacion se cierra con la retroalimentacion del receptor
al emisor, en este sentido es importante sefialar que toda conducta es comunicacion,
es decir, aln la falta de respuesta expresa por parte del receptor, congtituye en si una
retroalimentacién. Es imposible no comunicar (Watzlawick, 1976:235). Puede
suceder que la retroalimentacion no se realice de manera inmediata, restando
oportunidad a la respuesta de quien en un inicio era la fuente y ahora se convierte en
receptor.
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Con todo esto, es posible regresar a gemplo e identificar deficiencias en la
comunicacion antes, durante y después de suscitado € problema. En un primer
momento puede identificarse un problema con e emisor y la estructuracion de un
mensagje incompleto ya que se asignan tareas al empleado sin sefidlar claramente el
limite de sus atribuciones, es decir: en qué momento debe consultar a su superior.
Ademas no se le indica la forma de dar prioridad a los diferentes clientes y los
recursos con los que puede contar para agilizar situaciones criticas.

Asimismo, se observa un problema con el receptor puesto que las omisiones generan
una comprension inadecuada del empleado, quien supone y asume como cierta su
capacidad para resolver cualquier situacion de manera autonoma. La falta de
retroalimentacion en este episodio provocé en e jefe la suposicion de que el
subordinado sabra resolver adecuadamente todos los problemas y cuando consultarle,
tal vez porque algunos otros empleados de mayor experiencia asi lo hacen o sdlo
porque asi lo cree sin haber sido explicito.

Puede observarse un problema en los canales utilizados para proporcionar
ingtrucciones a subordinado, ya que no se especifica formalmente —ya sea
verbalmente o por escrito— |0 que se esperade €.

Durante en incidente, el jefe pierde la dimension del problema al dar como receptor
de un mensgje mayor importancia a las emociones del cliente, o que dtera su estado
de animo y le impide estructurar un mensaje méas adecuado a su proposito de resolver
el problema. Ya en el didlogo con &l empleado, no escucha la explicacion, lo que
cancela toda posibilidad de retroalimentacion y de soluciones conjuntas,
transmitiendo con ello un mensaje de incompetencia al empleado.

Una vez resuelto el problema, no se establece una nueva comunicacidon acerca del
conflicto para aclarar los puntos que de inicio falaron; esta falta de didlogo y
apertura, ambos la interpretan (descodifican) de acuerdo con sus propias expectativas:
el empleado esperay el jefe decide despedirlo.

Es obvio que tanto el jefe como el subordinado no conocian las dificultades que
encierra establecer una comunicacion abierta 'y en dos sentidos, que permitiera tener
la informacion y el conocimiento de las situaciones imperantes para controlar la
situacion.

Este gemplo es solo uno entre la enorme gama de problemas que la comunicacién
deficiente puede generar. Tomando en cuenta que € tiempo que la comunicacion
ocupaen las actividades gerenciales es del 29 por ciento y su incidenciaen la eficacia
de los gerentes es del 44 por ciento (Luthans, 1988), es evidente que cuaquier
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persona en una empresa, y particularmente los que ocupan posiciones de mando, ha
de desarrollar una eficiente capacidad comunicativa que le permita obtener la mejor
colaboracion de sus trabgjadores, seleccionar la informacién pertinente para la toma
de decisiones y asi incidir en la consecucién de los objetivos empresariales.

Hasta agui ha quedado manifiesto que los administradores, en el afan de mejorar su
desempefio, deben reconocer como se da el proceso de comunicacion en sus empresas
y tratar de apoyar en su perfeccionamiento para evitar decisiones inadecuadas y
COstos innecesarios.

A primeravista, hablar de la capacidad comunicativa pareciera una facultad inherente
a cualquier persona, dada por naturaleza; finalmente todos los individuos de una u
otra forma transmiten ideas, sentimientos, convicciones, etcétera, pero el sentido que
aqui se pretende dar es que constituye un esfuerzo deliberado y conciente para influir
en los demés a través de todos los recursos a alcance, obviamente considerando el
sentido ético que cualquier individuo debe imprimir a sus acciones.

No se trata s6lo de comunicarse, sino de comunicarse eficientemente, salvando las
barreras que ya se han comentado y logrando la respuesta adecuada del receptor.

Seguramente el lector recordara el caso del profesor que conocia mucho de su materia
pero no sabia transmitirlo a los alumnos, o de ese otro gque llegaba al salén de clase,
Ilenaba el pizarrdn y nadie entendia nada. O ta vez tenga presente la Ultima vez que
estuvo en una oficina publicay el empleado nunca entendié lo que necesitaba.

Efectivamente, comunicarse es inherente a ser humano, sin embargo no todos logran
hacerlo adecuadamente.

Volviendo a ambito de la organizacion, que un administrador tenga una capacidad
comunicativa desarrollada lo situara en condiciones de realizar mejor las tareas de
coordinacién y direccion de sus compafieros de trabgjo, asi como de comprender con
mayor precision la mision, los objetivos y las estrategias dictadas por las personas que
ocupen posiciones jerarquicas superiores. Bésicamente pueden identificarse los
siguientes aspectos que congtituyen los componentes de la capacidad comunicativa:

1.- Escuchar.

Esta es una habilidad que no se cultiva adecuadamente, de hecho no existe un
esfuerzo deliberado para su aprendizaje. Escuchar no resulta tan sencillo cuando se
presentan barreras fisicas, ambientales o psicoldgicas. Entre estas Ultimas
encontramos los sentimientos que del receptor hacia el emisor del mensgje, las ideas
preconcebidas respecto a un asunto, €l impulso de contestar anticipadamente y la
atencion dispersa. Aqui se puede incluir la habilidad de leer activamente.
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Escuchar tiene que pasar necesariamente por aprender a callar, tener la capacidad
para concentrarse en lo que el interlocutor dice de manera verbal y no verbal, saber
discriminar entre lo fundamental y lo accesorio, tener una actitud de empatia con €l
objeto de comprender mejor el mensgje, evitar anticipar respuestas sin que el otro
haya terminado de hablar y, por supuesto, no interrumpir.

2.- Expresarse correctamente en forma verbal .

Hablar en la empresa es béasico, es a través la expresion oral que se transmiten
ordenes, ingtrucciones, datos, opiniones, decisiones. Es un hecho que La
comunicacion humana alcanza toda su originalidad cuando se ejerce mediante el
lengugje (Ferrer, 1997:16).Y a los griegos en la antigliedad reconocian la importancia
de la palabra hablada: Tan ineludible era educar la voz, que los jovenes tenian que
aprender a hablar en publico para alcanzar éxito en la vida. La capacidad de hablar
bien era el logro més altamente apreciado y perseguido, el que proyectaba un nivel
superior de respeto y admiracién (1bid:66).

Hablar correctamente no solo consiste en buena oratoria, sino también en eliminar
algunos obstaculos como la asintonia, entendida como las formas particulares de
expresion de los diferentes grupos de individuos, asociados estos a los diversos
niveles socioecondmicos 0 educativos. Por otra parte, es necesario hablar con
objetividad, ajustandose a los hechos no a las interpretaciones personales. Asimismo
es prudente hablar lo necesario, de tal suerte que se garantice la comprension del
mensaje. Una buena expresion oral tendrd como propésito generar un didlogo con el
interlocutor, detal suerte que efectivamente el proceso de comunicacidn sea completo
al incluir laretroalimentacion que el escucha puedadar al que habla.

3.- Expresarse correctamente en forma escrita.

En gran medida la comunicacién en las empresas se realiza por ecrito ya que €l
administrador debe redactar diversos documentos, lo que demanda de él un
vocabulario amplio, una excelente ortografia y sintaxis asi como €l desarrollo de un
buen estilo al escribir. Es en esta parte donde la presentacion destaca por mostrar de
alguin modo la personalidad de quien elabora el escrito. Desafortunadamente, con €l
avance de las computadoras y de los paquetes de computacion, se ha dado mayor
importancia a la forma que al contenido y a la calidad de la informacion que se vierte
por escrito.

4.- Conocer y utilizar adecuadamente la comunicacién verbal.

Esta se refiere a todos aguellos comportamientos simbélicos que los seres humanos
utilizan para manifestar sin palabras algin mensgje, tiene que ver con los
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movimientos, las expresiones faciales, la distancia corporal y € comportamiento
tactil. Cada sociedad elabora sus propios simbolos, incluso al interior de cada
organizacion se pueden generar sefiales especificas que denoten un contenido
particular.

El administrador debe conocer y utilizar los recursos no verbales en apoyo a los
mensajes verbales y escritos que cotidianamente genera, asi como saber leer la
conducta no verbal de sus compafieros. Por supuesto, este saber se basa en la
observaciéon y el conocimiento mas 0 menos profundo de las singularidades de las
personas con quieres se tiene contacto.

5.- Conducir entrevistasy reuniones administrativas.

En este sentido, es pertinente que el administrador esté familiarizado con las técnicas
de la entrevista y de las presentaciones, son herramientas fundamentales para el
manejo de estas situaciones particulares de comunicacion. En todo caso, es menester
aplicar lo que ya se ha comentado de la expresion verbal, escritay no verbal. Ademas
debe contar con las técnicas de manegjo de grupos, saber mangjar la discusion, los
debates y por supuesto la capacidad de reconocer sus errores.

6.- Conocer 1os medios de comunicacion.

El avance tecnoldgico permite disponer de aparatos cada vez més sofisticados que
apoyan o intervienen en el proceso de comunicacion. Y a se puede establecer contacto
visual en una conversacion telefonica; es posible tener acceso a informacion de todo
el mundo a través de internet; el manegjo de datos ya no constituye un problema; los
satélites permiten un gran dinamismo en las telecomunicaciones. Pero todo esto no es
relevante si no se conoce 0 no puede ser utilizado para mejorar el intercambio entre
los seres humanos y particularmente de las organizaciones y su entorno.

La capacidad comunicativa y los elementos que la facilitan deben pasar
necesariamente por la consideracion del otro, es decir, la comunicacion se emprende
para poner en comin algo; para entrar en contacto con otro ser humano. La
comunicacion como €l hecho social por excelencia deberia permitir a los
administradores y a cualquier persona poder establecer vinculos de solidaridad y
colaboracion con los demés. En las organizaciones, la comunicacion deberia jugar un
papel fundamental en la construccion de nuevas relaciones de trabajo que permitan a
los individuos ofrecer y desarrollar lo mejor de si mismos en aras del bienestar
comun. Para el administrador en gjercicio de su profesion, las propias dificultades del
trabgo cotidiano pueden ser el detonante para desarrollar las habilidades antes
sefidladas, sin embargo, éstas deben ser un objetivo claro en el proceso de formacion
de los nuevos administradores.
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En las reflexiones que se vuelcan en torno a cua seria e mejor perfil del
administrador del siglo X XI, parece existir unagran preocupacion por lo operativo, es
decir, €l estudiante deberia adquirir € mayor nimero de conocimientos y
herramientas que le permitan funcionar adecuadamente en una organizacion. Sin
embargo, ante e dinamismo del conocimiento, seria necesario mantener
permanentemente a profesionista en las universidades, actuaizando su saber.

Considero que la formacion de hoy y para el futuro deberia enfocarse al desarrollo de
actitudes y habilidades que permitan una adaptacion activa ante los retos del nuevo
milenio, esto significa que el estudiante deberia estar en condiciones de conocer,
analizar y explicar su realidad, en primer lugar para sobrevivir en ellay cambiarla en
el sentido que considere éticamente conveniente. En este orden de ideas, desarrollar la
capacidad comunicativa en los estudiantes de administraciéon tendria que ser un
proposito deliberado a través de toda su formacion y para ello tendrian que revisarse
tres aspectos. primeramente el plan de estudios y la orientacion que cada asignatura
tiene respecto de la comunicacion, la practica docente y las actividades
extracurriculares.

Respecto al plan de estudios, ya sea que se piense en un administrador para el sector
publico o para el privado, en un empresario, en un generalista o en un especialista, es
necesario para cualquiera de ellos poderse comunicar de manera efectiva, por lo que
una materia especifica puede ser una forma de hacer concientes a los alumnos de esta
habilidad basicay sus implicaciones en el @mbito de trabajo.

La materia, que puede llamarse comunicacién gerencial, tendria como propdésito que
el alumno conozca los procesos de comunicacion en las organizaciones y las
herramientas bésicas para desarrollar sissemas de comunicacién eficientes dentro y
fuera de la organizacion, ademés de adquirir en lo personal la capacidad
comunicativa. Los contenidos pueden ser:

I mportancia de la comunicacién en las organizaciones
Tipos de comunicacion

Barreras de la comunicacion

Habilidades personales para la comunicacion
Estrategias de comunicacion organizacional
Herramientas para la comunicacion

Auditoria de la comunicacidn organizacional

Es importante sefidlar que una curso de esta tematica no seria suficiente, por lo que
seria conveniente incorporar en otras asignaturas temas relativos a la comunicacion
con una orientacion especifica de cada campo. A manera de propuesta algunos temas
pueden ser:

Adminigtracion: la comunicacién en la coordinacion de areas funcionales y su
vinculacion con los estilos de direccion.
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Psicologia: el liderazgo, la motivacion y e mangjo de conflicto a través de los
mecanismos de comunicacion.

Relaciones industriales: la comunicacion y su aportacion a las relaciones laborales y
el manejo de recursos humanos

Sociologia de la organizacion: culturaorganizacional y procesos de comunicacion.
Seguramente en otras asighaturas podrian abordarse temas especificos con esta
orientacion. Por otra parte agunas materias podrian impartirse a manera de
seminarios para facilitar la participacion grupal. En cuanto a la préctica docente,
considero elemental romper con el esquema de la educacion tradicional en la cua el
alumno es un ente pasivo respecto de su propio proceso de aprendizaje; en donde el
profesor se constituye en el Unico orador. ES menester que todas las asignaturas
tengan una orientacién tedrico—préactica para propiciar una mayor interaccion entre el
profesor y el alumno; entre lateoriay la préactica

La actualizacion del personal docente tendria una importancia sustantiva en este
cambio, dicha tarea tendria que facultar a los profesores basicamente para redefinirse
como guias y promotores del aprendizaje, allegandoles técnicas didacticas que
permitan al alumno: la participacion individual; la exposicion dirigida de temas
especificos; €l trabajo en equipo; la presentacion de informes; el debate grupal; la
lectura critica; andlisis y discusion de casos practicos asi como la investigacion
documental. Estas actividades por supuesto trasladan al docente a una posiciéon de
coordinador de actividades y lo algjan del protagonismo y el individualismo que hoy
son un obstéaculo para el trabajo académico.

En cuanto alas actividades extracurriculares, deberia generarse una oferta mas amplia
y especifica para los estudiantes de administracion, para que sean ellos quienes
definan sus necesidades particulares y los profesores puedan asistirlos. Algunas
podrian ser:

Clubes de lectura: pueden programarse de acuerdo con €l calendario escolar en
horarios accesibles a los estudiantes con temas de interés comun, relativos a los
diferentes topicos vinculados a la administracion o algunos otros que puedan ser de
utilidad en su formacion.

Circulos de estudio: estos espacios tendrian como proposito que los mismos alumnos
apoyen a sus comparieros en aquellas asignaturas que les ocasionan problemas de
reprobacidn, podrian contar con la asesoria de profesores y los recursos materiales
gue la ingtitucion pueda ofrecerles.

Talleres de desarrollo gerencial: estas actividades podrian calendarizarse en espacios
intertrimestrales y ser dirigidos por personas con experiencia en e ambito
empresarial, aqui se pueden destacar los problemas relativos a la practica del
administrador y generar de manera grupal soluciones viables.
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Mesas redondas de estudiantes: con temas de actualidad y con expertos, los alumnos
pueden verter sus puntos de vista 'y sus opiniones al respecto, con una orientacion ala
solucion de problemas y a la generacion de propuestas.

Précticas profesionales. la institucion podria generar convenios con organizaciones
publicas y privadas para el desarrollo de proyectos especificos donde los alumnos
puedan incursionar en la préctica administrativay poner en préctica sus habilidades y
conocimientos, 1o que ademés de enriquecer su formacion, pondria en préctica su
capacidad comunicativa al presentar de manera verbal y por escrito los resultados de
su intervencidn en dichas practica

Hasta aqui esta propuesta, que por supuesto no agota las posibilidades ni 1o que puede
hacerse para generar una mejor capacidad de comunicacion en los estudiantes de
administracion. Si bien es cierto, lo antes dicho implicaalgunas dificultades en cuanto
a programacion de actividades, recursos, iniciativa, etcétera, todo ello es salvable s
en el &nimo de la comunidad académica se logra sembrar la inquietud de que una
mejor comunicacion puede conducir al hombre a mejores condiciones de convivencia
al permitir que impere el respeto a los demés y por lo tanto se imponga la tolerancia
como formade vida

La comunicacién constituye el proceso social por excelencia, permite al hombre
desarrollar sus capacidades y mantener viva la comunidad, la culturay el progreso.

Existe una necesidad imperante de mejorar la comunicacién al interior de las
organizaciones con €l propdsito de lograr los objetivos de las mismas pero sobre todo
con la idea de establecer relaciones de trabajo en donde impere latolerancia.

Ante dificultades o barreras de toda indole en €l proceso de la comunicacién, existe
un nUmero creciente de técnicas que permiten eliminarlas o por lo menos mantenerlas
en un nivel aceptable. Es indispensable que el administrador conozca y desarrolle las
habilidades necesarias pararealizar con eficiencia su labor de mando.

El estudiante de administracion requiere hoy desarrollar su capacidad comunicativa a
través de actividades curriculares y extracurriculares que le permitan avanzar hacia
formas de convivencia en el trabgjo y donde se abandonen paulainamente la
dominaciény el castigo paraavanzar en el entendimiento y latolerancia. %

¥ Andrade, H. (1985), “ ;Qué es la comunicacion organizacional ?’, Management
Today, México, CECSA.

Bell, R. y J. Brunham (1996), Administracion, productividad y cambio, México.
Berlo, D. (1971), El proceso de lacomunicacion. Introduccién a lateoriay ala
practica. Buenos Aires, Ateneo.
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2.29. COMUNICACIONES NO VERBALES Y SU IMPACTO EN LOS
MENSAJES ESCRITOS.

Este tipo de comunicacion incluye los movimientos del cuerpo, las entonaciones o €l
énfasis que damos a las palabras, las expresiones faciales y la distancia fisica entre el
emisor y el receptor. El estudio de los movimientos del cuerpo ha sido Ilamado
Kinestesia. Se refiere a los gestos, las configuraciones faciales y otros movimientos
del cuerpo. Es un campo relativamente nuevo y ha estado en buena parte sujeto ala
conjeturay a la popularidad, més que a los hallazgos de investigacion que lo apoyen.
Por tanto, mientras admitimos que e movimiento del cuerpo es un segmento
importante del estudio de la comunicacién y el comportamiento, las conclusiones
deben ser necesariamente reservadas. Reconocer esta dualidad, no impide considerar
con brevedad las formas en las cuales los movimientos del cuerpo transmiten un
significado. Se ha sostenido que cada movimiento del cuerpo tiene un significado y
que ningin movimiento es accidental.*

Davis, K. y J. Newstrom (1991), Comportamiento humano en el trabajo.
Comportamiento Organizacional, México, McGraw Hill.
Fernandez, C. y G. Kahnke (1986), La comunicacion humana: ciencia social, México,
McGraw Hill.
et. a. (1998), La comunicacién en las organizaciones, México, Trillas.

Ferrer, E. (11997), Informacién y comunicacion, México, FCE.
Flament, C. et. a. (1976), Antologia sobre la comunicacion humana, México,
UNAM.
Flores, S. y E. Orozco (1993), Hacia una comunicacion administrativa integral,
Meéxico, Trillas.
Hampton, D. (1991), Administracion, México, McGraw Hill.
Koontz, H. y H. Weihrich (1994), Administracién: una perspectiva global, México,
McGraw
Hill.
Knapp, M. (1995), La comunicacion no verbal. El cuerpo y €l entorno, México,
Paidés.
Luthans, F. y R. Hudgetts (1988), Real Managers, Cambridge, Balinger.
Mattelart, A. (1995), Lainvencion de la comunicaciéon, México. Siglo XXI.
Prieto, F. (1994), Lafiesta del lenguaje, México, Ediciones Coyoacan.
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Si llegésemos a leer a pie de la letra las minutas de una reunién no podriamos
obtener el impacto de lo que se dijo como si hubiésemos estado ahi. ¢Por qué? No
existe una grabacion de la comunicacion no verbal. Las entonaciones o el énfasis
dados a las palabras o frases se pierden. La expresion facial también transmite un
mensaje que junto con las entonaciones, pueden mostrar arrogancia, agresividad,
temor, timidez y otras caracteristicas que nunca serian comunicadas si leyésemos la
trascripcion de lo que se ha dicho. La manera en que los individuos se alejan en ellos
mismos, en términos de la distancia fisica, también tiene un significado. Lo que se
considera como distancia adecuada depende de ciertas normeas.

Es importante para el receptor estar alerta ante estos aspectos no verbales de la
comunicacion. Se deben observar las pistas no verbales como también escuchar y
entender el significado literal del mensaje del emisor. En particular, deberia enterarse
de las contradicciones entre los mensges. Estas contradicciones con frecuencia
sugieren que “las acciones dicen mas (y con mayor precision) que las palabras o
mensajes escritos’.

L as comunicaciones eficaces del empleado en compafiias lideres sufren cambios
drasticos.

Como hemos notado, actualmente las organizaciones de todo e mundo se estén
reestructurando a fin de reducir costosy mejorar la competitividad.

Un estudio reciente observo los programas de comunicacion del empleado en diez
compaiias lideres que habian llevado a cabo exitosamente programas amplios de
reestructuracion.** Las compafilas se escogieron ya que habian desarrollado la
reputacion de tener excelentes programas internos de comunicacion. Los autores
estuvieron interesados en ver si habia algunos factores comunes gque determinaran la
eficacia de la comunicacion del empleado en esas empresas. Los autores escogieron
especificamente compafiias que habian sufrido la reestructuracion y la
reorganizacion, ya que creyeron que € examen verdadero de la eficacia de la
comunicacion de una compariia era qué tan bien trabajaban en momentos del mayor
cambio organizacional. Los autores encontraron ocho factores que estaban
relacionados con la eficacia de las comunicaciones del empleado en estas diez
compariias. Debido a que las compafiias estudiadas provenian de una variedad de
industrias y ambientes organizacionales, los autores propusieron que estas ocho
caracteristicas eran aplicables para muchos tipos de organizaciones. Los ocho factores
son:

1.- El presidente gecutivo siempre debe involucrarse en la importancia de la
comunicacion.

“°M. Youngy JE. Post, “ Mananing to Communicate, Communicating to Manage: How Leading
Companies Communicate Whit Employees’, Organizatinal Dynamics, Verano de 1993, pp. 31-43.
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El factor mas significativo para un programa exitoso de comunicacion con los
empleados, es € liderazgo del presidente ejecutivo. El debe comprometerse en la
filosofiay el comportamiento, con la nocion de que comunicarse con los empleados
es esencial para el logro de las metas de la empresa. Si el presidente gecutivo esta
comprometido por medio de sus palabras, sus mensajes y acciones, entonces fluye al
resto de la empresa. Ademés de la lealtad al compromiso filosofico en las
comunicaciones con el empleado, €l presidente debe ser un modelo habilidoso y
visible en el papel de las comunicaciones y estar predispuesto a entregar mensajes
clave en persona. Los presidentes en este estudio pasaron gran parte de su tiempo
hablando con los empleados, respondiendo preguntas, escuchando sus preocupaciones
y transmitiendo su visidon de la compafia. Es sobresaliente que tendieran a hacer esto
en persona. No delegaron esta tarea a otros gerentes. Al dirigir personalmente la
causa de la buena comunicacion, disminuyeron los temores del empleado acerca de
los cambios que se estaban poniendo en préctica y sentaron el precedente para que
otros gerentes los siguieran.

2.- Los gerentes asocian lasaccionesy las palabras.

Estrechamente relacionada con el apoyo del presidente ejecutivo y el compromiso,
esta la accién gerencial. Cémo ya se hizo notar, las acciones hablan mas fuerte que
las palabras.

Cuando los mensajes implicitos que los gerentes envian contradicen los mensajes
oficiales en laformaen que se transmiten las comunicaciones formales, los gerentes
pierden credibilidad con los empleados. Los empleados escucharan lo que la gerencia
tenga que decir con respecto a los cambios realizadosy al lugar donde la compafiia
se dirige, pero estds palabras deben respetarse y respaldarse con los hechos
correspondientes.

3.- Compromiso con la comunicacion de dos vias.

Los programas ineficaces estan dominados por la comunicacion descendente. Los
programas exitosos balancean la comunicacién ascendente y descendente. La
comparfiia que mostré el mayor compromiso en la comunicacion de dos vias utilizd
transmisiones interactivas de tv., que permitieron a los empleados hacer preguntas y
conseguir respuestas de alta gerencia. Las publicaciones de las empresas tuvieron
columnas de interrogantes y respuestas, y los empleados fueron alentados a hacer
preguntas. La compafiia desarrollé un procedimiento de quejas que procesaba las
reclamaciones rapidamente. Los gerentes se entrenaron en técnicas de
retroalimentacién y fueron recompensados por usarlas.

4.- Enfasis en la comunicacion cara a cara.
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En tiempos de incertidumbre y cambio — las cuales caracterizan los mayores
esfuerzos de reedtructuracion — los empleados tienen muchos temores vy
preocupaciones, los mensagje suelen ser, dependiendo del canal, excepcidénaes y
ambiguos. La cantidad maxima de informacion puede transmitirse a través de una
comunicacion cara a cara, es decir, de alguna manera explicarle a empleado €l
contenido de un mensaje escrito que se comprenda como complicado para entenderse
alaprimera Debido aque las firmas en este estudio sufrieron cambios significativos,
sus altos ejecutivos salieron y personalmente transmitieron sus mensajes a los
empleados operativos. La comunicacion, imparcial, abierta, cara a cara de igua
manera con los empleados presenta a los g ecutivos como gente viviente, que respira,
gue entiende las necesidades y preocupaciones de sus trabajadores.

5.- Responsabilidad compartida por las comunicaciones con los empleados.

La alta gerencia proporciona el gran escenario hacia donde se dirige la compafiia. Los
supervisores vinculan el escenario con su grupo de trabgjo y con los empleados en
particular. Cada gerente tiene cierta responsabilidad de asegurar que los empleados
estén bien informados y de que las implicaciones de los cambios se vuelvan mas
especificas segiin como fluyan hacia abgjo en la jerarquia de la empresa. La gente
prefiere enterarse por su jefe de los cambios que podrian afectarlos, no de sus
comparnieros o de chismes. Esto requiere que la gerencia mantenga a los gerentes de
nivel medio e inferior evaluando los cambios planeados.

Y esto significa que los gerentes medios e inferiores deberan compartir rgpidamente
su informacién con su grupo detrabajo afin de minimizar la ambiguiedad.

6.- El mangjo de las malas noticias.

La empresa con una comunicacion eficaz con los empleados no tiene miedo de
enfrentar las malas noticias. De hecho, suelen tener un alto porcentaje de malas
noticias en relacién con las buenas. Esto no significa que estas empresas tengan mas
problemas; lo que sucede es que no penalizan a que trae las malas noticias. Cada vez
mas empresas estan usando las publicaciones internas para mantener actualizados a
los empleados de noticias tanto pesimistas como optimistas. Todas las empresas
tendrén, en momentos, ciertas y determinadas probleméticas, la cuestion es si lagente
se siente bien al comunicar esos problemas. Cuando las malas noticias se informan de
manera parcial, se crea un climaen el cual la gente no teme ser honesta y las buenas
noticias adquieren credibilidad.

7.- El mensaje se moldea para losreceptores.

Diferentes personas en la empresa, tienen diferentes necesidades de informacion Los
empleados varian en €l tipo de informacion que necesitan y en el modo en que mejor
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la requieren. Los gerentes necesitan reconocer esto y disefiar el programa de
comunicacion de acuerdo con €llo.

8.- Tratar ala comunicacién como un proceso continuo

Estas empresas lideres vieron las comunicaciones con el empleado como un proceso
critico de la gerencia. Esto se ilustra mediante las cinco actividades comunes en las
cuales las companiias se embarcaron.

a) Los gerentes transmiten los fundamentos de las decisiones. — Cuando el cambio
ocurre con més frecuencia y su futuro se vuelve mas incierto, los empleados quieren
mas saber |a razén que fundamenta las decisiones y los cambios que se realizan. Los
empleados esperan que la gerencia compense la diferencia entre lo que solian tener
garantizado y lo gque tienen ahora. Parte de ello es la informacion.

b) El momento oportuno es vital. — Es importante que los gerentes comuniquen lo que
saben, cuando lo sepan. Los empleados no quieren ser tratados como nifios,
recibiendo la informacion por partes. Dar a conocer los hechos tan pronto como estén
disponibles, disminuye el poder del chisme e incrementa la credibilidad de la
gerencia

¢) Comunicacién continua. — La comunicacion debe de ser continua, en particular
durante los periodos de cambios o crisis.

Cuando los empleados necesitan informacion y ésta no esta llegando, regresan a los
canales informales para llenar el vacio, aun si esos canales proporcionan solo rumores
sin fundamento. En aquellas empresas donde la gerencia lucha por que la informacion
fluya en forma continua, los empleados tienden mas a perdonar los errores u
omisiones ocasionales.

d) Vinculo del gran escenario con el detalle. — La comunicacion verdaderamente
eficaz no ocurre hasta que los empleados entienden como el gran escenario los afecta
ae€llosy asustrabgos.

e) No se dicta la forma en gue la gente debe sentirse acerca de las noticias. — los
empleados no quieres que e les diga la forma en que deben de interpretar y sentirse
acerca del cambio. La confianza y la apertura no se incrementan con simples
palabrerias o declaraciones. La respuesta en este sentido, generalmente es antagonica.
Es mas eficaz comunicar 1o que se tenga y degjar que los empleados saquen sus
propias conclusiones.
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230. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA COMO FUNCION
ESTRATEGICA.

El contexto en que se desenvuelven las empresas sin duda ha cambiado. La
globalizacién plantea escenarios distintos a los acostumbrados, entornos poco estables
en los que la empresa estd hoy, mas que antes, afectada por sucesos que se producen
en lugares muy alejados del planeta.

En este nuevo contexto, la comunicacion adquiere un rol fundamental como correa
de transmision de la organizacion para su funcionamiento operativo, y subraya su
importancia como elemento constructor de la identidad y la cultura. La identidad de
la empresa, su personalidad, es su activo més preciado porque es el inico elemento
gue le permite diferenciarse de la competencia. Lo que una empresa comunica no es
nada més ni nada menos que lo que la empresa es, las competencias que la hacen
fuerte y digna de reconocimiento. La comunicacion es una funcion estratégica y
apoya edructuramente e proyecto empresarial, en tanto se convierte en un
instrumento parala calidad.

Esto se lograra s los mensgjes fluyen adecuadamente y si la arquitectura de la
organizacion esta acorde para lograr una comunicacion gue esté integrada con sus
objetivos.

Desarrollar canales para una buena comunicacion repercutira sobre la percepcion
gue el entorno tiene de laempresa. Las empresas con mejores estandares de servicio
le otorgan ala comunicacién unaimportancia estratégica

Se comunican internamente para motivar a sus empleados y mantenerlos al tanto de
los éxitos y fracasos de la organizacion y asegurar que las metas y objetivos son
bien comprendidos por todos. Las comunicaciones internas colaboran a crear
compromiso de parte de sus integrantes y la cohesidén de los valores que forman
parte de la cultura. Se trata de poner a disposicion de los empleados aquella
informacién que puede ser de utilidad para su gestion y favorecer la participacion.

Las comunicaciones externas tienen como objetivo que los clientes y € entorno
comprendan lo que la compafiia ofrece: generar credibilidad, estar por delante de las
expectativas de los clientes e integrar las sugerencias e ideas de los mismos en la
oferta de servicio de su organizacion. De esta manera, los clientes satisfechos se
convierten en clientes comprometidos, y a la gente comprometida le encanta hablar
de sus compromisos.
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Para que esté organizada, la comunicacion en la empresa debe ser abierta, para
comunicar con el exterior (medio); tener una finalidad, es decir, debe estar
vinculada a objetivos y a un plan de conjunto; debe ser multidireccional, es decir, de
arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, transversal, interna-externa, etc.; debe estar
insrumentada y valerse de herramientas, soportes, dispositivos e indicadores
seleccionados en funcion de los objetivos; debe estar adaptada integrando sistemas
de informacion administrables y adaptados a las necesidades especificas de cada
sector.

Un buen plan de comunicacion, debe plantearse, al inicio, 10s siguientes objetivos:

Determinacion de la estrategia de comunicacion.
Definicion del estilo de comunicacion.

Establecimiento de redes internas de comunicacion.
Optimizacion de los recursos de comunicacion propios.

El plan, una vez disefiado, involucra la utilizacion de distintas herramientas para su
puesta en marcha, que serdn elegidas de acuerdo a los objetivos planteados
previamente.

Las comunicaciones deben ocupar un rol destacado en e desarollo de la
organizacion, deben ser la herramienta mediante la cual la empresa expresa su
personalidad, sus fortalezas, aquello que lahacen “Unica e irrepetible”.

El desafio de las empresas modernas es comprender que la inversion en un
“intangible” como son las comunicaciones devuelve beneficios que si bien no
pueden medirse en parametros “contables’, ayudan a construir las percepciones que
los digtintos publicos (tanto internos como externos) tienen de sus acciones y a
transmitir los valores que constituyen su médula espinal.

Las personas nos comunicamos mediante palabras, tonos de voz, y con el cuerpo:
posturas, gestos, expresiones, en un contexto determinado. Ademas cuando
conversamos creemos que hablamos de lo mismo que los otros. Creemos que
actuamos sobre la misma realidad del otro y que el otro posee las mismas referencias
gue nosotros. Cada uno tiene una vision Unica del mundo que nos rodea. Esto
provoca, con frecuencia, malos entendidos, errores de interpretacion, conversaciones
confrontativas, con laconsecuente pérdida de energia, tiempo, dinero vy
oportunidades. La comunicacién es la més basica y vital necesidad de los seres
humanos, después de la supervivencia
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Es asombrosa |la cantidad de energia que se pierde diariamente en el mundo debido a
errores de comunicacion. Informes mal escritos, explicaciones mal formuladas,
mensgjes mal transmitidos. Y como consecuencia de todo, estas pérdidas econdmicas,
trabgos rechazados, productos inutilizados, esfuerzos desperdiciados, conflictos
profesionales, laborales y personales, procesos judiciales y hasta guerra entre
naciones.

A menudo se piensa que la comunicacion es algo natural y espontaneo, delo cual no
hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las empresas no se
cuente con elementos operativos concretos pararesolver problemas vinculados a la
comunicacion, ni se observe claramente que la comunicacion dentro de la empresa es
una herramienta de gestion. Los temas de la comunicacion son intangibles, estan en
todas partes y nosinvolucran a todos. Sin embargo a pesar de las dificultades que
presentasu estudio, es indispensable situarlos en primer plano para mejorar
laeficiencia y eficacia globales de las empresas. Desarrollar contextos favorables
para un mejor entendimiento repercutird sobre las personas integrantes de la empresa,
mejorard la motivacion y el compromiso, generara altos rendimientos positivos,
ademas de hacerla mas eficaz y humana.

Es asombrosa |la cantidad de energia que se pierde diariamente en el mundo debido a
errores de comunicacion En las empresas no se observa claramente que la
comunicacion es una herramienta de gestion. Las relaciones entre los integrantes de
una empresa constituyen un proceso comunicacional. A través del mismo se emite y
se obtiene informacidn, se transmiten modelos de conducta, se ensefian metodologias
de pensamiento. Al mismo tiempo una buena comunicacién permite conocer las
necesidades de los miembros de la empresa y sus clientes.

En definitiva, a través de una comunicacion eficaz se puede construir, transmitir y
preservar una clara vision compartida, los valores, la mision, y los objetivos de
una organizacion.

Si estamos de acuerdo en esto, podemos pensar sobre la importancia de que
cada miembro de la empresa se asegure:

Que uno dice claramente lo que quiere decir

Que comprende de la forma més clara posible lo que quieren decir los
demas

Permitir a los demas comprender 1o que quieren decir. (Que estemos de
acuerdo sobre qué estamos hablando)

Una comunicacion es exitosa cuando hay claridad del mensaje propio y comprension
correcta del mensgje de los otros. Si en una empresa se tienen en cuenta los aspectos
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comunicacionales de las relaciones humanas se pueden evitar "cortocircuitos’, fuente
de desdientoy desmotivacion para la tarea y transformar aun los ruidos
improductivos de la comunicacion informal en un sonido enriquecedor. En este
camino es interesante repasar cuales son los canales habituales de la comunicaciéon en
una organizacion, qué permiten y cuales son sus trampas.

En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicacién: lacomunicacion
vertical, entre diferentes niveles de jerarquias y, lacomunicacion horizontal, en el
mismo nivel, entre pares. Y estos niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales
formales (losorganigramas) a través de encuentros, reuniones, y entrevistas,
einformales, a través de encuentros casuales, o no siguiendo las viasjerarquicas
formales.

Cuando se desarrolla una adecuada politica comunicacional, se propicia laintegracion
de los digtintos niveles de la organizacién através de construir un cdédigo comin, y se
optimiza la participacion del personal através de una genuina motivacion, en todos
sus niveles.

Comunicacion descendente.

Permite mantener informados a los miembros de una organizacién de todos aquellos
aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento. Proporciona a las personas
informacion sobre lo que deben hacer, el cdmo y qué se esperade ellas.

Las trampas posibles en este nivel son los estilos autoritarios de direccion, y la
creencia de que una clara comunicacion pueda ser tomadacomo un signo de
debilidad.

Ciertas dificultades también se producen en empresas de organizacion muy compleja,
o con diferentes sedes, algunas muy alejadas de otras.

Comunicacidn ascendente.

Para un directivo puede ser la mas importante, ya que le permite conocer que
funciona y que no. Permite mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer
las opiniones y necesidades de la gente que trabgaen su empresa, herramienta muy
necesaria para la toma de decisiones. Permite conocer el estado de éanimo y
motivacién de cada colaborador, percibir la magnitud de los problemas. Promueve la
participacion y el aporte de ideas. Genera un acercamiento hacia los directivos, lo que
crea condiciones para que las decisiones sean mejor comprendidas por las personas de
labase.

Otra dificultad muy importante en este punto es la falta de claridad en las relaciones,
cuando los organigramas no estan claramente definidos y la gente no sabe de quién
dependen y a quién debe dirigirse.
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Comunicacion horizontal .

Es interesante que se fomente este tipo de comunicacion, ya que un
buen entendimiento en este nivel permite e funcionamiento de eficaces equipos de
trabajo. Un egtilo de direccion participativo es un factor de estimulo para la
comunicacion en este nivel, lo cual favorece la coordinacion de diferentes actividades
y el conocimiento de las actividades que se desarrol lan.

Genera espiritu de cuerpo y clima de trabagjo en coman. Facilita ladisolucion de
rumores y malos entendidos. Permite la creacion de confianza'y comparierismo.

Algunas trampas en la comunicacion surgen en este nivel cuando existe la creenciade
gue uno mismo o "mi seccion” es mas importante que las otros. También por el uso de
lenguagjes 0 "jergas" especificos que pueden dejar a algunos fuera del entendimiento.

Casos.

Empresas, con estructuras de diferente complegjidad, cantidad de personas trabajando
en ella, de distintos rubros, y de funciones diversas dentro dela sociedad, pueden
beneficiarse al prestar una adecuada atencion a la comunicacion.

Por lo universal y cotidiano de la comunicacidn entre personas, los aprendizajes de
estas actividades son de aplicacion inmediata, y los resultados se verifican en poco
tiempo.

Si se consigue un funcionamiento arménico de la comunicacion en una empresa u
organizacion, esta se convierte en una herramienta invalorable para el crecimiento
sostenido.

Sintesis

Etimologicamente comunicacion proviene del latin y quiere decir compartir con. Aln
en un mundo informatizado, sea por E-mail, internet, fax, teléfono, alrededor de un
escritorio, frente a una mesa de reuniones, en un pasillo, la comunicacion (el
compartir con) entre las personas es el corazon de cualquier empresa u organizacion.
Una comunicacion eficaz es una exigenciade primer orden para mantener la
excelencia en una persona o empresa. Una adecuada comunicacion favorece un buen
entendimiento, lo cual es un factor de motivacién y una inagotable fuente de energia.

Por dltimo, Para intentar con éxito diversos tipos de comunicacion la empresa
dispone de las siete “sep”, que da ciertas reglas generales para cualquier programa de

154



(asp abigrta @l tigmpo

comunicacion, y de la técnica del indice de niebla que sirve para medir la
comprensibilidad de las comunicaciones escritas. Las dos al final de cuentas nos dan
una idea de cuanto son tan eficaz nuestros programas de comunicacion.

| - Lassete“ces’ dela comunicacion.

Credibilidad. — la comunicacion ha de comenzar en un ambiente de credibilidad.
Dependera de la fuente informativa, que ha de revelar el firme proposito de ser Util al
receptor. Este ha de tener confianza en el informador por considerarlo persona
conocedoradel tema.

Contexto. — El programa de comunicacion ha de adaptarse a las realidades del medio
ambiente. Los medios mecanicos solo representan un suplemento de las palabras y
actos de lavida diaria. El contexto permitira la participacion y el dialogo.

Contenido. — El mensaje ha de tener un significado para el receptor. Congtituird una
revelacion para él.

Claridad. — El mensgje ha de redactarse o transmitirse con sencillez. El significado de
las palabras ha de ser el mismo tanto para el receptor como para el transmisor.

Continuidad y consistencia. —La comunicacion es un proceso infinito. Para lograr
penetracién hay que practicar la repeticion. Esta, S es variada, contribuye a la
ensefianza de actitudes no menos que ala de hechos.

Canales de comunicacion. — Deberan emplearse los establecidos. Son los que el
receptor utilizay respeta. La creacion de otros nuevos es dificil. Los canales diversos
tienen efectos diferentes y se emplean en fases distintas del proceso de difusion.

Capacidad de auditorio. — La comunicacién tiene maxima efectividad cuando menos
esfuerzo requiera del receptor. Han de incluirse ciertos factores como: disponibilidad,
costumbres, capacidad paraleer y conocimientos.

Il.- El indice de niebla.

La comunicacién administrativa escrita debe ser clara y comprensible. Para ello:

Las frases deben ser cortas, sencillas en su edtructura; carentes de adjetivos
innecesarios, con palabras preferentemente de una o dos silabas, sin términos
dificiles de comprender.

Paramedir la comprensibilidad de las comunicaciones escritas:
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Seleccionar una muestra — separar un trozo o una muestra del material escrito que se
desea analizar, de 100 palabras de extension aproximadamente. Cortarlo en laoracion
gue termine con mas proximidad (antes o después) de la centésima pal abra.

Determinar €l nimero de palabras dificiles — buscar el niUmero de palabras dificiles
subrayandolas y dividiendo €l total de €ellas entre la muestra.

Para cada nivel de lectores es aceptable un ditinto indice de niebla, por gemplo:

Texto indice de Niebla
Para obreros 5

Para empleados 12

Parajefes de oficina 15

Para profesionistas 20
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3. METODO.
3.1. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION.

Consideramos que el enfoque de la investigacion es mixto ya que se integra tanto el
enfoque cuantitativo como cualitativo® y se combinan en todo e proceso de
investigacion donde a partir de la definicién de un problemasobre el efecto quetiene
la comunicacidn escrita para mejorar la productividad y las relaciones interpersonales
dentro de la empresa

Para ello aplicamos un cuestionario con preguntas cerradas tomando en cuenta la
escala tipo likert realizando un andlisis estadistico de los datos de la encuesta donde
obtuvimos lamoda y la media parainferir sobre los resultados obtenidos y asi realizar
un andlisis interpretativo para si obtener conclusiones y recomendaciones més
convenientes.

3.2. CONTEXTO DE LA INVESTIGACION.

El contexto de la investigacion es académico ya que los resultados se presentaran a
profesores, investigadores, alumnos de una institucion educativa 'y demas interesados
este contexto es propia de esta investigacion ya gque es un trabgjo de tesis donde se
presenta un reporte de investigacion donde se analizan los resultados obtenidos y la
obtencion de conclusiones acerca de la comunicacién en las organizaciones.

3.3. HIPOTESIS.

La comunicaciéon escrita Es efectiva para desarrollar mejores relaciones
interpersonales dentro de la organizacion

El buen uso de la comunicacién escrita aumenta la productividad de los
trabajadores de todos los niveles en laempresa

3.4. DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS
VARIABLES.

DEFINICION CONCEPTUAL DE LASVARIABLES.

Variable independiente:

Comunicacion: Lacomunicacion es la esencia de una organizacion. Es el elemento de
enlace que mantiene juntas a las diversas partes interdependientes del sistema
organizacional. Sin la comunicacién, no existe actividad organizada.

*! Herndndez Sampieri, Lametodologia de lainvestigacion pg.16
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Permite que las estructuras organizacionales se desarrollen proporcionando a los
individuos independientes los medios para coordinar sus actividades y alcanzar asi
sus objetivos comunes

Keith Davis define a la comunicacion como el proceso de transmitir informacion y
comprension entre dos personas

Variables dependientes:

Productividad: “ Es la cantidad de bienes que es capaz de producir un trabajador por
un periodo de tiempo. Es el aprovechamiento eficaz y eficiente de los recursos que
utiliza una empresa.”

Relaciones interpersonales: Es el vinculo que se establece entre dos o varias personas
paralograr sus fines de maneracomin y asi mejorar su eficacia dentro del grupo y asi
poder funcionar como un sistema bien integrado.

DEFINICION OPERACIONAL DE LASVARIABLES.

Comunicacion: Reporte de problemas en la empresa (aplicacion de cuestionarios al
sector laboral para conocer los flujos de informacién y la efectividad de los medios de
comunicacion con que se comunican a los trabajadores).

Productividad: Revisar estandares de productividad comparando los 3 Ultimos afios,
revisando los aumentos salariales, premios, incentivos etc. aplicando un cuestionario
alostrabajadores lo cual nos permitira medir un nivel determinado de productividad.
Relaciones interpersonales. Observando la relacion entre el personal de diferentes
niveles aplicando un cuestionario sobre las relaciones de trabgjo dentro de la empresa
y la manera en que se gjerce el mando.

3.5. DISENO DE LA INVESTIGACION.

El disefio de un modelo de investigacion es muy importante para poder someter a
prueba nuestras hipotesis para efecto de esta investigacion hemos seleccionado un
modelo cuas experimental detipo expofacto ya que sdlo pretendemos medir los
efectos de una variable sobre otras. Esta investigacion sera de este tipo por la razén
de que no manipularemos deliberamente las variables que estamos estudiando mas
bien se trata de observar un fenbmeno que se da en un contexto natura sin
alteraciones y asi conocerlos mejor para su posterior andlisis e interpretacion.

Ademés consideramos que este modelo es una herramienta muy valiosa que nos
puede ayudar a formular nuevas hipétesis ya que tenemos la ventgja de analizar un
contexto real y podemos generalizar datos, teorias etc.
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Por ello solo mediremos los efectos de la comunicacion escrita y €l impacto que esta
tiene enlameorade productividad y a establecer mejores relaciones interpersonales
entre los miembros de la empresa y asi poder lograr meor los objetivos
organizacional es.

3.6. DEFINICION DEL UNIVERSO Y DE LA MUESTRA.

La poblacion se compone del personal de la empresa Sandak tomando la unidad que
se encuentraen : Av., Tulyehualco, Col. los Cipreses, Delg. | ztapaapa. No. 121

La muestra tendrd un tamafio de 30 personas porque consideramos que es una
muestra representativa en la cual podemos inferir para obtener informacion confiable
tomaremos en cuenta a trabajadores de diferentes niveles entre ellos se incluiran:

Directivos.
Empleados.
Obreros.

Ademés el género y edad de las personas. Se mangjaran al azar. Consideramos que
para poder obtener de la informacién datos significativos es importante tener una
muestra de 30 personas de diferente nivel a fin de que los resultados que obtengamos
sean confiables para los efectos de dicha investigacion.

Andliss dela muestra obtenida.

Una vez que aplicamos el cuestionario a los trabgjadores de la empresa Sandak el
siguiente paso fue ordenar los resultados obtenidosy las caracteristicas de la muestra
por lo cual obtuvimos:

Que son hombres y mujeres, representando una moda los hombres con 21 de ellos
cuyas edades en promedio son de 26 afios tomando la minima de 22 afios y como
méxima 50 afios de edad.

Podemos obtener también que existen diferentes puestos pero los que més
predominan en esta muestra son puestos relacionados con produccion y el area de
administracion. El grado de escolaridad que predomina es secundariay licenciatura
basicamente y es acorde al puesto que desempefian. Asi mismo también podemos ver
gue los afios que lleva laborando el personal de la empresa van desde un mes hasta
25 afos de antigiiedad. Consideremos latablal donde se muestra detalladamente las
caracteristicas de la muestra.
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Tablal. CARACTERISTICASDE LA MUESTRA.

Sujetos Edad |Sexo |Puesto Afos laborando | Grado de escolaridad
1 50 M Administracion | 21 afios V ocacional
2 27 M Aux. R.H 1 afio Tec. Contab.
3 31 F Inventarista 6 afios Secretariado
4 43 F Serv. Médico 1y 2 meses Licenciatura
5 31 M Administrador 10 afios Licenciatura
6 34 M Limpieza 6 afos Secundaria
7 26 M Almacén 2 afos Secundaria
8 23 M Limpieza 1 afio Primaria

9 24 M Produccion 3 afios Bachillerato
10 20 M Produccion 1 afio Secundaria
11 48 M Gerente Adm. 5 afios Licenciatura
12 40 F Cocinera 11 afios Secundaria
13 25 M Produccion 2 afios Secundaria
14 30 M Almacenista 5 afios Bachillerato
15 26 M Produccion 5 afios Secundaria
16 29 F Aux. Contab. 5 afios CareraTécnica
17 25 M Produccion 1 afio Secundaria
18 27 F Je dePiso 2 afios Lic. Trunca
19 22 M Almacenista 6 meses Preparatoria
20 22 M Bodega 1y 6 meses Secundaria
21 26 M Supervisor 3 afos Preparatoria
22 23 M Aux. Admon. 3 afos Prepa trunca
23 47 M Maguetista 24 afnos Secundaria
24 27 F Sec. Ejecutiva | 3 afios Carrera Técnica
25 28 F Administracion | 4 afos Licenciatura
26 27 M Administracion |2y 5 meses Licenciatura
27 28 F Investigacion 5 afos Doctorado
28 28 F Supervisor 4 afos Licenciatura
29 22 M Mensajero 2 aios Bachillerato
30 37 M Archivista 10 afios Secundaria

En latabla se sefidla € sujeto asi como la edad € sexo. El puesto que ocupan en la empresa
los afios laborando y e grado de escolaridad.

3.7. METODO DE RECOLECCION DE DATOS.

Antes de definir el instrumento de recoleccidn de datos consideramos que para este
tipo de estudio es importante mencionar que para obtener informacidn
realizaremos un cuestionario 30 preguntas integrando apara ello las variables que
estamos estudiando (comunicacion, productividad, relaciones interpersonales) con la
finalidad de obtener informacion pertinente y confiable. Es importante definir que
instrumento nos puede ayudar arecolectar los datos acerca del fendmeno que estamos
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estudiando y las variables involucradas en este, y asi poderlas medir cuantitativa y
cualitativamente para asi obtener informacion que nos proporcionen datos confiables
para poder llegar a una conclusion acertada y también pretendemos que el
instrumento sea valido para que la investigacion sea significativa y realmente
obtengamos buenos resultados.

Para efectos de este punto hemos revisado varios instrumentos conociendo sus
ventgjas y limitaciones para poder medir la comunicacion lo hemos analizado
cuidadosamente un instrumento desarrollado gque sea Util que sea confiable y valido
y unavez revisado ventajasy desventgjas de diversos instrumentos.

Consideramos adecuado el escalamiento tipo likert *? consiste en un conjunto de
items presentados en forma de afirmaciones en las cual se le pide a sujeto que
externo su reaccion eligiendo uno de 5 puntos de la escala donde a cada punto se le
asigha una valor numérico asi se obtiene una puntuacion final total y asi se empiezan
aevaluar en este caso lo plantearemos de la siguiente manera:

Totalmente de acuerdo.  (5)

De acuerdo 4
Indeciso. (©))
En desacuerdo (2

Totalmente desacuerdo. (1)

“2 Herndndez Sampieri,Fernandez COLLADO,baptista lucio Metodologia de lainvestigacion . edi. Mc
Graw Will
p.256-267
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3.8. PROCEDIMIENTO.

En el desarrollo de la investigacion realizada se contacto alas personas o sujetos para
contestar una serie de preguntas relacionadas con la comunicacion en relacion con
otras variables importantes para este estudio, nos pusimos en contacto con el Gerente
de Recursos Humanos de la empresa Sandak pero nos encontramos con algunos
problemas y limitaciones como:

Es importante mencionar que, la aplicacion de los cuestionarios no fue realizada por
los integrantes del equipo, sino que algunos representantes de la empresa Sandak se
encargaron de su aplicacion, por ello suponemos, que las respuestas encontradas
podrian no ser muy confiables, ya que pudo haber un sesgo en la informacion que se
requeria para nuestro andlisis, ademas de que dichos representantes, seleccionaron a
los sujetos alos cuales se les aplico el cuestionario.

También nos encontramos con cierta resistenciaal cambio por parte de laempresa, ya
gue desde un principio no les parecié las idea o la propuesta de que se pudieran
realizar megjoras en los aspectos de comunicacion tratamos esta cuestion con el
Gerente y le dimos a conocer la importancia que tiene el diagnostico y e cambio
organizacional en la empresa ya que seguramente le sera una herramienta muy Util
parael logro de objetivos y metas organizacionales en laempresa.

4. RESULTADOS.

Una vez obtenido los resultados del cuestionario en latabla 2 se presenta el resumen
de losdatos obtenidos de acuerdo alaescalatipo Likert donde las columnas
representan las preguntasy los renglones en numero de cuestionario aplicado asi
como al final de cada unade estas el tratamiento estadistico correspondiente como la
moda y la media las cuales analizaremos  tomando en cuenta las caracteristicas de
los sujetos.
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Tabla2.REPRESENTACION DE LOSRESULTADOSDE LOS CUESTIONARIOS APLICADOS

Me

dia

3.7
3.2
3.8
3.6
3.5

3.5
3.6
2.9

3.2

31

37

3.2

33

31

31

3.3

4.1

3.3

3.6

37

3.2

34
37

3.6

35

3.2

31

3.2

3.3
35

Mo

da

4.2

30

3.7

29

3.9

28

35

27

35

26

3.7

25

4.2

24

2.6

23

22

43 14

21

4.1

20

4.1

19

18

29

17

2.7

obtienen

16

15

14

4.3

13

12

35

11

10

4.1

3.6

35

3.9

4.3

4

3.6

P1

Ci

C2

C3

C4

C5

C6

C7

C8

C9

C10
Cl1
Cl12
C13
C14
C15
Cl16
C17
C18
C19
C20
C21
C22
C23
C24
C25
C26
C27
C28
C29
C30

Moda | 5

Med

analisis

la media para su posterior

y

la moda

se

donde

aplicados

cuestionarios

los

las respuestas de

representa

tabla

Esta
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4.1. ANALISISE INTERPRETACION DE RESULTADOS.

ANALISIS.

La tabla 3 contiene los datos que tomamos para nuestro andlisis de resultados, los
cuales provienen de la tabla 2, analizamos los cuestionarios cuya respuesta fue en
desacuerdo y totalmente en desacuerdo, los cuales tomamos en cuenta con base a una
media igual 0 menor a 3.2 en el caso de los sujetos, y consideramos aquellos
cuestionarios que su mediaestaentre 2y 3. Y que ademés tienen una moda entre 4y
5, posteriormente haremos suposiciones de estas respuestas, para ello tomamos en
cuenta las caracteristicas del sujeto que se esta analizando, asi mismo podremos
andlizar i las caracteristicas de los sujetos, influyeron en su decision de respuesta.

Tabla3. REPRESENTACION DE CASOS EXTREMOS DE LOS CUESTIONARIOS.

Sujetos Moda |Media |Preguntas

2 4 3.2 5, 6, 19, 24, 28, 29

6 4 3 5,9, 12,18, 19, 26, 27
9 4 2.9 5,9, 12, 18, 24, 29,30
10 4 3.2 9,12,17,18,24

11 5 3.1 7,22,23,24,27

13 4 3.2 5, 17,18, 24

15 4 3.1 5,7,17,18,24

16 5 3.1 5,13, 14, 17,18, 24
22 4 3.2 7,11, 16, 20, 28

27 4 3.2 11, 17,18, 24

28 3 3 6, 12,17, 18

29 4 3.2 17,18, 24

30 4 3 2,7,10,15,24

Nota: los datos de la tabla 3 fueron obtenidos de la tabla 2 donde se muestra
detalladamente la contestacion de los cuestionarios con sus respectivas preguntas al
igual que lamoday la media de cada uno.

Analizaremos las preguntas que quizas no pudieron comprenderse y jalaron la media,
también analizaremos las caracteristicas de |0s sujetos que estuvieron en desacuerdo o
totalmente en desacuerdo.

Las preguntas 1, 2, 3, 4, 8, 21, 25 y 26, no fueron consideradas para €l andlisis de
resultados, debido a que las respuestas que se obtuvieron de ellas, no presentaron
variabilidad y a parecer se comprendieron perfectamente estas preguntas, ademés de
gue confirman nuestras hipotesis planteadas.
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El andlisis de datos que a continuacion se presentan se analizan en base alatabla 3
donde se encuentran los casos més significativos para €l andlisis de los resultados
obtenidos.

Respecto a la pregunta nimero 5, ¢Ja comunicacion con sus comparieros ha sido la
adecuada para resolver sus problemas?

Se contesto en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, en los cuestionarios 2, 6, 9 13,
15y 16, tal como se puede ver en latabla 1 donde se encuentran las caracteristicas de
la muestra Son trabajadores entre 20 y 50 afios de edad, y por lo general son
hombres, sus puestos difieren, entre ellos podemos encontrar: responsables en
produccion, limpieza, auxiliar de contabilidad y auxiliar de recursos humanos, y
dichos trabajadores tienen laborando menos de 6 afios en la empresa Sandak.

Posiblemente la respuesta de no estar de acuerdo puede deberse a posibles fricciones
y problemas que se estén presentando entre trabajadores del mismo nivel y en la
misma area de trabajo como es en el caso de los sujetos 9, 13y 15, y esta puede ser
una de las razones por las cuales en la empresa existe constante rotacion y baja
productividad en el area de produccién, también puede influir considerablemente el
nivel de estudios, el cual es basico en estos tres Ultimos sujetos.

Conforme a la pregunta nimero 6: ¢Ja empresa se interesa por tener una buena
comunicacion con usted?

L os casos que no estuvieron de acuerdo o en su total desacuerdo, son € nimero 2 y
28. Las caracteristicas de estos sujetos son que: ocupan puestos administrativos y
tienen muy poco tiempo laborando en la empresa, posiblemente en ocasiones la
empresa no pone en algunos casos la debida atencion para comunicar a todos los
niveles de la misma forma, pero consideremos que solo son dos casos y los otros 28
casos consideran que la empresa Sandak s se preocupa por mantener una buena
comunicacion con ellos.

En la pregunta nimero 7: ¢Ja empresa lo mantiene bien informado sobre sus
derechos?

Los casos que no estuvieron de acuerdo fueron los sujetos nimero 11, 15, 22 y 30.
Los sujetos d contestar que la empresa no los mantiene bien informados sobre sus
derechos, son empleados de diferente nivel, entre los que se encuentran: gerentes,
personal administrativo, auxiliares y trabajadores del &rea de produccion, todos ellos
hombresy con un nivel de estudios muy variado.

Consideramos respecto a eso, que a veces la empresa no dispone de un escrito donde
los trabagjadores puedan tener libre acceso a él, y por ello creemos que los
trabajadores no saben algunos aspectos basicos que consideramos es responsabilidad
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de cualquier organizacion seadel tamafio que fuere, hacer conocer tanto los derechos
y obligaciones a su personal, aunque solo sean cuatro casos en especifico.

En la pregunta nUmero 9: ¢Jos mensajes escritos le permiten redlizar de manera
efectiva su trabgjo?

Los sujetos que estuvieron en desacuerdo fueron los nimeros 6, 9 y 10, cuyas
caracteristicas es que son hombres entre 20 y 34 afios de edad, con puestos de distinto
nivel, tales como: limpieza y produccion. Su nivel de escolaridad es de un nivel
basico (excepto el sujeto nimero 9 que tiene bachillerato), pero los cuales si saben
leer y escribir, por lo tanto es posible que los mensajes escritos no sean muy claros en
cuanto a su contenido y lo que se pretende hacer llegar a los trabajadores o bien,
puede ser que los mensgjes escritos no sean objetivos y especificos, por lo que
podrian ser aburridos para algunos de los trabajadores, o también podrian contener lo
mismo siempre, no son modificados, lo cual no les ayuda a redlizar de manera
efectiva sus labores.

Con la pregunta numero 11: ¢usted considera que se le comunica en la cantidad y
calidad suficiente?

Son dos los sujetos que consideran que no se les comunica en la cantidad y calidad
suficiente, son el nimero 22y el 27, uno es hombre y la otra es mujer, uno es auxiliar
de administracion y ella se dedica a la investigacion. Consideramos un caso extremo
el hecho de considerar que existe un problema cuando solo se trata de dos personas
las que consideran esto, pero si nos parece importante analizar el caso del sujeto
nimero 27, ya que s esta persona se eta dedicando a la investigacion, nos parece
grave que no se le comunique en la cantidad y calidad suficiente sobre lo que
acontece dentro y fuera de la organizacion. Pues esto nos indica, que la informacion
gue recibe no es del todo acertada y de que existe un sesgo en la informacion de la
organizacion hacia esta persona, e inclusive puede hacer sus investigaciones erréneas,
debido a ese sesgo de informacidn, lo cual afectaalaorganizacion.

En la pregunta nUmero 12: ¢cuando hay problemas al realizar su trabajo, su jefe
inmediato le comunica como podriarealizarlo mejor?

Contestaron en desacuerdo, los sujetos numero 6, 9, 10 y 28, cuyas caracteristicas
son: ocupan puestos de limpieza, produccion y supervision, tres son del sexo
masculino a excepcion del nimero 28 que es una mujer.

Puede ser que estas personas, sobre todo en estos casos en donde su labor es manual,
se les dificulte a veces, la manera de poder acercarse y preguntar, o no se les da
instrucciones precisas de lo que hay que realizar, |o cual es importante que se tome en
cuenta, ya que si no, puede ocasionar accidentes de trabajo y mucho més en las
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labores que implica mangjo de méguinas y sustancias quimicas que puedan
representar un alto costo paralos trabajadores y parala empresa en general.

En la pregunta nimero 13 y 14, que son: ¢cuenta la empresa con un lugar establecido
donde usted reciba mensajes escritos por parte de la misma?, ¢Ja empresa tiene un
boletin en el cual les informe?

En la tabla (3) la persona que contestd en desacuerdo en ambas preguntas fue el
sujeto nimero 16. La cual teniendo una contestacion con moda 5, en la mayoria de
sus respuestas, hizo que se jalara la media a 3.1, esta persona es una mujer, el puesto
gue ocupa es auxiliar de contabilidad, [levatrabajando 5 afios en laempresay su nivel
de escolaridad es una carreratécnica. Puede que esta persona no esté conforme con €l
sistema de comunicacion de la empresa, no tenemos evidencias suficientes para
analizar porqué esta personano esta de acuerdo o no sele hacomunicado si existe
un lugar donde ella se pueda informar de manera efectiva y esta persona pueda
tener claro el sistema de comunicacion con que cuenta la empresa .pero seria
necesario analizar este caso en particular.

En la pregunta nimero 17: ¢cuando estd de mal humor influye en la manera en que
percibe un mensgje?

Algunos de los que contestaron en desacuerdo, fueron los sujetos nimero 10, 13, 15,
16, 27, 28 'y 29, los cuales entendieron bien la pregunta, ya que el estar de mal humor
no debe influir en la forma de percibir un mensge, y se considera que los
sentimientos no influyen en ellos para percibir un mensaje, y los 23 casos restantes
consideran que si influye el hecho de estar de mal humor, al percibir un mensge,
probablemente no entendieron bien la preguntay esa fue su forma rapida de contestar,
quizés por ello se manifestaron asi.

Las caracteristicas de los sujetos que contestaron en desacuerdo en esta pregunta, es
gue son persona de produccién, auxiliares de administracion, un supervisor y un
investigador, esto indica, que los demas no tomaron atencién en cuanto ala pregunta.

En la pregunta nimero 18: ¢cuando esta de buen humor influye en la manera en la
gue percibe un mensgje?

L os sujetos que estuvieron es desacuerdo, los cuaes creen que no influye el estar de
buen humor, son los casos 6, 9, 10, 13, 15, 16, 27, 28 y 29. Y es correcta su
interpretacion, pues no debe influir si se esta de buen humor o no.

La mayoria de estos sujetos tienen un nivel béasico de estudios y comprendieron bien
la pregunta, quizés esto nos da a entender que no se le tomo la debida atencion al
contestar el cuestionario.
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En la pregunta namero 19: ¢l supervisor o jefe inmediato es e encargado de
transmitir los mensgjes escritos?

Son los sujetos 2 y 6 los que contestaron en desacuerdo, ambos son personal
masculino y uno de ellos tiene carrera técnica en contabilidad y el otro solo la
secundaria, consideramos que no son casos que deban analizarse cuidadosamente, ya
gue los otro 28 casos consideran que el supervisor o jefe inmediato es el encargado de
transmitir los mensajes escrito.

En la pregunta nimero 20: ¢Ja informacidn escrita que recibe, laentiende? Y a sea que
se latransmita el jefe inmediato o que usted mismo la lea

El sujeto 22 que respondid que la informacion gue recibe no la entiende, es una
persona de 23 afios de edad, hombre, auxiliar de administracion, y tiene trabajando en
laempresa 3 afos y su nivel de estudios es de preparatoria. Posiblemente contesto asi,
porque no se le dan instrucciones claras y precisas sobre algunas actividades que
tenga que realizar y como es auxiliar, seguramente no tenga mucha experiencia en el
areay se le dificulte lainformacion que circule referente a su trabgjo.

En la pregunta nimero 22: ¢e gusta la forma en que le comunican los mensajes
escritos?

Aqui encontramos que contest6 en desacuerdo el sujeto nimero 11, cuyas
caracteristicas delatan que es un gerente en administracion y tiene 5 afios trabajando
en la empresa, con edad de 48 afios .Dudamos de la veracidad de la contestacion de
este sujeto, ya que ocupa un puesto administrativo, y es quien emite los mensgjes, por
ello seguimos diciendo que hubo un sesgo de informacion en las encuestas.

En la pregunta nimero 23: ¢cuando ingresd a la empresa se le informé con claridad
las funciones de su labor?

En esta pregunta nuevamente contesto el sujeto nimero 11, por lo que tampoco puede
ser creible su respuesta, ya que el cargo gque ocupa requiere de mucha informacion
sobre las funciones que se van arealizar en el desempefio del mismo.

En la pregunta nimero 24: ;cuando a usted no se le informa correctamente sobre sus
deberes y derechos, cree que seria un motivo pararenunciar?

L os casos que contestaron en desacuerdo son € 2, 9, 10, 11, 13, 15, 16, 27, 29 y 30,
guienes consideran que no es un motivo como pararenunciar a su trabajo.

Lo cual es acertado, ya que no tienen porgue renunciar si no se les informa
claramente, en su defecto, seria pertinente que preguntaran sus deberes y derechos en
lugar de renunciar.
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Consideramos que los casos que no contestaron en desacuerdo, quizéds no hayan
comprendido la pregunta, o simplemente no le tomaron la debida atencién al
cuestionario y lo contestaron en forma rgpida.

En la pregunta nimero 26: ¢Ja informacion escrita que recibe, le permite acercarse a
su jefey preguntar sobre o que no comprenda?

La persona que estuvo en desacuerdo es la nimero 6, la cual se encarga de la
limpieza, con 6 afos dentro de la empresa, hombre y con un nivel de estudios de
secundaria.

Seguramente esta persona necesita mayor informacion y adiestramiento sobre su
actividad, aunque parezca una actividad sencilla, pero reamente no lo es, ya que
probablemente tenga algunas dudas y debido a que su actividad no es compleja, existe
cierta barrera que no permite establecer un canal de comunicacion de abajo hacia
arriba.

En la pregunta nimero 27: ¢a comunicacion escrita es mucho mejor que la
comunicacion verbal, pararealizar mejor su trabajo?

Los sujetos 6 y 11, contestaron en desacuerdo, uno de ellos labora en la limpieza, con
seis afos en la empresa, de sexo masculino y un nivel de estudios de secundaria y
quizas prefiera que le comuniquen verbalmente. El otro es gerente en administracion,
con cinco afos laborando en laempresa, este sujeto, ha contestado en otras preguntas,
muy il6gicamente, quizés podriamos hasta creer, que los encargados de distribuir los
cuestionarios, la hayan inventado o bien, seguramente esta persona prefiera que se le
comunique verbalmente aque le den un escrito.

En la pregunta nUmero 28: ¢Ja empresa le pide su opinién sobre lo que le manda por
escrito?

En esta pregunta contestaron en desacuerdo 1os sujetos nimero 2 y 22, puesto que son
auxiliares en recursos humanos y €l otro de administracion, quizas no se les pida su
opinion, debido a su puesto. Pero conforme a todos los deméas casos, la empresa
considera importante la opinion de su personal.

En la pregunta nimero 29: ¢si no esta de acuerdo con algo, puede manifestarlo?

Estuvieron en desacuerdo, los sujetos 2 y €l 9, consideramos que a lo mejor, lo que
puede existir en estos casos, es que tengan algun problema con su jefe inmediato, ya
gue son los Unicos dos casos que se muestran en desacuerdo, y el nimero 2, en otra
pregunta similar, ya habia mostrado esta inconformidad, es por ello que si podria
existir ese problema personal.
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En la pregunta nimero 30: ¢se le pide su ayuda para resolver algin problema?

En este caso, solo contesto en desacuerdo €l sujeto nimero 9, que es como €l caso
anterior, seguimos insistiendo que si pudiese ser un problema personal, pues solo esta
persona contestd en desacuerdo.

INTERPRETACION DE RESULTADOS.

En primer lugar hay que sefidlar que los resultados presentados pueden tener un
margen de error debido a muchas razones, puesto que en el momento de la aplicacion
de los cuestionarios no se nos permitioé hacerlo a nosotros, la empresa nos recogié los
cuestionarios y fue ella quien los aplicd, por lo cual no sabemos como se hizo la
asignacion de los mismos o si hubo alguna prioridad al repartirlos, es por ello que
creemos que pudo haber algiin sesgo en dicha forma de aplicacion, puesto que pudo
ser que no fue a azar la eleccion de las personas, ademas de que también la empresa
pudo haber influido en la contestacion de los cuestionarios, ya que a nosotros como
encargados de esta investigacion no se nos permitio hacer ni ver la encuesta, es por
es0 que los resultados que se obtuvieron no son del todo cierto.

En segundo lugar en el analisis estadistico puede haber pequefias variaciones respecto
ala obtencién de medidas estadisticas como la moday la media. Pero se tomé como
medida de andlisis, aquellos cuestionarios cuya media era igual 0 menor que 3.2, lo
cua fue significativo a nuestro punto de vista, tomando en cuenta a los sujetos que
contestaron en desacuerdo y totalmente en desacuerdo en esos cuestionarios que
tenian la media significativa para nuestro andlisis, yatambién se tomé en cuenta para
dicho andlisis las caracteristicas de tales sujetos y asi poder hacer suposiciones
basicas sin ser subjetivos ya que la objetividad de este trabgjo de investigacion lo
exige, y dar asi una interpretacion para poder obtener nuestras conclusiones y
sugerencias en relacion ala comunicacion conveniente parala empresa Sandak.

5. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES.
5.1. CONCLUSIONES.

*Una buena comunicacion es un medio que nos ayudara a lograr metas y objetivos de
la mejor manera. Por ello las empresas deben de preocuparse por tenerlay si la
tienen, mejorarla constantemente esto ayudara en gran medida a establecer logros.

*Consideramos que en la empresa Sandak, la comunicacién escrita si ha sido efectiva
para mejorar la productividad, pero también es necesario establecer un equilibrio y
complementarla con la comunicacion no escrita, la cual vade la mano con esta.
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oL as relaciones interpersonales entre los trabajadores, no solo del mismo nivel, sino
de todos los niveles, son importantes para fortdecer los lazos individuales y que
forman parte importante para establecer lazos entre individuos-organizacion, lo cual
por medio de una comunicacion efectiva, lograr lazos fuertes que no solo los unan,
Sino que les ayude alograr metas y objetivos organizacionales.

sLas personas que estan bien informadas logran realizar sus tareas no solo de manera
eficaz, sno también de manera €ficiente, ademas de que se sienten mas
comprometidos y son mas participativas.

*Cuando la comunicacion se da por todos los niveles, se logra establecer lazos
efectivos y se puede trabajar con mayor armonia.

5.2. RECOMENDACIONES.

1.- Consideramos que la empresa debe preocuparse por tratar a cada individuo por
separado, para conocerlo més a fondo (intereses, cultura, gue lo motiva, etc.), y sobre
todo fortalecer las relaciones entre trabgjadores del mismo nivel, principalmente en €l
area de produccion que representa un area conflictiva en la empresa. Recomendamos
utilizar algin sistema de motivacion para trabajadores del mismo nivel, € cual
permita una mayor autoestima, mayor involucramiento de la persona con su trabajo, y
asi, poder evitar larotacion o una baja productividad.

2.- Recomendamos que a la hora de contratar trabgjadores, se le informe claramente
sobre sus derechos y obligaciones, lo que legalmente le corresponde a la empresa,
para poder asi evitar cuestiones como inconformidades, desconfianza o inseguridad
por parte del personal, y para que este mismo se sienta contento y seguro con su
trabajo. También es elemental que cuando una persona llague a la empresa, no solo se
ledigaunavez y ya, sino que se establezca un dialogo que permita “romper el hielo”,
y asi el trabajador pueda acudir a su jefe inmediato cuando tenga algun problema, de
cualquier naturaleza y promueva la comunicacion.

3.- Es importante que la empresa tome en cuenta que, cuando surja un comunicado,
no solo se informe a unos cuantos sino que la informacion fluya en todos los sentidos
a fin de que el persona en general, esté siendo considerado y se sienta parte
importante de la empresa, para que no piense que se le esta excluyendo, o que s le
esta escondiendo alguna informacion, lo cual provoca inconformidades.

4.- Sugerimos que los mensajes en el &rea de produccion, los cuales los utilizan para
motivar al personal, tales como: Producir con calidad”, “El trabajar contento es lo
mejor”, etc., consideramos que se deben de cambiar de lugar | elaborar nuevos
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constantemente, si es que son funcionales, para que los trabajadores no se aburran de
ver [o mismo. Pero también consideramos necesario analizar la efectividad vy el
impacto de los trabajadores de cada uno de los medios que se utilizan en laempresa 'y
utilizar los mas convenientes.

5.- Es importante que se propicie un clima de confianza en todos los niveles, pero
sobre todo que la comunicacion fluya desde abajo hacia arriba, ya que de acuerdo a
las respuestas obtenidas en nuestras encuestas, es donde mayor problema existe, ya
gue algunos empleados no se sienten con la libertad y mucho menos con la confianza
de sugerir ideas, propuestas, o de dar su opinion, o al tener dudas sobre su trabgjo y
acudir inmediatamente con su jefe inmediato, y esto no sucede asi, es importante
considerar este aspecto, puesto que el hecho de considerar a las personas
involucradas, permite tomar decisiones gque le permitan a la empresa sobresalir y €l
tener un canal abierto sobre todo aquejasy sugerencias, vaa permitir mayores logros
parala organizacion.

No solo se obtendra reducir los costos, dafios y desperdicios, sino que se lograra
mayor involucramiento del personal, el cual se sentird mas comprometido a mejorar,
y estara motivado, lo cual beneficiaraatodos.

6.- En la empresa nos comentaron que existe ausentismo, por ello recomendamos que
se utilicen teorias del aprendizaje para diseflar programas que reduzcan este
problema, como por egemplo: recompensar a los primeros diez empleados por su
asistencia y puntualidad, y retribuirlos con un bono. Consideramos que este es solo
una alternativa porgue hay muchos mas sistemas y al mismo tiempo puede ser en
elemento no solo que ofrece también la posibilidad de motivar al persona si no
también areducir larotacion y baja productividad del mismo.

7.- Como ya lo habiamos mencionado el sistema actual de la empresa Sandak nos
manifestd desde un principio que creia que no se podian dar cambios en el sistema
de comunicacion y se negaron ala posibilidad de captar sugerencias, Pensamos
gue es indispensable que los gerentes estén interesados en el cambio, para actualizar
Su conocimiento y para establecer mejoras continuas que ayuden a crecer a la
empresayaque si se quedan estaticos Illegard un momento en que no puedan avanzar
por lo cual proponemos que se tome en cuenta teorias de cambio organizacional ya
gue estamos seguros que estas ayudaran alograr mejoras en el sistema no solo de
comunicacion si no también en cualquier aspecto relacionado con la empresa.
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8.- Es necesario que la comunicacidn sea continua, en particular durante los periodos
de cambio o crisis, para que no se den rumores sin fundamento, los cuales puedan
afectar laforma en que un trabajador percibe un mensaje.

9.- Es recomendable practicar en la empresa Sandak la empatia, es decir; antes de
enviar un mensaje es necesario ponerse en el lugar del receptor, y preguntarse cuales
son sus valores, creencias, actitudes etc.

Consideramos esto importante porque muchas veces creemos que la actitud o
percepcion de un individuo vaaser igual entodos los casoslo cual no escierto y
tratandose de comunicacion escrita es necesario que se manege de manera
cuidadosa con un lengugje claro y accesible a todos para que esta se de efectivamente.

Observaciones

Respecto a las preguntas 17, 18 y 24, son preguntas indirectas, por lo cual tuvimos
que invertir la escala tipo Likert, ya que quizas no se comprendio del todo la
pregunta. Y por ello los trabajadores respondieron de dicha manera.
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7. ANEXO.
24/3ulio/01

El presente cuestionario tiene como finalidad recabar informacion sobre la efectividad de la
comunicacion entre los miembros de una organizacion y es para fines académicos.

Le agradecemos de antemano su cooperacion y le pedimos de la manera més atenta que
conteste las siguientes preguntas.

Datos gener ales.
Edad:  sexo: femenino---------- masculino---------
Puesto:

Afios trabgjando en la empresa:

Salario percibido mensualmente
a Menos de $1000 pesos
q Entre $1000 y $2000 pesos Grado de escolaridad:
a Masde $2000 pesos
INDICACIONES: MARQUE CON UNA X LA RESPUESTA QUE USTED
CONSIDERE, EN FUNCION DE LA SIGUIENTE ESCALA.

a) Totalmente de acuer do.

b) Deacuerdo.

¢) Indeciso.

d) En desacuerdo.

€) Totalmente en desacuerdo.

1. .¢Cree que la comunicacion es basica para desarrollar mejores relaciones dentro de la

empresa? &( ) b( ) c( ) d( ) e )
2. ¢Laempresa acostumbra comunicarse con usted en forma verbal ?

a ) b( ) c( ) d( ) o )
3. ¢Laempresa acostumbra comunicarse con usted en forma escrita?

a ) b( ) c( ) d( ) e )

4. ¢La comunicacion con su superior inmediato ha sido la adecuada para resolver sus
problemas?
al ) b( ) c( ) d( ) e )
5. ¢Lacomunicacion con sus compafieros de trabajo ha sido la adecuada para poder trabajar
sin inconvenientes?

a ) b( ) c( ) d( ) e )
6. ¢Laempresaseinteresa por tener una buena comunicacion con usted?

a ) b( ) c( ) d( ) e )
7. ¢Laempresa lo mantiene bien informado sobre sus derechos?

a ) b( ) c( ) d( ) e )
8. ¢Laempresalo mantiene bien informado sobre sus obligaciones?

a ) b( ) () d( ) e )
9. ¢Los mensajes escritos dentro de su area de trabajo le permiten poder reglizar mejor su

trabajo?

a( ) b( ) () d( ) e )
10.¢Siempre entiende |os mensajes escritos que circulan dentro de la empresa?

a ) b( ) () d( ) e )
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11. ¢Usted considea que se le comunica  en cantidad y calidad suficiente?
a( ) b( ) c( ) d( ) e )

12. ¢Cuando hay problemas al realizar su trabajo, su jefe inmediato le comunica como podria
realizarlo megjor?

a ) b( ) o ) d( ) e )

13. ¢Cuenta la empresa con un lugar establecido donde usted reciba mensajes escritos por

parte de la misma?

a ) b( ) o ) d( ) e )
14. ¢l aempresatiene un boletin en d cual les informe?

a ) b( ) o ) d( ) e )
15. ¢Seleentrega persona mente ese boletin, s es que existe?

a ) b( ) o ) d( ) e )
16. ¢Olorecoge enun lugar determinado?

a ) b( ) o ) d( ) e )
17. ¢Cuando esta de mal humor , influye en la forma en que percibe un mensaje?

a ) b( ) c( ) d( ) e )
18. ¢Cuando esta de buen humor, influye en la forma en que percibe un mensaje?

a ) b( ) c( ) d( ) e )
19. ¢El supervisor o jefeinmediato es el encargado de transmitirle los mensajes escritos?

a ) b( ) c( ) d( ) e )

20. ¢Ja informacion escrita que recibe la entiende? Ya sea que se la transmita € jefe
inmediato o que usted mismo lalea

a ) b( ) c( ) d( ) e )
21. ¢Recibe informacion escrita con frecuencia?
a ) b( ) c( ) d( ) e )
22. ¢ egusta laforma en que le comunican sus mensajes escritos?
a ) b( ) c( ) d( ) e )
23. ¢Cuando ingreso ala empresa seleinformo con claridad las funciones de su labor?
a ) b( ) c( ) d( ) e )

24. ¢Cuando a usted no se le informa correctamente sobre sus deberes y derechos, cree que
seria un motivo pararenunciar?

a( ) b( ) () d( ) e )
25. ¢Hay una buena comunicacion con su jefe inmediato?

a( ) b( ) c( ) d( ) e )
26. ¢Lainformacion escrita que recibe, le permite acercarse a su jefe y preguntar sobre 1o
gue no comprenda?

a( ) b( ) c( ) d( ) e )

27. ¢La comunicacion escrita es mucho mejor que la comunicacion verbal, para realizar
mejor su trabajo?

a ) b( ) c( ) dC ) e )
28. ¢Laempresale pide su opinion sobre lo que le manda por escrito?

a ) b( ) c( ) d( ) o )
29. ¢S no esta de acuerdo con algo, puede manifestarlo?

a( ) b( ) c( ) d( ) e )
30. ¢Selepide su ayuda pararesolver algun problema?

a( ) b( ) c( ) d( ) e )
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