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JINTRODUCCION

En la actualidad las orqanizaciones no pueden pasar por
alto ninguna variable que pueda incidir en su eficiencia o
productividad operativa y comercial cuando se enfrentan
procescos competitivos muy fuertes, ya no sélo con los viejos
competidores locales, sino con nuevos, tanto nacionales como
internacionales, que el clima de certeza que se ha generado
afortunadamente con respecto a nuestra economia, ha logrado
promover.

En este &mbito, los factores comc la comunicacién
organizacional, para quienes nos desempefiamos en ese sector
dentro de la empresa, se constituyen en elementtos de la mayor
importancia que influyen, en todo caso, en la satisfacclén
laboral de los empleados, que es, como veremos a lo largo de
la tesis, una variable de Indispensable supervisién por la
administracién de la empresa para mantener la eficiencia y
productividad del personal.

Con el desarrcllo de esta investigacién se pretende
diagnosticar la calidad de los canales de comunicacién que se
utilizan en una empresa comerclalizadora de perfumes vy
ezencias mediante la metodologia y los instrumentos gque mas
adelante se muestran en este documento, con obijeto de que la

direccidn de la organizacién disponga de elementos de juicloe
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para intervenir en este factor tan importante para la
promocidn de la satisfaccién laboral en la empresa.

Las siguientes preqguntas han sido respondidas a lo largo
de la tesis:
éDe qué manera la comunicacién organizacional influye en 1la
satisfaccién del personal de la empresa?
iCémo percibe el personal de la organizacién los canales de
comunicacién que la empresa aplica?
iQué rieagos se corren en la empresa con una comunicacién
informal que supere las expectativas de la organizacién en tal
sentido?

El tema es abordado desde la perspectiva de la
comunicacidn organizacional y sus efectos en la motivacién de
los empleados hacia el trabajo.

Este marco lo conforma bdsicamente las teorias que sobre
el Desarrollo Organizacional se aplican actualmente en las
empresas mis vanguardistas en términos de administracién. Por
supuesto que el 4ambito de la comunicacién organizacional
prevalece a lo largo de toda la investigaciédn.

Se alcanzaron los sigulentes objetivos:

Examinar de qué manera la comunicaclén organizacional se
constituye en una varlable independiente de la satisfaccién
laboral y cémo los empleados perciben .1os canales de
comunicacién formal eatablecidos en una empresa

comercializadora de esencias y perfumes en Guadalajara.




Por otra parte:

¢ Establecer las relaciones existentes entre comunicacién Y
la motivacién del personal en la empresa, para lograr que
éste desarrolle su trabajo con mayor eficiencia vy
productividad.

® Examinar los diferenteas modelos de comunicacién
organizacional susceptibles de aplicarse en la empresa y
sus alcances ante cada situacién de comunicacién.

* Analizar los distintos patrones de comunicacién que se
generan en la empresa desde el punto de vista de su
formalidad con respecto a la comunicacién que pudiéramos
llamar oficial de la organlzacién.

® Disefiar un trabajo de campo encaminado a derivar
informacién de los diferentes niveles de personal en la
empresa, con respecto a sus percepciones sobre los canales
de comunicacién formal y su manej¢ en la empresa.

A manera de hipotesis de investigacidén se puede decir
que existen Areas de mejora en cuanto a los procesgs de
comunicacién organizacional que se tienen establecidos en la
empresa.

Para la empresa en la que actualmente presto mis
servicios y quizi4 por mli perfil profesional y académico que
seguramente ha influido en la forma en la que yo analizo el
entorno, la comunicacién con los empleados se ha constituido

en una variable principal del plan de cambio organizacional
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que la empresa ha implantado para alcanzar mdas altos niveles

de eficiencia y productividad de parte del personal, por lo
que los resultados del trabajo habran de aportar informacién
acerca de la forma en la que los empleados perciben la calldad
de los canales de comunlcacién formal que la empresa aplica.

Desde el punto de vista profesional, este trabajo tiene
trascendencia ya que en el Ambito organizacional, al menos en
nuestro medio, poca atencidén se le ha puesto a los procesos de
comunicacién interna y externa que hoy por hoy resultan de la
mayor importancia para empresas que deseen insertarse a una
competencia global.

En el primer capitule se analiza la interrelacién que
existe entre informacién y  motivacién en el Ambito
organizacional; y la Escuela de las Relaciones Humanas.

En el segqundo capitulo se estudian los diferentes modelos
de comunicacién de uso mas comin al interior de las
organizaciones; lo que es la comunicacién organizacional y un
panorama de lo que es la empresa Esenclas y Perfumes de
Guadalajara.

Logs patrones de comunicaclén que suelen darse al interlor
de la empresa son analizados a fondo en el tercer capitulo de
aste documento.

El cuarto y dltimo capitulo describe la metodologia
aplicada para el desarrollo de una investigacién de campo

encaminada a diagnosticar la situacién que guarda el sistema
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interno de comunicaciones entre el personal de la enpresa
analizada.

Para el desarrollo del trabajo se aplicé el método
deductivo. Dicho m$todo me permitid, a partir de la consulta
de diferentes fuentes de i{nformacién general, tales como
asesores universitarios, bibliografia especializada Yy
compafieros de la empresa, el ir derivando conclusiones
particulares que se incorporaron al cuerpo del trabajo final.

En apoyo al método anterior, la sistematizacién
bibliografica dio paso a la elaboracién de fichas
bibliograficas que fueron complementando la informaclén
espacifica y respaldando las afirmaciones que a lo largo de la
tesls se han hecho.

La informacién que se derivé de la aplicacién de un
cuestionario al personal que trabaja en la empresa, permitid a
la direccién de la compafifa evaluar la calidad con la que se
esta estableciendo comunicacién entre el personal y la
organizacién desde el marco estadistico hasta un objetivo,
situacién bésica para constituir un clima laboral digno Y
agradable.

Su aplicacién brinda elementos de dlagnéstico de tal
forma que se pudieron hacer recomendaciones de medidas
tendientes a mejorar los procesos de comunicacién en la
empresa que contribuyan al incremento en los indices de

eficienclia y productividad.




El trabajo de campo intentd conocer las preferencias de
los trabajadores en cuanto a los medios a través de los cuales

reciben informacién de la compafifa, asi como de la cantidad y
calidad de la misma.




CAPITULO 1

INFORMACION Y MOTIVACION

Los investigadores de la comunicacién han demostrado,
naturalmente, gran interés sobre el contenido y la forma de
los mensajes, lo que éstos comunican y cémo lo hacen. Han
estudiado los efectos del medio a través del cual se trasmiten
los mensajes y la forma en que este medio estd estructurado.
Pero hay ocasiones en que resulta atil considerar la
pertinencia de la informacién que estd siendo comunicada, Yy
tener alguna clase de medida o por lo menos de estimacién para
comparar las cantidades de informacién propagada a través de
diferentes mensajes. Esto puede ayudar, por ejemplo, a saber
81 es eficaz un proceso de comunicacién y qué se entiende por
buscar y lograr maneras de mejorar esa eficacia. Otras veces,
s® qulere averiguar la cantidad mAxima de informacién que
puede proporcionarse a través de un tipo particular de mensaje
{sobre un proyecto especifico, por ejemplo), o cudles son las
formas o loa tiempos que deben considerarse para incrementar
ese maximo o se puede tratar de impedir que los comunicadores
empleen tiempo y esfuerzo al tratar erréneamente de excedaer el
miximo. Efectivamente estas situaciones suelen presentarse en
las organizaciones, y frecuentemente se dan. La informacién
que manejan los primeros y segqundos niveles de la

organizacién, suele filtrarse, aun en las instituciones del
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sector plblico, y es cuando la administracién de 1la empresa

debe decldir sobre qué aclarar, cémo aclarar, los medios para
hacerlo y las personas a las que se deberad aclarar para
mantener un clima laboral propicio para el desempefio eficiente
del personal. Esto no implica, por ejemplo, en el caso de un
nueve proyecto, digamos, de una nueva esencia de perfume que
se ha creado y que se piense lanzar al mercado, seria riesgoso
darla a conocer a todo el personal en la empresa, por lo que
30lo alqunos empleados debieran estar informados en tal

sentido.

1.1. TEORIA DE LA INTORMACION

Los investigadores y especlalistas en relaclones
industrlales interesados en la comunicacién, la percepcién,
los procescs del pensamiento, las  habilidades y la
motivacidén, muy bien pudieron haber desarrollado tarde o
temprano métodos para la medicién de la informacidn, pero
sucedié que fueron los cientificos, los matematicos y los
ingenieros que trabajaban fuera de los limites de la
psicologia y de las relaciones industriales, los que
orlginaron formas de medicién de wuna naturaleza muy

diferente, poco después de la Segunda Guerra Mundial.

De manera que ahora se tratardn las principales medidas
introducidas para medir la informacién, a través de lo que se

ha llamado ™“teoria de la informacién”. Esta teoria es una
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hipotesis matemdtica iIntroducida por €. E. Shannon en un

articulo publicade por primera vez en 1948%.

Como ocurre normalmente, algunas de sus ideas habian
sido anticipadas por otros autores, por ello en 1949, el
socidlogo Warren Weaver expandiéd este esquema, al seflalar que
los problemas de comunicaciédn se podlan analizar en tres
niveles: técnico, semAntico (referido al significado e
interpretacién del mensaje) Yy pragmatico (sobre las
consecuencias de la comunicacidén en el comportamiento de las
personas). El t:abajo de estos dos cientificos, de campos tan
disimiles, comenzd a ser llamado "modelo de Shannon vy
Weaver", y trascendidé ampliamente el acotado espacio que
Shannon le habia determinado en un principio, llegando a
convertirse en un referente obligado para el esgtudio de la
comunicacién humana. En el plano de las ldeas, el modelo de
Shannon y Weaver posiblemente esté superado para las clencias
sociales, mas cuando se pretende cuantificar desde una
perspactiva objetiva, numérica, analitica, 1lineal, causal,
verbal y descontextualizada, ha sido por décadas una poderosa
herramienta para quienea se ocupan de las mediciones y
evaluaciones de la comunicacién. En sintesis, tal modelo se
refiere a las personas como protagonistas de la comunicacidn,

y analizando el proceso deade la perspectiva de sus aspectos

! BAR-HILLEL, Y. y CARNAP, R. Informaciio v semdntica, Limmsa, Meéxico, 1990,
pp. 147-157.
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mensurables, el estudio de las condiciocnes iddneas de

transmizién de informacidén ; y al calculo del volumen o
pérdida de la informaciédn transmitida a través de un x canal.
Esto permite visualizar, medir y objetivar elementos de un
proceso continuo e Interconectado. Petrifica el movimlento y
lo hace accesible.

Eato significa que tiene un vasto poder Integrador tan
grande, si no mayor, como el concepto de enargia que los
fisicos desarrollaron deade principios del siglo diecinueve
hasta la fecha.

Entonces, para poder dar cumplimiento a uno de los
objetivos principales del presente documento (evaluaclén
objetiva) creo adecuada la aplicacién del modelo Shannon -
Weaver dentro de los trabajos de campo descritos

ulteriormenta.

Nuevamente, los investigadores y profesionales de las
relaciones industrlales estAdn interesados en lo que sucede
dentro de los organlismos humanos y en cdémo son afectados
tales organismos por loa acontecimientos del medio ambiente
asi como por los mensajes que inciden sobre ellos, pero la
informacién tal como la tratan los tedricos es algo que se
trasmite entre dos criaturas humanas o vivientes, entre una
criatura viviente y alguna regién del mundo inanimadc o

viceversa, ¢ entra dos regiones del mundo no vivientae.
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Solamente se trata de gué clase de sucesos ocurren y

con qué frecuencia.

En otras palabras, las mediciones introducidas por 1los
teéricos de la informacién dependen de probabilidades
objetivas. Esta es la clase de probabilidades con las que
generalmente tratan los matem&ticos y los clentificos.
Normalmente la probabilidad se define como una “frecuencia
relativa”. Se entiende por probabilidad de ocurrencia de un
tipo particular de eventos, “la proporcién de veces en que
hipotéticamente puede ocurrir con respecto a las que ocurre

realmente”?.

Incertidumbre

La primera medicién basada en la teoria de la informacién
que se va a considerar es la que se conoce como incertidumbre.
Algunas veces también se la llama entropia, término que indica
un concepto en termodindmica que connota fuertes relaciones
matemiticas. Aun asi, la medida de la incertidumbre dada por
los tedricos de la informacién no se refiere a un estado
psicolégice de incertidumbre. Es mss apropiado considerarla

como una medida de variabilidad.

2 BERLYNE, D. E. y CROZIER, J. B.
Hall, México, 1991, pp. 242-246
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La incertidumbre objetiva, como se la 1llama para

distinguirla de la incertidumbre subjetiva que existe en los
animales o en los seres humanos, es una medida que pueda
aplicarse cuando se encuentra repetidamente una situacién
concreta en la gque algunas alternativas, es decir sucesos
mutuamente exclusivos, ocurren en diferentes momentos.
Entonces a cada evento se le puede asignar un valor de
probabllidad el cual, como se ha hecho notar, representa su
frecuencia relativa de ocurrencia. De esta forma, cualqulera
que pueda enumerar los conjuntos alternativos de eventos y
especificar la probabilidad de cada uno, puede calcular la
incertidumbre.

Una medida de 1la incertidumbre puede desarrollarse
siempre que se tenga lo que, en la teoria de probabilidad se
llama una “muestra de intervalo” o lo cfue los ingenieros
llaman un conjunto. La muestra de intervalc denota una
situacidn en la que se puede enumerar qué clase de aventos
pueden ocurrir, y cuil es la probabilidad de cada uno, pero no
hay forma de saber cudl de ellos ocurrirf (o estd ocurriendo o
ha ocurrido). Tan pronto como se sabe cuidl de las
probabilidades alternativas se lleva a cabo, puede asignarse
una medida de contenido de informacién.

Cuanto mis grande sea el contenido de informacién, mas
improbable es el avento; esta probabilidad va desde cero,

cuando s6lo hay una clase de evento que pueda suceder, al
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infinito, cuando sucede un evento imposible. La incertidumbre

asoclada con una muestra de intervalo es equivalente en
realidad a la informacién promedio contenida en los diversos
eventos que ocurren en un periodo largo.

El contenido de Iinformacién puede considerarse como una
medida del grado en el que un eventc es inesperado. Esta idea
se acerca mucho a conceptos cotidiancs tales como 30rpresa y
valor de la noticia. Por ejemplo, el hombre muerde al perro,
es notlicia; mientras que el perro muerde al hombre no lo es.
Desde luego, esto se debe a que el primer suceso es
relativamente improbable en tanto que el segundo se da todos
los dias. De la misma manera, los periédicos no anuncian que
el sol ha salido porque, segin la experlencla diaria, 1la
probabilidad de este evento es de 1. Por otro lado, un eclipse
total de sol si se informard, porque tal cosa sucede muy pocos

dias.

1.2. MOTIVACION Y MEDIDAS RASADAS EN LA TEORIA DE LA
INFORMACION
Durante los dltimos afios se ha establecido una forma
completamente diferente de usar en psicologia las noclones de
la teoria de la informacidén. Se hace referencia aqui a las
medidas y conceptos derivados, directa o indirectamente, de la
aplicacién de la teoria de la informacidén a la motivaclién

humana. Naturalmente, estos problaemas conciernen al
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comportamiento de los seres humanos al buscar acceso a la
informacidn.

En contraste con las Areas de investigacién que se acaban
de ver, aqui las medidas objetivas introducidas por Shannon
son de menos utilidad que sus contrapartidas subjetivas. Como
se@ ha observado, las medidas objetivas dependen de las
probabilidades objetivas o frecuencias relativas. Denotan
relaciones légicas y matematjicas y describen los eventos que
ocurren en la realidad, asi como lo que un observador puede
deducir de ellos l&gicamente.

Pero los teéricos de la motivacién tienen que considerar
los factores internos de los seres humanos que hacen que
ciertos tipos de informacién sean bienvenidos asi como el
impacto (incluido el impacto emocional) que tiene la informa-
cién cuando se reclbe. Las medidas de mayor interés para ellos
dependen de las probabilidades subjetivas.

“Por probabilidad subjetiva de un evento, se entiende la
posibilidad que ve una persona de que ocurra ese evento, con
qué seguridad puede predecir qué evento tendrd lugar, con qué
intensidad se inclina a esperarlo, y cuAnto estaria dispuesta
a apostar sobre su frecuencia”.’ Alqunas veces las
probabilidades subjetivas pueden estimarze pidiendo a los

sujetos que establezcan de algquna forma cuéntas posibilidades

: ROBINSON, Edward, J., Comumics i
Contental, S.A., Nﬁxwol'uhﬂﬁml97lpﬂ;94
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plensan ellos que existen para que suceda un evento en un caso .
particular; per¢ un evento puede tener una probabilidad
subjetiva para un individuo sin que éste sepa o sea capaz de
establecerla numéricamente. Por lo tanto, las probabilidades
subjetivas algunas veces tienen que apreciarse indirectamente
a través del comportamiento. Un tipo de procedimiento al que
se ha dedicado mucho estudio, incluyendo el anAlisis
matematico, en la teoria de la toma de decisiones es el que
implica el preguntar a la gente cuidl entre varlas alternativas
de salarios, preferirian aceptar.

Por lo tanto, s8i se sustituyen las probabilidades
objetivas por las probabilidadea subjetivas en la féSrmula de
Shannon, se obtiene un concepto Gtll de incertidumbre
subjetiva. Esta incertidumbre se incrementara con la cantidad
de contingenclas alternativas que un sujeto reconoce como
posibles en una sltuacidn dada y en la medida en la que tienda
a Juzgarlas como igualmente posibles. Desde luego, la
incertidumbre subjetiva tendera a ser mas alta si 1la
incertidumbre objetiva es mAs alta. Naturalmente 1las
expectativas se ven mucho mds afectadas por la clase de
eventos que hayan ocurrido y, con frecuencia, con la
experiencia que se haya tenido en situaciones comparables en
el pasado. Pero también depanden de otros factores.

Consecuentemente, las estimaciones de probabilidad pueden
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_estax: muy equivocadas y se puede fallar al considerar que es
posible materialirar algunas probabilidades.

La incertidumbre significa un conflicto psicolégico, ya
que una persona que espera que ocurra una entre varias cosas,
sin gue sepa cudl serd ésta, debe tener dispuestas algunas
formas idéneas de comportamiento. “Puesto que estas formas de
comportamiento son las apropiadaas para contingencias
mutuamente exclusivas, de alguna manera interfieren una con
otra. MAs ailn, una respuesta aproplada para un evento que
puede o no tener lugar, debe movilizarse en caso de que se
tenga que usar o frenar si el suceso correspondiente no se
materializa. De este modo, resulta un conflicto ulterior.”

El equivalente subjetivo del contenido de informacién es
la sorpresa, es decir, la medida en la que un evento percibido
contradice una expectativa. Agqui, una vez mis, debe haber
algin grado de conflicto entre una respuesta que se tenia
dispuesta para lo que se esperaba que ocurriera y una
respuesta diferente, especifica para lo que sucedid realmente,

Por dltimo, algunas veces el fenémeno motivacional
depende de la cantidad promedlo de reducciétn de 1la
incertidumbre que 3e debe a la informacién recibida a traveés
de un canal en particular, el cual puede ser el equivalente

subjetive de la medida objetiva comin de 1la informacién

4 GIURAUD, Pierre, La semdntica, Fondo de Cultura Econdmica México, 2' edicidn
cn espaliol, 1985, pég 35.
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trasmitida. Pero la cantidad efectiva de reduccién de la

incertidumbre subjetiva, que es consecuencia de la percepcién
de un estimulo en particular, tendrd, como es posible
imaginar, una impcrtancia mis directa para la teoria de la

motivacién,

Curiosidad

El término que durante medio slglo ha dominado las
discusiones sobre la motivacién es el de “impulso”, no hay un
acuerdo general entre los psicélogos sobre las connotaciones
precisas de este término, y hay muchos que se sienten
incémodos al usarlo. No obstante, lo mejor que se puede hacer
es evitar las conclusiones contenciosas y reconocer que, al
menosd algin comportamiento humano, asi como animal, parece
ajustarse con la suficlente claridad al sigulente patrén.

Primero, hay algunas 3situacionas que trastornan el
equilibrio del organismo y finalmente atentan contra su
bienestar y sobrevivencia.

Estas situaciones pueden consistir en una molestia
externa (por ejemplo, un alfilerazo en la piel, o frio o calor
excesivos) o deberse a la escasez de un satlsfactor vital (por
ejemplo, comida o agua). Esto conduce a un estado de agitacldn
en el cual el organismo se moviliza y alerta. Sus capacidades
para recibir informacién a través de los sentidos, procesarla

a través del cerebro y para reaccionar a través de las
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glandulas y los misculos, se elevan a niveles anormalmente
altos que no pueden ser mantenidos sin sufrir tensién durante
largo tiempo. El organismo podria eatar muy inquieto y activo.

Por otro lado, podria estar anormalmente inactivo, en
tanto que dentro de él1 crece la inquietud. Esto es lo que
tradicionalmente los psicdlogos han llamado un estado de
“impulsividad elevada”, aunque dGltimamente ha llegado a usarse
el término “excitacién” para denotar estos fendmenos.

“Un estado de impulsividad elevada es también un estado
en al que es posible que clertos tipos de comportamiento
lleguen a estar dispuestos para la accién, por ejemplo, tipos
de conducta que posiblemente eliminen el trastorno y reduzcan
el impulso. Mas aln, los eventos que alivian el estado de
impulsividad promueven el aprendizaje de nuevas respuestas que
pueden ser utiles cuando se encuentren condiclones similares
en el futuro”s.

Parece ser que condiciones c¢omo el hambre y el dolor
ciertamente cumplen este esquema. Los animales y los seres
humanos que sufren dichas condiclones esta&n excitados vy
estimulados. Tienden a caer en las formas apropiadas de com-
portamiento, es decir, la busqueda de alimento y la huida,
respectivamente. Se aprenden respuestas a las que sigue la

aparicidén de comida, cuando el animal est4 hambriento o la

3 BROADBENT, D. E. Percepcidn v comunicacida, Limmusa, México, 1989. p. 195.
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comprensible que cuando se les permite a las personas mirar o
escuchar, una serlie de patrones, unc después de otro, durante
tanto tiempo como deseen, invariablemente emplean mAs tiempo
inspeccionando aquellos que son mAs complejos. Maa ain, cuando
se presentan juntos patrones de diferente complejidad, cuanto
mids complejo sea el patrén es mAs probable que atraiga la
mirada del sujeto.”®

De nuevo existen Iindlcaciones de que los estimulos
sorpresa, es decir, estimulos con elevado contenido subjetivo
de informacidén, inducen <con particular efectividad 1la
curiosidad y el comportamiento exploratorio. Cuando sucede
algo que difiere de lo que se ha experimentado normalmente en
un clerto contexto y ese algo contrasta con lo que ge
easperaba, las personas no se sienten a gusto hasta que han
obtenido mds informacién acerca del hecho, con el objeto de

encontrar exactamente lo que es y cémo se produjo.

Tadio

La investigacidén que se ha discutido implica que, cuando
un ser humano tiene informacién insuficiente acerca de algun
objeto o suceso que se le presenta, o cuando recibe
informacién proveniente de alguno de ellos que se contradice

con otra que estd recibiendo al mismo tiempo o con 1la

[

Saghtario, SAEdJcmeuydlmﬂnnmosl%s pég 103,
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experlencia pasada que ha adquirido, dicho ser humano tiene un

deseo o “impulso” o “necesidad” de informacién, pero entonces
no se inclinar&d a buscar cualquier clase de informacién. Lo
que &l quiere y 1lo que calmard su incémodo estado de
incertidumbre es la informacidn relacionada con el caso, es
decir informacién que venga de una fuente en particular o con
un contenido concreto, porque sélo tal informacién puede
resolver la incertidumbre. Sin embargo, hay otras condiciones
en las que se puede hablar acerca de un deseo o necesidad de
informacidén cuyo origen es muy diferente. AdemAs, en estas
condiciones la fuente y el contenido de la informacién son de
poca ilmportancia. Cualquier clase de informacién serd mAs o
menos blenvenlda, lo que importa es la cantidad de la misma.

Lag condiciones que se van a considerar ahora constituyen
lo que se llama “tedio”.

“El tedio es un estado de malestar que resulta o bilen de
un ambiente en el que sucede poco o nada, como de unc en el
que lo que suéede es extremadamente mondtono. La entrada de
informacién es excesivamente baja tanto en un ambiente como en
otro, debido a que hay poca informacién que pasa a través de
las vias sensorlales ya que existe poca estimulacién, y la
estimulacidn repetitiva da poco lugar a la sorpresa y a la

incertidumbre”’,

hmnmm;thklFhmokm&;hdﬁuu:1§90 P 243




23
Informacidn, esto puede significar una diferencia, por lo que

los seres humanos toman precauciones para regular su nivel de
procesamiento de informacién aun en periodos muy cortos.

Los paicdlogos experimentales contemporaneos, al
contrario de los filésofos psicdlogos del presente y de siglos
pasados, son psaicobiélogos, es decir, investigan las maneras
como los fenémenos psicoldgicos estidn relacionados con la
adaptacién biolégica. Ellos saben que el comportamiento humano
depende de las caracteristicas del cerebro y de otras partes
del cuerpo que iban evolucionando debido a que aumentaban las
oportunidades de sobrevivencla de nuestros antepasados.

En linea con esta orientacién biolégica, e debe
considerar c¢6mo se pudo originar la profunda importancia
motivacional de la informacién en el curso de la evolucién.
Hay dos lineas muy diferentes de argumentos que pueden ayudar
a resolver la cuestidén y que parecen capaces de arrojar alguna
luz sobre dos tipos distintos de comportamiento en la bisqueda
de informacldn.

Por un lado, se debe reconocer que la incertidumbre
subjetiva es, desde un punto de vista biolégico, una situacién
de gran peligro potencial. Si un organismo no puede decidir
cudl, entre algunas posibilidades, es la mis probable cuando
se enfrenta con algoe cuya naturaleza, antecedentes, vy
consecuencias no son claras, normalmente es incapaz de decidir

qué curso de accién sequir o tener listo, y surgirén, con toda
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glandulas y los misculos, se elevan a niveles anormalmente
altos que no pueden ser mantenidos sin sufrir tensién durante
largo tiempo. El organismo podria estar muy inquieto y activo.

Por otro lado, podria estar anormalmente inactivo, en
tanto que dentro de &l crece la inquietud. Esto es lo que
tradicionalmente los psicélogos han llamado un estado de
“impulsividad elevada”, aunque dltimamente ha llegado a usarse
el término “excitacién” para denotar estos fendmenos.

"Un estado de impulsividad elevada es también un estado
en el que es posible que ciertos tipos de comportamiento
lleguen a estar dispuestos para la accién, por ejemplo, tipos
de conducta que posiblemente eliminen el trastorno y reduzcan
el lmpulso. Mas aln, los eventos que alivian el estado de
impulsividad promueven el aprendizaje de nuevas respuestas que
pueden ser itiles cuando se encuentren condiciones similares

en el futuro™.

Parece ser que condiclones como el hambre y el dolor

ciertamente cumplen este esquema. Los animales ¥y los seres
humanos que sufren dichas condiciones estan excitados y

estimulados. Tienden a caer en las formas apropiadas de com—

portamiento, es decir, la bisqueda de alimento y la huida,
respectivamente. Se aprenden respuestas a las que sigue la

aparicién de comida, cuando el animal esta hambriento o la

i BROADBENT, D. E. Percepcitn y comunicagidn, Linmusa, México, 1989. p. 195.
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terminacién del dolor, de manera que se ponen a funclonar
-rapidamente cuando ocurre el mismo tipo de problema.

Durante los dltimoa 10 afios, se han obtenido indicaciones
de que la incertidumbre subjetiva y la sorpresa (que es el
equivalente gubjetivo de un alto contenido de informacidén de
baja probabilidad) pueden, como el hambre y el dolor, inducir
a un estado de alta impulsividad, con la clase de
consecuencias que sSa han descrito. Eato amplia
considerablemente la perspectiva del estudio de la motivacién
humana. Las clases de estados de impulsividad reconocidos
recientemente y de los que se ha hablado se conocen tanto en
los articulos técnicos como en el lenguaje diario como
“curiosidad”. Un estado de curlosidad puede mitigarse con la
recepcién de informacién adecuada, capaz de reducir la
incertidumbre que la precipitd, mas aiin, en las ocasiones en
que la curiosidad es fuerte, es verosimil que las respuestas a
través de las cuales puede obtenerse la informacién necesaria
desplacen otras formas de conducta y experimenten un
reforzamiento aprendido.

La complejidad subjetiva depende de los dos factores que
determinan la incertidumbre, y son: la cantidad de
posibilidades y el grado de redundancia. Mientras mis complejo
gea un patrén, mas informaclén debe absorber un sujeto antes
de identificar totalmente sus caracteristicas para que

desaparezca su incertidumbre acerca de él. “De aqui que sea
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comprensible que cuando se les permite a las personas mirar o

escuchar, una serie de patrones, uno después de otro, durante
tanto tiempo como deseen, invariablemente emplean mas tlempo
inspeccionando aquellos que son mAs complejos. MAds ain, cuando
sa presentan juntos patrones de diferente complejidad, cuanto
mas complejo sea el patrén es miAs probable que atraiga la
mirada del sujeto.”®

De nuevo exlsten indicaclones de que 1los estimulos
sorpresa, es declr, estimulos con elevado contenido subjetivo
de informacién, inducen con particular efectividad 1la
curiosidad y el comportamiento exploraterio. Cuando sucede
algo que difiere de lo que se ha experimentado normalmente en
un clerto contexto y ese algo contrasta con lo que se
esperaba, las personas no se sienten a gusto hasta que han
obtenido mas informacidén acerca del hecho, con el objeto de

encontrar exactamente lo que es y cémo se produjo.

Tedio

La investigacién que se ha discutido implica que, cuando
un ser humano tiene informacién insuficlente acerca de algun
objeto o© suceso que se le presenta, o cuando recibe
informacién proveniente da algquno de ellos que se contradice

con otra que estd recibiendo al mismo tiempo o con la

Sagitario, SAEdr,mesydmetuonea, Madrid, 1958, pég. 103,
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experlencia pasada que ha adquiride, dicho ser humano tiene un

deseo o “impulso” o “necesidad” de informacién, pero entonces
no ase inclinard a buscar cualquier clase de informacién. Lo
que é1 quiere y lo que calmard su I1ncémodo estado de
incertidumbre es la informacién relacionada con el caso, es
decir informacién que venga de una fuente en particular o con
un contenido concreto, porgque s36lo tal informacidén puede
resolver la incertidumbre. Sin embargo, hay otras condiciones
en las que se puede hablar acerca de un deseo o necesidad de
informacién cuyo origen es muy diferente. Adem&s, en estas
condiciones la fuente y el contenido de la informacién son de
poca importancia. Cualquier clase de informacidén serid m#a o
menos bienvenida, lo que importa es la cantidad de la mlisma.

Las condiciones que se van a considerar ahora constituyen
lo que se llama “tedio”,.

“El tedio es un estado de malestar que resulta o bien de
un ambjente en el que sucede poco o nada, como de uno en el
que lo que suéede a8 extremadamente mondtono. La entrada de
informacién es excesivamente baja tanto en un ambiente como en
otro, debido a que hay poca informaclén que pasa a través de
las vias sensoriales ya que existe poca estimulacién, y la
estimulacién repetitiva da poco lugar a la sorpresa y a la

incertidumbre”’.

hmnumdostologh,Mémco 1990, p. 243,
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En los afios 20, Anitra Karsten (1928), una dama irlandesa

que trabajaba en Berlin con el famoso psicélogo Kurt Lewin,
informd de algunos experimentos imaginativos scbre lo que ella
llamé “sacledad mental” (mental satiatiom). Se hacla que los
sujetos ejecutaran labores tediosas, tales como llenar hojas
de papel con rayas verticales durante horas. “Tarde o temprano
los suletos encontraban la situacién intolerable y muchos de
ellos recurrian a formas ingeniosas de burlar la monotonia
impuesta, variando subrepticiamente su comportamiento.”'

El ansia de estimulos variados que induce la pérdida
sensorial se ha investigado de una manera mas profunda por
Jones. Los experimento® sefialan un anhelo ascendente de
racibir informacién cuando se pasan horas o dias en un
ambiente con pocos estimulos. También se sabe que la
gobrecarga de informaci6tn, deblda a un ambiente que es
excesiva Y desconcertantemente rico en variaciones
impredecibles puede ser perturbadora, de esto se deduce que
seres humanos se esfuerzan en mantener un nivel moderado de
informacién de entrada, y toman precauclones cuando el
contenido de informacidén del ambiente excede ese nivel o no
llega a é&l.

Algunos experimentos nas recientes indican que atGn si se

estd durante unos pocos seqgundos baje un influjo de poca

mnmmmeﬂco 1990 D 125,
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seguridad, algunos modos conflictivos de reaccién, e
interferiran uno con otro ocasionando interrupcién y quiza
paralisis. Por 1lo tanto, es esencial que los organismos
animales tengan a su disposicién formas alternativas de com-
portamiento, a través de las cuales sea posible obtener la
informacién faltante que pueda aliviar la incertidumbre. Esta
informacién se necesita, en primer lugar, para dirigir el
comportamiento. Pero no hay que olvidar qua el comportamiento
de los animales superiores, incluyende al hombre, esta
gobernado en gran medida por el aprendizaje, es decir, por la
informacién almacenada. Consecuentemente, una ventaja
adicional con fuerte tendencia a aminorar la incertidumbre y a
buscar las formas de ponerle fin, es la posibilidad de que se
aprenda algo y de que se tome y retenga la informacién que
puede suministrar claves para un comportamiento adecuado en
ocasicnes futuras,

De hecho, el andlisis de la teoria de 1la informacidn
antes planteada permite acercarnos a los mecanismos que mueven
al ser humano, como integrante de una comunidad que puede
llamarse socledad u organizacién, a motivarse por poseer
informacién sobre los acontecimientos que son de su
incumbencia, permitiéndosele de esta forma, poder tomar
decisziones con respecto a su posicién en torno a clertos

acontecimientos concretos.
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informacién, esto puede significar una diferencia, por lo que .

los seres humanos toman precauciones para regular su nivel de
procesamiento de informacién aun en periodos muy cortos.

Loa psicdlogos experimentalas contemporianeos, al
contrario de los filésofos psicédlogos del presente y de siglos
pasados, son psicobidlogos, es decir, investigan las maneras
como los fen6menos psicolégicos estan relacionados con la
adaptacidén biol6gica. Ellos saben que el comportamiento humano
depende de las caracteristicas del cerebro y de otras partes
del cuerpo que iban evolucionando debido a que aumentaban las
oportunidades de sobrevivencia de nuestros antepasados.

En linea con esta orientacién biolégica, se debe
considerar cémo se pudo originar la profunda importancia
motivacional de la informacién en el curso de la evolucidn.
Hay dos lineas muy diferentes de argumentos que pueden ayudar
4 resolver la cuestidn y que parecen capaces de arrojar alguna
luz scobre dos tipes distintos de comportamiento en la bisqueda
de informacién.

Por un lado, se debe reconocer que la incertidumbre
subjetiva es, desde un punto de vista biolégico, una situacién
de gran peligro potencial. 5i un organismo no puede decidir
cual, entre algunas posibilidades, es la mas probable cuando
se enfrenta con alge cuya naturaleza, antececdentes, vy
consecuencias no son claras, normalmente es incapaz de decidir

qué curso de accién sequir o temer listo, y surgirén, con toda



seguridad, algqunos modos conflictivos de reaccién, e
interferiran unc con otro ocasionando interrupcién y quizi
paralisis. Por lo tanto, es esencial qua loa organlsmos
animales tengan a su disposicién formas alternativas de com-—
portamiento, a través de las cuales sea posible obtener 1la
informacién faltante que pueda aliviar la incertidumbre. Esta
informacién se necesaita, en primer lugar, para diriqir el
comportamiento. Pero no hay que olvidar qua el comportamiento
de los animales superiores, incluyendo al hombre, astad
gobernado en gran medida por el aprendizaje, es decir, por la
informacién almacenada. Consecuentemente, una ventaja
adicional con fuerte tendencia a aminorar la incertidumbre y a
buscar las formas de ponerle fin, es la posibilidad de que se
aprenda algo y de que se tome y retenga la informacién que
puede suministrar claves para un comportamiento adecuado en
ocasiones futuras.

De hecho, el anAlisis de la teoria de la informacién
antes planteada permite acercarnos a los mecanismos que mueven
al ser humano, como integrante de una comunidad gque puede
llamarse sociedad u organizacién, a motivarse por poseer
informacién sobre los acontecimientos que son de su
incumbencia, permitiéndosele de esta forma, poder tomar
decisiones con respecto a su posicién en torno a cilertoa

acontecimlentos concretos.
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Es una realidad que en las tiendas de la empresa que
vengo analizando, el perscnal se slente en ocasiones inquieto
porque no se le ha Iinformade sobre una nueva linea de
productos que se habra de comerclalizar, sobre cambios en la
organizacidédn, sobre ajustes de personal, scbre diversos
tépicos que le afectan, al menos en su relacién laboral de
donde obtiene ingresea para subsistir. Es por ello que el
ejerciclo de an&lisis de las teorias de 1la informacién
anterior nos permite ubicarnos en la funcién que ante estos
procesos de interaccion humana tiene la comunicacién para
motivar o desmotivar a algunas personas, en ¢l caso de una
organizacidén, para desempeflarse con efectividad, lo cual, a
final de cuentas es el propésito de este ejercliclo

investigativo.

1.3 LA ESCUKLA DE LAS RELACTONES HUMANAS Y LA COMINTICACION
ORGANI ZACTONAL

La escuela de las Relaciones Humanas se orligind a partir
del pensamiento de sus dos fundadores, Chester I. Bernard y
Elton Mayo. Este Gltimo es reconocido como el fundador de la
escuela de las Relaciones Humanas.

Elton Mayc fue 1llamado en una fabrica textil de
Filadelfla para ver si podia terminar con una ola de
descontento en el trabajo. Pensd que las dificultades surgian

de la monotonia del trabajo y sugirié que se permitiera a los
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trabajadores tomar periodos de descanso de acuerdo a un
horario formulado por ellos mismos. Mayo resolviéd este
problema debido a la firmeza con que descart® las naciones
mecanicistas a cerca de la naturaleza del hombre a favor de
suposiciones mas humanistas. Reconocid que los empleados
buscaban mAs que dinero en sus trabajos, el dinero podia ser
efactivo 8élo como incentivo cuando se usaba con otras
necesidades del hombre y no en oposicién de las mismas.
Después de esto inicié otras investigaciones en la Western
Electric Company, en Hawthorne, en 1927.

Los estudios originales se basaron en ciertos supuestos
tradicionalea de la administracién. El primer estudio fue
para determinar las relaciones entre el grado de iluminacién
del taller de trabajo y la eficlencia de loa obreros medida
por la produccidny pero con gran sorpresa de los
investigadores sus resultados no mostraron ningupa relaclén
constante entre estos dos factores. Cuando se invirtié el
experimento y se redujo la iluminacién, la produccién siguid
aumentando, Estos resultados llevaron a estudioa
tradicionales.

Mayo habia estudiado medicina Y se interesd
particularmente en la psicopatologla o estudios clentificos
sobre los desordenes mentales. La esencia de sus estudios era
que el individuc se incapacita de tal modo por sus obsesiones

que se vuelve insensible en sus reacciones a la vida. A
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medida que progresaban los estudics, Mayo empezéd a ver que

los obreros no habian podido encontrar salidas adecuadas para
expresar sus insatisfacciones con el trabajo, lo que llevaba
a una sensacién de desadaptacién. Para &1, las anteriores
técnicas de produccién, talea como el sistema de industria a
domicilio le daban al hombre una identidad que no podia darle
un empleo mecénico en las lineas de montaje de la década de
1930.

Los resultados originales de Hawthorne indicaban que
otras variables, fuera de las condicicnes fisicas del
trabajo, podian afectar el comportamiento de los obreros y la
produccion.

Al inicio se analizdé ésta posibllidad examinando las
relaciones entre la produccidén y ciertas condiciones de
trabajo, como la duracién de la jornada y los periodos de
descanso. Los investigadores siguieron encontrando que, como
quiera que varlaran las condiclones de trabajo, la produccién
segquia en aumento. Al fin plantearon la hipédtesis de que el
aumento de produccién no era resultado de las condiclones
fisicas del oficio, 81 no mas bien del camblo en las
situaciones sociales del trabajador, en particular, cambios
en su motivacidén, satisfaccién y puntos de supervisién.

El descubrimiento del origen de 1la motivacién del
trabajador, en las relacliones sociales informales seria el

producto mas famoso de los estudios Hawthorne.




23

Este estudio condujo al “redescubrimiento” de los grupos
primarios, es un reconocimliento de la importancia de las
relaciones interperaconales informales.

En 1los estudios de Hawthorne surgieron nuevas ideas
respecto al comportamiento humano en las organizaciones. A
esto se le llamé escuela de las “Relaciones Humanas”, porque
era de vital importancia las relaciones del empleado con la
producciédn, la moral y 1la satisfacclén del trabajador
ocuparon un lugar primordial en ésta escuela, ya gque se
centraba en el individuo y no en la organizacién. La eascuela
de las Relaciones Humanas tomaba al trabajador como un hombre
social que respondia a las influencias 1interpersonalea del
grupo informal. Eran muy importantes los elementos
emocionales, causales e irracionales en el comportamiento
organizacional.

Se puede ver esto claramente en el estudio de la planta
Hawthorne, los trabajadores no producilan de acuerdo a lo que
ellos mismos como grupo decidian y no a lo establecido por
los supervisores no por los expertos en estudlos de tiempo y
movimientoa.

S1 un trabajador no producia de acuerdo con el estandar
establecido, el grupo ejercia presién para que trabajara mas
0 1incluso le ayudaban. También el que producia en exceso
recibia la presidén de sus compafiercos, hasta que su producclédn

regresara al estandar establecido por ellos mismos.
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Segin expertos en relaclones humanas, una situaclén de
trabajo centrada en el grupo, seria inutil practicar estudios
de tiempo y movimiento de los trabajadores y ofrecerles
incentivos en efectivo. Lo mAs apropiado seria evaluar las
necesidades de los trabajadores y luego buscar satisfacerlas,
la incrementada satisfacclén en el trabajo leos llevaria a una
mayor produccidn. De acuerdo con la Escuela de las Relaciones
Humanas, un cliudadano benigno y afectuoso de los trabajadores
por parte de 1los supervisores, provocaria una mayor
produccioén, esto  condujo finalmente a loa expertos
organizacionales a centrarse en la direccién como medic de
lograr mayor satisfaccidédn en e]l trabajo, y por lo tanto,
mayor productividad.

Investigadores de las relaciones no pudieron demostrar
que los trabajadores satisfechos producian mis que los
trabajadores no sgatisfechos. De hecho, en ocaaiones loa
trabajadores menos satlsfechos son los que producian mas.

Este resultado c¢ondujo a examinar la direccién
supervisora y el resultado fue que el estllo de 1la
supervisién estaba relaclonado con la producciédn. Despuéds se
desarrollaron programas para lideres laborales, dandole gran
importancia a las relaciones humanas como medio de elevar la
producclidén.

La Escuela de las Relaciones Humanas apoyé el uso de

éstos programas de entrenamiento humano y resolver asi los
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problemas organizaclionales. Esto equivale a alterar el

. comportamiento del individuo para producir un cambio en el
sistema. Un enfoque alternc seria cambiar la eatructura a los
objetivos organizacionales.

Los gerentes y los supervisores de los trabajadores se
convirtieron en el punto principal de atencién para la
Eacuela de las Relaciones Humanas y en los conductos para
cambiar el comportamiento de los trabajadores.

Para elevar la produccién pusieron atencién en las
nacesidades de los trabajadores. "En efecto, tomaron una
bolsa llena de golosinas cuando le llevaron el nifio al
dentista. En vez de regafiarlo, ahora serian modernos Yy

' sensatos, Distraerian al nifo y de ser necesario 1lo
sobornarian”’

Chesater I. Bernard estaba en contacto con Elton Mayo, y
también contribuyé con la Escuela de las Relaciones Humanas.

Bernard no estaba de acuerdo con la definicién
tradicional de la organizaclédn. E1l creia que la
caracteristica egenclal de una organizacién era 1a

comunicacién. El le daba importancia a los aspectos formales

® LEAVITT Harold J., El Mundo Organizacional. Ed. Harcount Brace, Nueva York, 1973,
p 130.
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8 informales. “Las organlzaciones informales son necesarias

para las coperaciones de las organizaclones formales”'®.

Loa grupos informales establecen actitudes, normas Y
cédigos individuales de conducta dentro del sistema formal.
La comunicacign, la cohesién y la proteccidn de la integridad
individual son funciocnes de la organizacién informal. Bernard
daba mucha importancia a la motivacién humana comoe factor
cruclal en la produccién, €él reconoclid que los motivos
econémicos eran ocasionalmente de menor importancia.

Bernard dio importancia a los motivos no econémicos. La
mayoria de los gerentes comerciales creian que si movian una
faja de billetes producirian mas, perc Bernard se levantd
ante esta idea del hombre econémico.

Bernard creia en una relacidén cooperativa entre el
individuo y la organizacién, ya que cilertas necesidades del
individuo que no puede satisfacer por si solo, por lo tanto
debe cooperar con otros en forma organizada para
satisfacerlas. La organizaclén ayuda al individuo a que haga
lo que en otra forma no podria hacer,

Bernard destacd en toda su obra la comunicacién, pero su
concepcién al respecto era limitada, concentrindose en su uso

por la autoridad. Para él1 lo principal era una fuente

'® BERNARD Chester 1, Las Funciones del Ejecutivo, Ed. De la Universidad de Harvard,
Cambridge, pp. 123.
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(gerente o ejecutivo) hacia un receptor {un subordinado).

Bernard establecié la comunicacién formal unidireccional.

Proponia que se establecleran en forma clara los canales
de comunicacién mediante los organigramas, no se permitiria
“Salvar los conductos” de los canales formales y deberfian
existir canales formales de comunicacién para todos; todo
individuo debia informar y estar subordinado a alguien.

La participacién, el compromiso hacia la organizacién y
cohesién del grupo se consideraba como funciones de
importancia de la comunicacién en los grupos de trabajo
informales. Para Bernard la comunicacidn era la
caracteristica esencial de una organizacién.

Los seguldores de las relaciones humanas ven en la
comunicacién una importancia mayor y paerciben la comunicacién
organizaclonal, no s6lo como medio de fuentes, hablando a los
trabajadores sino también lo gerentes eaescuchando a lo
trabajadores.

El trabajo eficaz en la organizacién depende de 1la
comunicacién. Para una buena comunicacién debe existir
planeaclén, anadlisis, propésito, significado e intencién,
orientacién al receptor, puntos de vista de largo alcance,
consonancia de las acciones con la comunicacién y saber
escuchar bien.

La tendencla estaba orientada a una comunicacién

humanista, para lograr trabajadoras satisfechos.
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Se aceptd el sgistema de comunicacién informal. E1
interés central fue la interaccién superior - subordinado, la
comunicacién casi se convirtidé en sinénimo de motivacién Y

direccién en el trabajo.



CAPITULO 2

LA COMUNICACION EN LA EMPRESA Y LOS
MODELOS APLICABLES

Para una empresa del ramo de la comercializaclén de
esencias y perfumes en Guadalajara, los procescs de
comunicacién 1interna tienen importante influencia en 1los
procesos deciscrios de acuerdo con la percepcién de 1la
gerencia. El presente capitulo analizard loa factores que se
involucran en los procesos de comunicacién interna en la
empresga comerciallzadora de asenclas y perfumes en
Guadalajara, y los mecanismos que nos permitan identificarlos
para de esta forma adaptarlos a la operacién de la ompresa

mencionada.

2.1 LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

La mayor parte de la vida diaria esta dedicada a las
organizacicones, como industrias, ascuelas, comercios,
hospitales, etc., es decir, vivimos en una sociedad
organizacional. Casi todos pertenecemos a wuna o mas
organlzaciones, por lo tanto, la vida de la estructura
organizacional la da la comunicacién.

Organizacién, segin Robinson, “es el arreglo de las
funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo,

Y una indicaclén de 1la autoridad y la responsabilidad
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asignadas a laa personas que tienen a su cargo la ejecucidn
de las funciones respectivas” .

Las relaciones entre los miembros que juntos lograran
ase objetivo deberidn ser estables para que la organizacién
funcione con eficacia.

Las Jjerarquias de una organizacién, frecuentementa,
afectan el proceso de la comunicaclén, ya que la comunicaclén
entre un subordinado y un superior es diferente a 1la
comunicacidn entre iguales.

Para iniciar el proceso de comunicacién definiremos lo
que es la comunicacidn: la transmisién de ideas, informacién o
conceptos de una fuente a un receptor; debe existir un
entendimiento entre ambos (fuente-receptor) para que se logre
el resultado esperado, ya que es esencial en el funcionamiento
interno y en el intercambio de informacién de la organizacién
Yy su ambiente.

La comunicacién es el fluido vital de una organizacién,
la cual penetra en todas las actividades de una organizacion,
gracias a esta, cada integrante de la organizacién, entiende
cual es su funcién dentro de la organizacién y se integran
las subunidades organizacicnales.

La comunicacién es de suma importancia para el
funcionamiento de una empresa, sin esta no seria posible la
vida de una organizacién, ya que la actividad de un conjunto

de persconas con un mismo objetivo, se convertirian en
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actividades individuales coordinadas, es declr, cada uno de
ellos tendrian su objetivo y manera digtinta de llegar a é61.
La comunicacién no solo es importante en el funcionamiento
interno de una empresa, 3ino tamblén en el intercambio de
informaclén de la organizacién con el ambienta, o sea,
importa, seleccliona y analiza Informacién procedente del
ambiente y los regresa ya procesados.
Los elementos basicos que intervienen en la comunicacién
son:
- Fuente: ea donde se origina o nace el mensaje;
- Mensaje: es la idea que 3se qulere transmitir;
- Canal: es la seleccidédn del medio por el cual se quiere
transmitir el mensaje;
- Receptor: es el que va a recibir el mensaje emltido por
el canal adecuado; vy,

- Efectos: son los cambios del receptor debido al mensaje.

El primer paso en el proceso de la comunicacién es la
fuente: se da cuando surge la necesldad de transmitir el
contenldo de varlas 1deas o conceptos, ya sea por un
individuo o por varios; a la fuente también se le conoce con
el nombre de emisor.

El sequndo pazo es el meneaje y consiste en tener
selecclonada la idea que 3e desea transmitir mediante una

gerie de simbolos; también se conoce como codificador. Y
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~consiste en traducir la informacién para su transmisién para

que exista entendimiento entre el mensaje emitido, y este sea
captado por el recepto, tiene que tener este conocimlento en
naturaleza y significado de simbolos y descifrar la
informacién.

El tercer paso es el canml: es el medio seleccionado por
el cual va a transmitirse el mensaje. Los canales se dividen
en dos: medios masivos y medios interpersonalea. Los medios
magivos son, por ejemplo, periédicos, revistas, peliculas,
radio y televisién; utilizande este medio existe la
posibilidad de que pueda llegar a muchos recetores. Los
medios interpersonales son los gue se llevan a cabo frente a
frente y permiten la facilidad de retroalimentacién del
mensaje emitido.

El cuarto paso del proceso es el receptor, este, es muy
importante, ya qua de acuerdo a lo que el receptor capte es
lo que se va a poner en marcha.

El quinto pasc 3con los efectos; los efectos de la
comunicacién son los cambios en el comportamiento del
receptor debido a la transmisién del mensaje; muchos autores
no consideran este elemento, ya que emiten el mensaje de
manera que el receptor capte de acuerdo a lo que el entlende
y no en 8i la informacién que se emitld por la fuente. En ese
caso ge puede impactar dos efectos que serian positivo y

negativo. Positivo: cuando se da el cambio que se planea en
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el comportamiento del receptor mediante los mensajes
emitidos. Negativo: cuando no se da el cambio, o si se da,
pero de manera equivoca.

Consideremos otro elemento importante dentro de lo que
es el proceso de la comunicaclén: la retroalimsntacién: es
una respuesta del receptor a la fuente del mensaje, también
hace que la comunicacidn Sea un proceso dindmico
bidireccional, nos permitiria medir la efectividad en 1la
comunicacién, es decir, si nuestra comunicaciétn fue entendida
Yy 1llevada a cabo, este seria en el caso que la
retroalimentacién fuera positiva, pero se puede dar el caso
de la retroalimentacién negativa, cuando la comunicacién no
fue entendida ni llevada a cabo.

En términos generales, cuando mis esté orientado un
proceso de comunicacién a la retroalimentacidén, es mas

efectlivo.

2.2 Ut ES UNA COMERCTIALIZADORA?

Esenclas y perfumes de Guadalajara, e9 una empresa jovan
que se ajusta en términos generales a la manera de operar de
una comercializadora. Es decir, su actividad primordial se
centra en la busqueda, contacto y seleccién de fabricantes de
materla prima para perfumes; esto es esencias, fijadores,
mezcladores y material de embalaje como envases de cristal y

sus accesorios, asi como materiales de proteccién para los
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mismos. Una vez seleccionados los materiales se hacen las
compras y se concentran en bodega, para posteriormente
ofrecer el producto al mercado.

La principal ventaja de una comercializadora como
Esenclas y perfumes de Guadalajara, es ofrecer a los clientes
potenciales todo lo que requleren para la fabricacién de
perfumes en una solo empresa, con las mejores calidades, a
precios muy competitivos y sin minimos de compra, da lgual
manera sa ofrece el plus de la maquila y la capacitacién en
perfumeria sin costao extra.

La gran cantidad de aromas que se manejan en el Area
perfumera exigia para un fabricante tener una cantidad igual
de proveedores y los contratlempos que esto conlleva; hoy por
hoy, la comercializadora Esencilas y perfumes de Guadalajara
permite al perfumero, obtener excelentes calidades a precios
competitivos y muchas veces menores al de los fabricantes, con
la gran ventaja de satisfacer el total de sus requerimientos
con un solo proveedor.

Finalmente el proceso de comercializacién, es soportado
por agresivas campafias de mercadotecnia, que en la mayoria de
los casos son personalizadas y enfocadas en cada uno de los
clientea ya en cartera y asi como en los prospectos.

En concreto, Esenclas y Perfumes de Guadalajara se
define como una empresa comercializadora inserta entre el

fabricante de materia prima y el transformador a producto
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terminal, y a diferencla de otras empresas mayoristas como
la farmacomedica o la alimentarla, no solo concentra todo lo
necesario para el perfumero en una sola empresa , sino que
mejora las condiclones de pago y precios, los tiempos de
respuesta a pedidos, efectuando controles de calidad por el

cliente y por si fuera poco se le capacita.

2.3. LA EMPRESA Y SU OPERACION T“ESENCIAS Y PERFUMES DE

GUADALAJARAY

La empresa en la cual me desenvuelvo profesicnalmente y
es motivo de 1la siguiente investigacién, se denomina;
Esenclas y Perfumes de Guadalajara (EyPG), la cual es una
empresa relativamente joven en este mercado, ya que nace en
Noviembre de 1996. La actividad fundamental es la importacién
y comercializacién de materia prima para la perfumeria como
esencias, mezcladores, fijadorys, envases y embalajes, de
lgual manera aunque en menor esgcala, disefia Yy maquila
fraganclas a diferentes firmas, finalmente maneja una amplia
linea de productos perfumeros y de cuidado personal a través
de catalogo.

Esencias y Perfumes de Guadalajara consta de cinco
puntos de venta distribuidos en toda la ciudad, una matriz,
Esencias y Perfumes de Guadalajara Centro y cuatro sucursales
en las siguientes ubicaclones; Plaza Patria, Plaza México,

Aurrera Tonala y Av, Alcalde.
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Cada tienda se maneja de manera auténoma, aunque se
ajustan a las directrices de la tienda matriz considerada
como la direccién general de la empresa. Para ello cuantan

con la siguiente estructura y personal.

Gerencia

Consta de Gerente general y una aslstente, esta irea es
la que encabeza el organigrama Ya que se encarga de la toma
de decisiones, ajuste de procesos, evaluacién de rasultados,
proyectos y reportes de cada &rea, establecimiento de cuotas
de venta y objetivos, de igual manera forma parte del equipo
de marketing y estrategias. A este departamento reporta

directamente la subgerencia.

Sub Geremacia

Consta de Subgerente general y una asistente, recibe
reportes de las diferantes &reas de la tienda; departamento
técnico, almacén y ventas, al mismo tiempo distribuye
directrices a los mismos departamentos Y elabora informes
generales para gerencla. Desarrolla actlvidades proplas del
departamento de compras. También forma parte del equipo de

marketing y estrategias.
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Departamento Administrativo

Cuenta con un Gerente administrativo, reporta
directamente a Sub Gerencla y consta de dos sub &reas que

son:

Contable.- A cargo de un contador y un auxiliar ,

realiza toda la diligencia contable y fiscal de la unidad.

Capacitacidn.- Cuenta con un capacitador, encargado de
labores de reclutamiento de personal y de la implementacién
de cursos que requiera la empresa, asi como de su
imparticidn,

Departamento técnico

Consta de Gerente técnico y una asistente, reporta

directamente a Sub Gerencia, el &rea se divide a su vez en

dos aub-Areas:

Desarrollo.- Formada por el Gerente de marketing, cabeza
del equipo de Marketing y estrateglas y por un jefe de
desarrollo de nuevos productos el cual da origen y vida a los
miamoa.

Control de oalidad.- Consta de Jefe de control de
calidad y de un controlador de procesos, este departamento se
encarga de que las materias primas adquiridas, asi como los

productos terminales para la venta, cumplan con las normas de
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calidad internacionales ( ISO 9000 ), asi cGomo con las

propias internas., De igual manera auditan periddicamente cada
uno de los procesos internos que involucra el buen desempefio

de cada unidad.

Almacén

Consta de un Jefe de almacén y una asistente, reporta
directamente a Sub Gerencia y al Area se divide igualmente en
dos gub-areas:

Tr&fico.~ Formado por Jefe de trafico y una asistente,
tiene a su cargo la logistica del procesoc de almacenaje, asi
como de recepcldén de materias y de entrega a clientes, su
objetivo es lograr que los pedidos se entreguen en tiempo y
forma.

Almacenaje.- Consta de un técnico perfumista y un
almacenista, s3& ancarga de almacenar en las condiclones
éptimas de temperatura, luz y presién cada una de las
materias primas, de igqual manera, prepara (mezcla ) en tiempo
y forma los materiales necesarioa de acuerdo a las

necesldades del cliente.

Ventas
Conasta de un gerente de ventas y su equipo de
vendedores, reporta directamente a Sub Gerencia, se divide a

Su vez en:



4
Vantas de mostrador.- El nimeroc de vendedores varia en

relacién a la sucursal y a la temporada comercial del afio. La
funcién de este grupc es detectar necesidades del cliente Yy
satisfacerlas, desde la obtencién de un perfume, hasta la
venta de un lote de esencias, levantamiento de pedidos y

cotizaciones.

Ventas externas.- Este otro grupo tiene dos funciones
esenciales, mantenimiento de cartera Yy apertura de nuevas
cuentas, generalmente trabajan con los clientes mas
importantes para la empresa, por ello esta fuerza de ventas

es objeto de constante capacitacién.






2.4. ASPECTOS GENERALES SOBRE LOS GRUPOS DE TRARAJO

Hace cincuenta afos era aceptable afirmar que las
organizaciones se componian de individuos, sin ninguna
aclaracién ulterior. Fue en la década de 1930 y en la de 1940
cuando surgleron las 1ideas contempordneas raferentes a los
grupos: la concliencia de que la conducta de las personas en
los grupos es algo mis que la suma total de cada uno actuando
por su cuenta. En otras palabras, cuando los individuos estén
en un grupo obran de modo distinto a como lo hacen si se
hallan solos. Hoy admitimos la funcién central que el
conocimiento de 1los grupos tiene en la explicacién de los
fenémenos mas generales de la conducta organizacional.

“Un grupo se define como dos o mas individuos, que
interactiian y son interdependientes, cuya reunién obedece al
deseoc de alcanzar objetivos particulares.”!' Los grupos pueden
ser formales o informales. Formal dentro de la empresa
comercializadora de ©Esenclas y Perfumes de Guadalajara,
significa definido por la estructura de la organizacién con
asignaciones que establecen tareas y grupoa de trabajo. En los
grupos formales, el comportamiento que ha de observarse queda
eatipulado por las metas de la organizacién y depende de

ellas. En camblo, los grupos informales son alianzas que

' CASTELLANO, Rosario, ion del did g
editorial, diario Excélsior, México, Dpsldemdewssm'i
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carecen de estructura formal y que no han saido determinadas
por la empreasa.

En la empresa Esencias y Perfumes de Guadalajara, los
grupos pueden subclasificarse ulteriormente en grupoa de
mando, de tareas, de intereses o amistad. Los grupos de mando
y los de tareas dependen de la organizacién formal, mientras
que los de interases y amistad son alianzas informales.

Rl grupo de mando: estd determinado por el organigrama de
la empresa comercializadora de esencias y perfumes an
Guadalajara. Se compone de los subordinados que “reportan”
directamente a un gerente,

los grupos de trabaje, también determinadeos por la
organizacién de la empresa, representan a personas que
trabajan Jjuntas para efectuar determinade trabajo. Sin
embargo, no astdn limitados a su superior jerdrquico
inmediato. A veces trascienden las ralaciones de mando.

Las personas que pertenecen o no a grupos comunes de
mando o trabajo pueden afiliarse a fin de alcanzar clerto
objetlvo que desean. Surge asi el gropo de interds, Los
empleados que se unen para camblar su horario, para apoyar al
compafiero que ha sido despedido o para tratar de mejorar sus
prestaciones represaentan la formacién de un cuerpo unido que
pretende defender sus intereses comunes,

A menudo surgen los grupos porque los miembros poseen una

o mds caracteristicas comunes. A esos grupos se les llama
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“grupos de  amistad*’?, Las alianzas  sociales, que

frecuentemente rebasan el ambito del trabajo, pueden fundarse
en una edad semejante, en el hecho de ser partidarios de un
mismo equipo, en haber asistido a la misma universidad o en
tener ideas politicas similares, para nombrar algunas de las
muchas caracteristicas posibles.

Los grupos informales prestan un servicio de primer orden
al satisfacer las necesidades sociales de sus miembros. Dada
la interaccién resultante de una estrecha proximidad de las
estaciones de trabajo o las interacciones an el trabajo, hay
empleados que juegan futbol juntos, que van en el mismo carro
al trabajo y que toman juntos el café en las pausas del
trabajo. Hemos de reconocer que esos tipos de interaccién, si
bien informales, afectan profundamente al comportamiento y el
desempefio.

Hay muchas razones por las cuales un individuo se une a
un grupo.

Dado que .casi todo mundo pertenece a varlos grupos, es
patente que cada grupo proporciona clertos beneficlos a sus
integrantes.

Las razones mAs frecuentes de la afiliacién a un grupo,
de acuerdo con los estudiosos de la conducta organizacional,
son la necesldad de seguridad, estatus, interaccién, poder y

obtencién de metas.

"2 GRENNBERG, John, Comunicacion organizagional, Prentice Hall, México, 1990, p. 87.
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Se ha considerado pertinente para efectos de esta
investigacidn abundar un poco respacto a cada uno de estos

conceptos,

Seguridad

“En el grupo eatd la fuerza”, Al unirnos a un grupo,
reducimos la insequridad de “estar solos”: nos sentimos mag
fuertes, dudamos meno=s de nosotros mismos y resistimos mejor a
las amenazas. Los nuevos empleados son particularmente
vulnerables al sentido de aislamiento y acuden al grupo en
busca de orlentacién y apoyo. Sin embargo, sin lmportar si
hablamos de nuevos empleados o de los que llevan aflos en una
compafiia, podemos afirmar que a muy pocos les gusta estar
solos. “La interacclidédn con otros y el hecho de formar parte de
un grupo nos tranquiliza. Ello explica a menudo el atractivo
de los sindicatos: si la gerencia crea un ambiente donde los
empleados se sienten inseguros, lo mis seguro es gque recurran

a la sindicalizacién para atenuar esos sentimientos~.®?

Estatus y autoestima
La pertenencia a un grupo significa “Yo soy algulen”.
Puede satisfacer necesidades extrinsecas al proporclonar

egtatus y reconocimiento. los estudiantes de primer afio, para

'* LEPP, Ignace, La counmicacion de las existencias, Ed. Carlos Lohlé, Buenos Aires, 1984,
pég. 74
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reforzar su sentide de autoestima, buscan afiliarse a
fraternidades, equipos deportivos u otra clase de grupos.
Muchas veces la transicién de la preparatoria a la universidad
significa dejar de ser “un personaje importante” y convertirse
en un “don nadie”. La pertenencia a uno o varlos grupos
universitarios sirve para asegurarnos que somos importantes.
De manera anfloga, en las empresas algunos empleados desean
profundamente satlsfacer sus necesidades de autcestima vy
buscan afiliarse a grupos formales e informales para lograrlo.
Los grupos atienden ademids a las necesidades intrinsecas.
Mejora 1la autcestima cuando nos aceptan grupos de mucho
prestiqglo.

El hecho de ser asignado a un grupo de trabajo cuya
finalidad es analizar y hacer recomendaciones para la
ubicacién de las nuevas oficinas centrales de la compafiia
satisface las necesidades intrirsecas da competencia vy
c¢crecimiento, asi como las necesidades extrinsecas de estatus e

influencia.

Interaccidn y afiliacién

La gente disfruta la interaccién regular que se da en al
grupo.

“Para muchos, esas interacciones én el trabajo
constituyen su fuente principal para satisfacer la necesidad

de afiliacidn. Para casi todos, los grupos de trabajo
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contribuyen de modo significativo a satisfacer su necesidad de

amistad y relaclones sociales”'?,

Podar

Uno da los aspectos més sobresalientes de los grupos es
que representan poder. Lo que a menudo el individuo no puede
conseguir lo logra la acclién del grupo. Desde luego, este
poder no s6lo sirve para Imponer demandas a otros. Puede
servir simplemente como medioc de defensa. “A fin de protegerse
contra exigencias exageradas por parte de la gerencla, los
individuos pueden unirse y formar un grupo.

“Los grupos informales brindan ademés la oportunidad de
que el individuo ejerza poder sobre otros. Para los que desean
influir en los demas, los grupos ofrecen poder s3in una
posicién formal de autoridad en la organizacién”. El lider de
un grupo estd en condiciones de hacer peticlones a los
miembros y lograr que le obedezcan sin ninguna de las
responsabilidades que acompafian los cargos formales en la
empresa. Asi pues, el grupo puede ser un medio de satisfaccién

para quienas sienten una gran necesidad de poder.
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2.5. EL PROCESO DR COMUNICACION Y SUS FUNCIONES EN UNA

EMPRESA

Sin duda una comunicacién deficiente es la causa més
citada del conflicto interpersonal. Como pasamos casl 70% de
las horas de vigilia comunicAndonos (escribiendo, leyendo,
hablando, escuchando) es lé6gico afirmar gque una de las fuerzas
que mas inhiben un buen desempefic del grupo es la falta de una
buena comunicacién.

No hay un grupo que pueda sobrevivir sin la comunicacién:
la transmisién de significado entre sus integrantes. Sélo
mediante la transmisiétn de significado de una persona a otra
es posible la comunicacién de {informacidn e ideas. Sin
embargo, la comunicacién es algo més que la mera transmisién
de significado. También debe ser entendida. En un grupo donde
un miembro habla s6lco alemidn y los demfis no lo hablan, ese
individuo no serd entendido plenamente. Por tanto, la
comunicacién ha de incluir tanto la transfersencia como la
comprensldn del significado.

Una ldea, por grande que sea, resulta initll s3i no se
transmite y se comprende. La comunicaclén perfecta, en caso de
existlr, se daria cuando un pensamiento o idea fuera
transmitido de modo que la imagen mental percibida por el
receptor colncldiera exactamente con la del emisor. Aunque
sencilla en teoria, la comunicacién perfecta nunca se consigue

en la practica por razones que veremos masa adelante.
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Antes de hacer demasiadas generalizaciones en torno a la
comunicacién y a los problemas de una buena comunicacién,
hemos de reexaminar brevemente las funciones que cumple y

describlr el proceso de la comunicacidn.

2.5.1. Funcionas de la comunicacién en la empresa

"La comunicacién realiza cuatro funciones b&sicas en el
interior de un grupo de trabajo especifico, ¢ en la propia
empresa comerclalizadora de esencias Yy perfumes en
Guadalajara: control, motivacién, expresiétn emocional e

informacién.”*®

La comunicacién sirve para ocomtrolar en diversas formas
el comportamiento de los empleados. Una empresa como la
emprasa comercializadora de esencias y perfumes en
Guadalajara, que nos ocupa, posee jerarquias de autoridad y
normas formales que es preciso que acaten. Asi, cuando se
exige que los empleados comuniquen primero las quejas a su
jefe inmediato, que se ajusten a la descripcién de su pueato
0 que obedezcan las politicas administrativas, clarc de la
empresa, pues de quién mAs, pero tamblén de personal, de
compras, de ventas, de produccién, de vigilancia, de
financiamiento, etc., de la compafifa, la comunicacién estd

efectuando una funclén de control. Pero ™...la comunicaclén

México, 1988, p. 79. l
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informal también regula 1la conducta. Los experimentos
Hawthorne, mostraron cémo el grupo mantenia el control comu-
nicando, a veces muy expliclitamente. Las normas que era

preciso sequir.”'®

La comunicaciédn propicia la motivacidn al eaclarecer a
los empleados de la empresa comercializadora de esencias y
perfumes en Guadalajara, lo gue han de ser, la eficacia con
que lo estan llevande a cabo y qué medidas tomar para mejorar
el desempefic en caso de que sea insatisfactorio. La fijaclén
de metas concretas, la retroalimentacién acerca del avance en
la consecucién de los objetivos y el reforzamiento de la
conducta deseada estimulan la motivacién y requieren

comunicacidn.

“Para muchos empleados, su grupo de trabajo constituye
la principal fuente de interaccién social. La comunicacién
que tiene lugar en &1, es un mecanismo indigspensable para que
axternen su frustracién y sentimientos de satisfaccién. Asi
pues, la comunicaclén permite la expresién emocional de

sentimientos y la satisfaccién de las necesidades soclales”'’.

La dGltima funcién que cumple la comunicacién se

relaciona con su participacién en la facilitacién de la toma

' ROBINSON, Edward J., op.cit., p. 121.

7 DARWIN, Peter,
1992, p. 176.
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de decisiones. Proporciona la informacidm que necesitan los

individuos y grupos para tomar decisiones al transmitir los
datos con loas cuales identificar y evaluar las diveraas

opciones.

Ninguna de las «cuatro funciones mencionadas debe
conceptuarse come miag importante. Para que los grupos den un
buen rendimiento, es preciso que conserven alguna clase de
control sobre los miembros, que estimulen su desempefio, de
que suministren un medio que permita la expresién de
emociones y que tomen decisiones. Cabe suponer que casi toda
interacciédn comunicativa que tiene lugar en el interior de la
empresa Esenclas y Perfumes de Guadalajara, realiza una o

varias de esas cuatro funciones.

La comunicaclén puede concebirse como un proceso ©
flujo. Los problemas surgen cuando hay desviaciones o
bloqueos en el flujo. En la presente secclédn, describiremos
el proceso a partir de un modelo de comunicacién y luego

veremos cbmo las distorsiones alteran el proceso.

2.5.2 Un modeleo da comunicacién

“Para que se lleve a cabo la comunicacién, se requiere
un propésito expresado como un mensaje por transmitir. El
mensaje se origina en una fuente (el emisor) y llega a un re-

ceptor. Esta codificado (convertido en forma simbdlica) y se
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transmite por medio de un (canal) al receptor, quien
retraduce (descifra) el mensaje iniclado por el emisor. El1
resultado es una comunicacién de significado entre
personas”.*

La eflcacla global de la comunicacién comprende ademAs
las destrezas del habla, lectura, escuchar y razonar. Las
actitudes influyen en el comportamiento. Tenemos ldeas
preconcebidas sobre abundantes temas, y esas actitudes
inciden en la comunicacidon. Mas aan, nuestro conocimiento en
alguna materia limita la actividad comunicativa. No podemos
comunicar algo que no sabemos. Y 3i nuestro conocimiento es
demasiado vasto quizas el receptor no entienda el mensaje.
Claro estd que la cantidad de conocimliento que tilene 1la
fuente acerca de su material repercutird en el mensaje que

trata de transmitir.

Y, por Gltimo, del mismo modo que las actitudes afectan
al comportamiento, también lo hace nuestra posicién en el
sistema cultural a que pertenecemos. Las creencias y wvalores
del individuo, que forman parte de su cultura. vienen a

influir en é1 como fuente de la comunicaciédn.

El mensaje es el producto fisico de la fuente

codificadora.

1 DOOHER, Joscph M. y Mrquis, Vivienne, Comunicacién sfoctiva sn_ol_trabajo,
recopilaciin de Edit. Reverté, S.A., México, 1994, p. 93
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“Cuando hablamos, el habla es el mensaje. Cuando
escribimos, 6l escrito constituye el mensaje. Cuando
pintamos, la pintura es el mensaje; cuando gesticulamos, los
movimientos de los brazos y las expresiones del rostro son el

mensaje”!?,

En el mensaje influyen el cédigo o grupo de
simboleos con que transmitimos el sgignificado, el contenido
del mensaje y las decisiones que toma la fuente al

seleccionar y organizar los coédigos y el contenido.

El canal es el medio a través del cual pasa el mensaje.
Lo escoge la fuente, que debe decidir cual canal es formal y
cual es informal. Los canales formales est&n establecidos por
la organizaci6én y transmiten mensajes referentes a las
actividades de los miembros conexas con su trabajo. Suelen
sagquir la red de autoridad en el interior de la empresa.
Otras modalidades de mensajes, wuntre ellas las de indole
personal o social, siquen los canales informales en la

organizaciodn.

El receptor es el objeto al que se dirige el mensaje.
Pero antes que el mensaje sea recibido, los s=imboleos que
incluye han de traducirse a una forma inteligible para el
receptor. Se trata del descifrado (decodificacién) del
mensaje. Del mismo modo que el codificador se vio limitado

por sus habilidades, actitudes, conocimlento y sistema

" GUIRAUD, Pierre, La_Scwntica Fondo de Cultura Econdmica, México, 2a. ed., en
espafiol, 1994, p. 138,
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sociocultural, también )l receptor tilene limitaciones. La

-fuente debe tener experiencia y dominio en la escritura o en
el habla, el receptor debe saber leer y escuchar muy bien y
ambos han de poder razonar. Nuestro nivel de conocimiento,
actitudes y sistema cultural influyen en la capacidad de

recibir, lo mismo que en la de enviar,

El nexc final en el proceso de la comunicacién es el
circuito de retroalimentacién. *Si1 una fuente de comunicacién
descifra el mensaje codificado por ella y si el mensaje es
puesto de nueve en el s3istema, tendremocs entonces la
retroalimentacién”?*®. La retroalimentacién es la comprobacién
de la eficacia con que se ha transmitido el mensaje tal como
se pretendia. Determina si se ha logrado la comprensién del

mismo.

2.5.3. Fuantes de distorsién

Por desgracia, la mayor parte de los siete componentes
del modelo del proceso comunicativo pueden crear distorsién y _
por lo mismo, afectar al ideal de consequir una comunicacién
perfecta en la empresa. Esas causas de distorsién explican por
qué el mensaje descodificado por el receptor rara vez

corresponde exactamente al que deseaba transmitir el emisor.

™ ANDER Egg, Ezequiel, Desarrollo de la conumidad. Metodologia y préctica, Edit
Humanistas, Buenos Aires, 1996.
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51 el cifrado se efectia con poco cuidado, el mensaje
quedard distorsicnado. También la naturaleza del mensaje puede
provocar distorsién. Una eleccién inadecuada de simbolos y la
confusién en el contenido de &1, constituyen aspectos
frecuentes de problemas. Deade luego, el canal tiene 1la
capacidad de distorsionar la comunicacién si no se escoge el
idéneo o si el nivel de ruido em alto.

El receptor representa la causa final capaz de ocasionar
deformacidn, Sus prejuicios, conocimientos, habilidades
perceptuales, extensién de atencidén y culdado en el descifrado
son factores que pueden hacer que el mensaje se interprete de

manera un poco diferente a la deseada por el emisor.

2.6. BARRERAS CONTRA UNA BUENA COMUNICACION

Hemos mencionado la posibilidad de distorsién en el
proceso de comunicacién. Como se aprecia en la tabla 1, lo que
dice el gerente puede ser diferente de lo que realmente queria
decir y todavia mas diferente de la interpretacién que hace un
subordinado. ;A qué se debe esa ruptura de la comunicacién?
Aparte de las deformaciones generales seflaladas antes en el
proceso de la comunicacién existen otras barreras que la

obstaculizan y que hemos de conocer.




TABLA 1 Como se dividen las comunicaciones
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LO QUE DLJO EL
GERENTE

LO QUE QUISO DECIR
EL GERENTE

LO QUE ESCUCHO EL
SUBORDINADO

Exsminaré la conveniencia
de couniratar & otra persona
pamm tu departamento
pronto termine el anidlisis de
mi presupuesto.

Tu rendimicnto foe muy
poco satisfiactorio em el
tiltimo trimestre. Confio que
lo mejores.

Quiero que me presentes
cuanto antes ese informe.

Hablé con el jefe pero por
ahora, a cansa de problemas
de presupuesto, no podremos

Me parece que ustedes
ticnen  dificultades para
cumplir a tiempo con su
i ¢l problema y bo
resuclvas.

Empeczaremos a cnirevistar
Candidatos para el puesto ca
una4 (res sCTnAnAs.

Debes poner mis esfuerzo y
34 que puodes hacerlo.

Necesito ese informe esta

Podemos darte un 95% de
esa oferta, y cstoy seguro
que e proximo afio
estaremos ¢n condiciones de
darte un aumento mayor,

Si te gusta ¢l trabajo, puedes
quedarte con el En caso
confrario, puodes quedarte

aqui en Denver. Depende de
tu decision

Habla con tw gente y
averigua donde estd el
problema. Y luego
resuélvelo jmto con eflos.

Estoy atareadisino con
cosss mis importantes. Por
ahora nos olvideremos do
contratar mAs peysonal.

Si voclves a equivocarte, te
despido.

Deja esa order urgemte que
estis atendiendo y liéname
¢l informe hoy mismo.

Si cstvierm en tu lugar,
aceptaria esa otra oferta,
Nosotros no pagaremos ese
sueldo a uma persona con
preparacidn.

Si no quicres no tienes que i
a Los Angeles. Pero si no
vas, puodes decirle adids a tm
carrera en esta firma.

No me importa a cudntos
despidas, con tal que logres
el npivel de produccidn
plancado. Ya tengo bastantes
problemas para que abora
también me ocupe de éste.

Fuente: R. M,

Hodgetts y 8. Altman. Orgmnizational Behavior

(Nueva York: Holt, Rinehart and Winston, 1989), p. 308.

Filtracién

La filtracidén denota la manipulacién de la informaclén

por el emisor, a fin de que sea vista miAs favorablemente por

el receptor. Por ejemplo, cuando un gerente le dice a su jefe




61
lo que piensa que éste desea oir, esta filtrando informaclién.

cS5ucede eso muy a menudo en las empresas? La respuesta es
indudablemente afirmativa. A medida que la informacién llega a
ejecutivos de rango superlor, va siendo condensada vy
sintetizada por subordinados para que los ejecutivos de alta
gerencia no se vean abrumados por un exceso de informacién.
Los intereses y percepciones personales de lo que es
importante para quienea la sintetizan culminard en una
filtracidén. Al respecto un ex vicepresidente de la General
Motors seflalé que la filtraclén de comunicacién a través de
los niveles de la compafiia impedia a los gerentes de rango
superior obtener informacién objetiva porque “los
especlalistas de nivel Iinferior... suministraban la Iinfor-
macidén de tal modo que conseguian la respuesta que querian. Y
lo 8é porque cuando yo ocupaba esos niveles inferiores también

hacia lo mismo”®,

El principal determinante de la filtracién es el nuamero
de niveles en la estructura de una corporacidén. Cuanto mas
niveles verticales haya en una jerarquia, més posibllidades

habrad de filtracién.
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Parcepcidn selectiva

Los receptores, en el proceso comunicativo, ven y oyen de
modo selectivo-basindose en sus necesidades, motivaciones,
experiencia, educacién y otras caracteristicas personales.
También proyectan sus intereses y expectativas personales en

la comunicacién al irla descifrando.

Emcciones

El astado de &nimo del receptor en el momento en que le
llega un mensaje incidirid en la interpretacién que la dé. Un
mismo mensaje recibido cuando esté enojado o perturbado serd
interpretado en forma distinta a cuando su estado de animo sea
neutral. Las emociones extremas, como el gozo y la depreaién,
facilmente obstaculizan una buena comunlcaciétn. En tales
casos, estamos propensos a dejarnos llevar por la emoclén mas

que por procesos del pensamiento racilonal y objetivo.

Leanguaje

Las palabras significan cosas o imégenes diferentes para
cada persona.

La adquisicidén de significado estd en el proceso de
conocimiento por lo que permite con el tiempo llegar al
significado real de las palabraa, Es por elio que se afirma

que: “El saignificade de la palabra no estd en ella sino en




63

nosotros”*’. La edad, escolaridad y sistema cultural son tres
de las variables mas cbvias que inclden en el lenguaje que
utiliza el sujeto y en las definiciones que damos a las
palabras. El lenguaje de un profesor universitario serd muy
distinto al que use un estudiante de primaria. A este Gltimo
le resultara dificil en extremo entender qran parte del
vocabulario del profesor. Desde luego el problema del lenguaje
afecta por igual al emisor y el receptor.

Los empleados de una organizacién como E y PEG, provienen
de diversos medios. Ademds, el agrupamiento de elloa en
departamentos crea especialistas que desarrollan su propia
jerga o lenguaje técnico. En las grandes empresas, los
miembros presentan gran disperaién geogrifica (a veces incluso
trabajan en distintos paises) y en cada regién utilizaran
frases y términos exclusivos de ella,

La existencia de niveles verticales es otra causa de
posibles problemas de lenguaje. Por ejemplo, en varios niveles
de la gerencia se han descublerto diferencias de significado
én palabras como incentivos y cuotas. Los ejecutivos de alta
gerencia hablan con frecuencia de la necesidad de incentivos y
Cuotas, pero esos términos implican manipulacién y producen

rasentimiento entre muchos gerentes de nivel mas inferior.

mmsmaﬁmaymummlm
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lo importante es que, @i bien dos personas hablan un

mismo idioma (el espafiol, por ejemplo} su uso de él1 dista
mucho de ser uniforme. Los problemas de la comunicacién se
reducirian al minimo si supiéramos cémo cada quien modifica el
lenguaje. El problema reside en que los integrantes de una
organizacién casl nunca saben c¢émo otros, con quienes
interactiian han modificado el lenguaje. Los emisores tienden a
suponer que las palabras y términos que utilizan tlenen el
mismo significado para ellos y para el receptor. Y como no es

asi, se originan dificultades en la comunicacién.

2,7. SUPERACION DE LAS BARRERAS

Dado que hay barreras contra la comunicacién, icémo
puede el individuo reducir al minimo los problemas e intentar
superarlos? Las siquientes recomendaciones serviran a hacer

mas satisfactoria la comunicacién.

Usar la retrocalimentacidn

Muchos problemas de la comunicacién se deben a malos
entendidos e {interpretaciones incorrectas. Unos vy otras
tienden a presentarse con menor frecuencia si se cerciora uno
de que el circuito de retroalimentacién se usa en el proceso
de la comunicacién. Vamos a exponer detenidamente un ejemplo

de como valerse de la retrcalimentacién verbal, pero no
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olvidemos que la retroalimentacién también puede ser escrita o
no verbal.

51 preguntamos a un receptor “:entiendes lo que te
dije?”, la respuesta representard una retroalimentacién. Pero
el tipo afimativo o negativo de retroalimentacién no es, en
absoluto, una forma perfecta. El emisor puede formar una serie
de preguntas conexas con el mensaje, a fin de averiguar si se
recibié tal como &1 deseaba. Mejor afin: puede pedirle al
receptor que replta el mensaje con sus proplas palabras. Si el
emisor oye después lo que se deseaba, habran mejorado la
comprensién y la exactitud. La retroalimentacién presenta

asimismo otras formas méds sutiles que la pregunta directa o la

sintesis del mensaje por el receptor. Los comentarios

generalea hechos por é1 pueden darle al emisor una buena idea
de la reaccidén que suscltd el mensaje. Ademas, los procesocs y
premios de la organizacién (entre los que se cuentan las
avaluaciones del desempefio, las revisiones de sueldes, las
asignaciones de trabajos y las decisiones ascbre promocicnes)

representan importantes formas de retroalimentacién mss sutil.

Simplificar el lenguaje
"Como el lenguaje puede ser una barrera, el emisor

procurara estructurar el mensaje de manera que sea claro y
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comprensible”®, Hay que escoger con mucho cuidado las
palabras. El emisor tiene la obligacién de simplificar su
lenguaje y tener en cuenta los destinatarios del mensaje, de
modo que el lenguaje sea compatible con los receptoresa,
Recuérdese que la comunicacién eficaz se logra cuando el
mensaje se recibe y entiende. La comprensién mejora al
simplificar el lenguaje utilizado, teniendo presente 1la
audiencia a la que estd destinade. Ello significa, poT
ejemplo, que el administrador de EyPG, deberd siempre tratar
de comunicarse en términos claros y sencillos y que el
lenguaje con que 8se transmiten mensajes al personal de
laboratorio ha de ser intencionalmente diferente al que se usa
al tratar con empleados en de mostrador. Los vocabularios
especializados (jerga profesional) facilitan la caomprensién
cuando se utiliza con miembros de otro qrupo que hablan ese
“ldioma”, pero puede provocar innumerables problemas al

emplearse fuera de ese grupo.

Escuchar activamente

Cuando alguien habla, nosotros oimos. Pero muchas veces
no escuchamos. Escuchar es la bisqueda activa de significado,
mientras que oir es pasivo. Cuando uno escucha, dos personas

estan pensando: el receptor y el emisor.

Gﬂﬂ!hldoCkmw}ﬁM.L&buno lﬂmhp n
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Muchos de nosotros no sabemos escuchar. ;Por qué? POJ.;que
.es dificil y porque casi siempre procura mayor aatisfaccién
tener 1la iniclativa. A diferencia del acto de olr, escuchar
activamente requiere concentracidén absoluta. La persona
promedio habla a una velocidad de 150 palabras por minuto, en
tanto que tenemos la capacldad de escuchar a una velocidad de
mis de 1,000 palabras por minuto. La diferencia da origen a un
lapso de lnactividad cerebral y propicia la divagacién.

Escuchar activamente mejora cuando el receptor adquiere
empatia con el emisor; es decir, cuando trata de ponerse en el
lugar del emisor. Como los emiscres tienen diferentes
actitudes, intereses, exigencias y expectativas, la empatia
facllita la comprensidén de contenido real de un mensaje. “Un
oyente empitico se reserva al iJuicio sobre el mensaje y
escucha con atencién lo que se estd diciendo. El objetivo es
mejorar la capacidad de captar el significado integral de la
comunicacidén, sin delar que la deformen los juicios prematuros

ni las interpretaciones”.®

Controlar las esmcciones
Seria ingenuo suponer que siempre nos comunicamos en una forma
totalmente objetiva y raclonal. Sabemos por experiencia

peraonal que las emociones pueden oscurecer y distorsionar

M DUHALT, Krauss, Mignel, Técnica
dthownu,UmmxthacunlmmdeMbum 1995 pég. 135.
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mucho la transemisién de significado. Si algo nos tiene

emocionalmente perturbados, astamos mas pPropenaos a
interpretar erréneamente los mensajes que nos lleguen, vy
también es posible que no expresemos con claridad Y precisién
los que queremos enviar. Lo mejor es aplazar la comunicacién

explicita hasta que recobremos la compostura.




CAPITULO 3

DISTINTOS PATRONES DE COMUNICACION EN LA
EMPRESA

Los distintos patrones de comunicacién dentro de 1la
empresa Esencias y Perfumes de Guadalajara EyPG, se refieren a
las direccionea, asi como los canales a través de los cuales
fluye la informacién en la empresa. A través del presente
capitulo describiremos la comunicacién descendente, la
ascendente y la lateral: identificaremos las cinco redes mas
comunes de la comunicacldn formal y juzgaremos las ventajas de
cada una; finalizaremos con una explicacién sobre la red de

comunicacién.

3.1. DIRECCIONES DE LA COMUNICACION
“En la organizacién la comunicacién pueda fluir en
direccién vertical o lateral. La dimensién vertical es

divisible a su vez en direccién descendente y ascendenta.”?

3.1.1. Comuniaacién descendante

“La comunicacién que fluye de un nivel de un grupo u

wié

organizacién hacia un nivel inferior es descendente”*®. Cuando

u ORTIZ, Gil, Carlos, La comunicacidn, Ed. Herrero Hamanos, Sucesarea, S.A., México,
1995, pég. 124

™ WEINREKCH, Uth, E] cambio organizacional, Trillas, México, 1991, p. 243
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imaginamos al personal de E y PG comunicdndose con sus

subalternos, generalmente pensamos en el patrén descendente.

Lo utilizan los lideres de grupos y los gerentes para
asignar metas, dar instrucciones acerca de tareas, dar a
conocer las politicas y procedimientos, seflalar problemas que
ed preciso corregir y ofrecer retroalimentacién acerca del
rendimiento. La comunicacién descendente no necesariamente ha
de ser oral o un contacto directo. Cuande la gerencia envia
cartas a los empleados para notificarles la nueva politica de
la empresa vrespecto al page por incapacidades, esta

valiéndose de la comunicacién descendente.

El problema central de la comunicacién descendente,
consiste en la filtracién en ocasiones distorsionada de la
comunicacién, Cuantos mas sean los niveles por los que pasa
el mensaje para llegar al fondo de la jerarquia, mayores
probabilidades habrd de que parte considerable de 1la
informacién originaria se pierda o sufra una deformacién
sustancial. Pero ese afecto se atenda enormemente si se
recurre a la retroalimentacién proporcionada por 1la

comunicacidén ascendente.

3.1.2. Comunicaciédn ascendante

Este tipo de comunicacién fluye hacia un nivel superior

en el grupo u organizacién. Sirve para suministrar
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retroalimentacién a los niveles superiores. Darles a conocer
el progreso en la obtencién de las metas y los problemas
actuales. Graclas a ella el personal de Esencias y Perfumes
de Guadalajara, conocen las opiniones de los subalternos
acerca de su trabajo, de sus compafieros y la empresa en
general. Los gerentes también pueden recurrir a ella para

averiguar cémo mejorar las cosas,

Entre los ejemplos de la comunicacién ascendente en las
organizaciones figuran la preparacién de informes sobre el
rendimiento de 1los ejecutivos para que los estudie la
gerencia media y la alta gerencla, las cajas de sugerencia,
laa encuestas sobre las actitudes del personal, los
procedimientos para atender quejas, las discusiones entre
superior y subordinadeo y las sesiones informales de “quejas”
en que Jos empleados tienen la oportunidad de seflalar y
discutir los problemas con su jefe o representantes de la

alta gerencia.

3.1.3. Coamunicacién lataral

Cuando la comunicacién tiene lugar entre miembros de un
mismo grupo de trabajo, entre los integrantes de grupos
de trabajo dal mismo nivel, como los empleadoa de
contabilidad o los de mostrador, horizontalmente equivalentae,

se dice que se trata de una comunicacién lateral. En algunos
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casos esas relacicnes laterales cuentan con una aprobacién
formal. A menudo se crean de modo informal para prescindir de
la jerarquia wvertical y agllizar la acclédn. Asi pues, desde
el punto de vista de la gerencia las comunicaciones laterales
pueden ser buenas o malas. Una estricta adhesién a 1la
astructura vertical formal en todas las comunicaciones puede
impedir la transmisién adecuada y exacta de la informaciédn,
por lo cual la comunicacldédn lateral puede ser positiva. En
tales casos, se realiza con el conocimlento y apoyo de los
superiores, Pero puede ocasionar conflictos cuando =e omiten
los canales verticales formales, cuando los miembros
prescinden de los superiores para salirse con la suya ©
cuando los jefes se enteran de que, sin su conocimiento ni

autorizacién, se han tomado decislones o emprendido acciones.

3.2, COMUNICACION INFORMAL
La explicacién anterior puso de relieve los patronas de
la comunicacién formal, pero ese sistema no esa el unlco que
se da en los gqrupos que integran una empresa como la que nos
ocupa. Por tanto, concentrémonos ahora en el aistema informal

en el cual la informacidén fluye a lo largo de los rumores.
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Un estudio clasico de los rumores se realizd hace mas de
treinta aflos.”?’ Se investigé el patrén de comunicacién en
sesenta y 3siete gerentes de una pequefla fabrica. El método
consistidé en averiguar en cada receptor de la comunicacién
cémo recibia primere un trozo de informacién y se remontaba a
su fuente. Se descubrid que, pese a sar el rumor una fuente
importante de informacién, apenas el 10% de los ejecutivos
actuaban como individuos de enlace, es decir, pasaban
informacién a més de una persona. Por ejemplo, cuando un
ejecutivo determiné renunciar para ingresar al negocio de los
sequros. 8l% de sus colegas lo sabia, perc apenas 11%

transmitid esa informacién.

También merecen mencionarse otras dos conclusiones
gacadas del estudio. La informacién concerniente a
acontecimientos de interés general tendia a fluir entre los
principales grupos funcionales (produccién y ventas, por
ejemplo) mias que en su interior. Por otra parte, no se obtuvo
evidencia de que un grupo determinado fungiera normalmente
como enlace; por el contrario, diverscs tipos de informacién

fluia entre diferentes agentes de enlacae.

“"En un intento por reproducir este estudio con los
empleados de una pequefia oficina del goblerno estatal se

comprobé que apenas 10% actuaban como agentes de enlace. Ello

a3, Trillas, México, 1990, p.
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es interesante ya que la reproduccién contenia un espectro
mas amplio de empleados: incluia a personal de bajo nivel y a
perscnal de nivel gerencial. S5in embargo, el flujo de
informacién en la oficina se realizaba en el interior de los
grupos funcionales mas gue entre ellos. Se propuso que tal
discrepancia podria deberse al hecho de haber comparado una
muestra integrada exclusivamente por ejecutivos con otra en
que también habia personal general. Por ejemplo, los gerentes
quizas sentian mayor presién para mantenerse informados vy,
por lo mismo, cultivaban otras amistades fuera de su grupo
funcional inmediato. Por otra parte, en contraste con el
eatudio original, su reproduccién comprob®é que un grupo
constante de Aindividuos servia de enlace para transmi;ir

informacién en la oficina gubernamental”.?

¢Es confiable la informacién que fluye a través de
rumores?. La evidencia indica que cerca del 75% de la que e
comunica en esa forma es exacta. ;Pero qué condiciones
favorecen ese medio informal de comunicacién? ;Qué factor

desencadena los rumores?

A menudo se supone que los rumores emplezan porque
suscitan el interés de todo el personal en la empresa. Pero
rara vez sucede eso. “Los rumores tienen como minimo cuatro

propositos: estructurar y reducir la ansiedad; interpretar la

Prentice may, México, 1997, p.
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informacidén esacasa o fragmentaria; servir de vehiculo para
organizar a los miembros de un grupo y, posiblemente a los
extrafios, en colisiones; y dar a conocer el estatus del
emisor (“Yo pertenezco al grupe y, en lo tocante a este
rumor, td eres una persona ajena”) o su poder (“Tengo la

autoridad para hacer de ti un intruso”).?*

La inveatigacién revela que lo0os rumores nacen ante
situaciones que son importantes para nosotros, en las cuales
hay ambigidedad, y ante circunstancias que provocan ansiedad.
A menudo las situaciones de trabajo contienen esos tres
elementos que explican por qué los rumores florecen en las
empresas., El sigile y la competencia que predominan en las
grandes corporaciones (respecto a cuestiones como el
nombramiento de los nuevos jefes, la reubicaciétn de oficinas
Yy la redistribucién de los puestos) crean condiciones que
propician y sostienen los rumores en los canales informales.
Un rumor persistird hasta que se cumplan los deseos y
expectativas causantes de la lncerteza en que se basa o hasta

que se atende la ansiedad.

Sin duda el rumor forma parte integral de la red de
comunicaciédn Esencias y Perfumes de Guadalajara EyPG, que nos
ocupa, asi como de cualquier grupo u organizaciéns vale por

lo tanto la pena que lo conozcamos. Sirve para que los

b KURATH, Harold, Psicologis
México, 1999, p. 143.
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gerentes ldentifiquen laas cuestiones confusas que los
empleados juzgan importantes y causantes de ansiedad. Sirve,
pues, de mecanismo de filtracién y de raetroalimentacién,
recogiendo las cuestiones consideradas pertinentes por el
pergsonal. Quiza m&s importante alin (también aqui desde 1la
perspectiva de la gerencia): parece posible analizar la
informacién transmitida por rumor y predecir =su flujo, dado
que sblo.un pequefio grupo de individuos (10% aproximadamente)
pasa informacién a mids de una persona. Al evaluar qué
individuos de enlace juzgarin pertinente determinade trozo de
informacién, podemos mejorar la capacidad de explicar y
predecir el patrém de los rumores, ;Puede la gerencia
eliminar por completo los rumores? ;De ninguna maneral! Lo gue
s4 puede hacer es reducir al wninimo las consecuencias
negativas de ellos al limitar su alcance e impacto. La

siquiente tabla ofrece algunas recomendacliones para hacerlo.

Sugerencias para reducir las consecusncias negativas de los

1. Anunciar un horario para tomar dacisionas importantes.

2. Explicar las decisionas y conductas que pudieran parecer
incongruantas © secretas.

3. Dar a oconoocar los riesgos, tanto positivos como
negativos, de las decisiones actuales y da los planes

futuros.
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4. Discutir ablertamsnte las posibilidades nis negativas:

casi nunca @so provoca tanta ansiedad como la fantasia.

Fuente: L. Hirschhorn, "“Managing Rumors”, en L. Hirschhorm.

Cutting, Back (San Francisco: Jossey-Bass, 1989), pp. 34-36

3.3. COMUNICACICNM NO VERBAL

Todo aquel gue haya estado en una reunidn soclal o de
trabajo sabe que, para que una comunicacién transmita un
mensaje, no necesariamente ha de ser verbal. He aqui algunos
ejemplos: una mirada, una sonrisa, un fruncimiento del ceflo,
un movimiento del cuerpo transmiten un significado. Este
ejenplo ilustra que no hay una expllicacién completa de -la
comunicacién si no incluye los mensajes no verbales, a saber:
los movimientos corporales, las entonaciones o énfasia que se
pone en las palabras, las expresiones faciales y la distancia

fisica existente entre el emisor y el receptor.

El estudio académico de los movimientos corporales
recibe el nombre de cinesia, Designa los  gestos,
configuraciones faclales y otros movimientos del cuerpo. Es
un campo relativamente nuevo, y los datos recabados de la
conjetura y creenclias del wulge son més que los que se fundan
en la investigacién. Por tanto, aunque admitimos que el

movimiento corporal una parte ilmportante del estudio de la
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comunicacién y el comportamiento, nuestras conclusiones han
de sger necesariamente cautelosas. Tenlendo en cuenta eso,
examinaremos de mode sencillo las formas en gue los

movimientos corporales transmiten un mensaje.

Se ha dicho que todo movimiento corporal tiene un
significado y gque nlnguno es accldental, Por ejemplo,

mediante el lengqualje corporal.

Daecimos “Ayiddenme, estoy solo. Déjenme en paz. Estoy
deprimido. Qulero trabajar, estoy desocupado”. Y rara vez
enviamos nuestros mensajes inconscientemente. Con el lenguaje
corporal, no verbal, externamos nuestro estado de Aanimo.
Levantamos laa cejas para expresar incredulidad. Nos frotamos
12 nariz cuando nos sentimos desconcertadog. Mos ponemos las
mancs en la frente para alslarnos o para reflexionar.
Levantamos los hombros en un gesto de indiferencia, cerramos
un ojo para denotar familiaridad, tamborileamcs 1los dedos
cuando estamos impacientes, nos golpeamos la frente con la

palma de la mano para expresar olvido.

Aunque qulzis no haya una interpretacidn unanime de esos
movimientos, el lenguaje corporal enriquece, y a menudo
complica, la comunicacién verbal. Una postura o movimiento
del cuerpo no tiene un significade intrinseco de caracter

preciso o universal, pero cuando estd vinculade al lenguaje
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hablado, conflere un significado més completo al mensaje del

emisor.

5i leemos la minuta de una reunidn, dificilmente
captaremos el impacto de lo que 3@ dijo con la misma
objetividad que s8i hubiéramos estado presentes o hubiéramos
visto la reunidn en una pelicula. ;Por qué? No hay registros
de la comunicacién no verbal. No se conoce el énfasis que se
dio a las palabraa o frases. Para ilustrar cémo la entonacidén
puede cambiar el significado de un mensaje, imaginemos a un
estudiante en una clase que hace una pregunta al profesor.
Este le responde: “;Qué qulere decir c¢on eso?”. La reaccién
del estudiante dependerd del tono de voz del profesor. Un
tono suave y gereno produce un significado distinto al de una
entonacién é&spera y con un énfasia fuerte en la 1ltima

palabra.

También la eamxpresidn facial del profesor serd fuente de

significado.

Un rostro adusto y una sonrisa significan cosas totalmente
distintas. Las  expresiones faciales, junto con las
entonaciones, pueden mostrar arrogancla, agresividad, miedo,
timidez y otras caracteristicas que nunca gse advertirian si

uno leyése una transcripcién de lo que se dijo.

"La forma en que las personas observan la distancia fisica

constituye otra fuente de significado. Lo que se considera la
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distancia fisica depende en gran medida de laas normas
culturales. Por ejemplo, lo que es una distancla “practica”
en alqunos paises latincamericanos puede congsiderarse como
“intima”. En muchas parte de Estados Unidos y Canadad. Si
alguien estd mds cerca de uno de lo que se juzga apropiado,
su actitud puede denotar agresividad ¢ interés sgexual. Si
estd mids lejos de lo normal, ello puede manifestar desinterés

o malestar con lo que se dijo**°.

Es importante que el receptor esté alerta ante esos
aspectos no verbales de la comunicacién. Conviene que busque
las seflales no verbales mientras oye el significado literal
de las palabras del interlocutor. Ha de estar atento sobre
todo a las contradicciones de los mensajes. El Jjefe quiza
diga que estd dispuesto a hablar sobre el aumento de salario
que usted ha estado pidiendo, perc quizd haya signos no
verbales los cuales revelen que no es el momento de abordar
el tema. Sin importar lo que se diga, una persona que mira
frecuentemente su reloj de pulsera estd comunicando gque
prefiere terminar la conversacién. No transmitimos una
informacién veraz cuando expresamos verbalmente una emocién,
como la confianza, pero en forma no verbal damos un mensaje
contradictorio que dice “*no confio en ti~. Estas
contradicciones a menudo revelan gque las “acclones hablan

mejor que las palabras”.

% SILVERSTEIN, Albert, Comunicacitn Humana Trillas, México, p. 169




3.4. PERCEPCION Y CREACION [ SIGNIFICADO

Hemos estado examinando la comunicaciédn como un proceso
susceptible de distorsiones. Un enfoque mis recliente del
proceso subraya el Impacto que la percepcién tiene en la
transmisién de significado. El1 tema central de este punto de
vista es que los 3significados no s3e transfieren de una
persona a otra, sino que los receptores del mensaje crean su
proplo significado a partir de las sefiales sensoriales de
entrada. Como veremos luego, hay un nimero c¢reciente de
pruebas que demuestran lo sigquiente: la forma en que un
sujeto percibe e interpreta las comunicacliones incidird de

manera significativa en la satlsfaccién en el trabajo.

Reflexionemos unos momentos gobre la siguiente
agseveracién: “No podemos NO comunicar” Cada palabra, accién,

Silencio u omisién tranamite un significado. Sin importar 1la

intencidn, atribuimcs significado a la conducta ajena. Por

tanto, la comunlicacldn se realiza en el momento en que
algulien deduce un significado de nuestras accliones u
omisiones. ;Qué significa ello en funcién del comportamiento
interpersonal? Simplemente que la gente crear& sus propios
mensajes ante las seflales que recibe de otros y gque asta
interpretaciotn @s uno de los determinantes centrales de su
asatisfaccidén o insatisfaccidén. Dos 4dreas de la investigaciodn

han aplicado esta teoria.




3.4.1. Aplicacién de la teoria de equidad a 1la
comunicacién

Sabemos como profesionales de las relaciones humanas, en
el 4amblto organizaciocnal, que cuando los empleados perciben
injusticia entre la razén de su aportacién y resultados y la
de otros, trataran de corregir esa injusticia. Ahora
examinaremos esos mismos conceptos desde el punto de vista de
la comunicacidn.

Lo que se comunica es percibido y evaluado. Pero no todos
los individuos estdn enterados de toda la informacién. Si el
tefe nos proporciona informacién que no da a conocer a los
demas, esa informacién se considera caomo un premlo. Asi pues,
las comunicaciones tienen un valor de premio susceptible de
comparacién social. MAs exactamente, se ha dicho que el
proceso comunicative se modifica asi: primero, se prasta
atencién a la informacién para averiguar si se ha realizado la
comunicacién. Segundo, en caso da haberse reallzado, hay que
agslignarle significado para producir un mensaje. Tercero, el
signlficado es evaluado seqgin su importancia; es declr, ;es
relevante para el receptor? Por #ltimo, se establece un
resultado si la respuesta a ambas preguntas es afirmativa. En
caso de haber equidad, el mensaje proporciona al receptor un
premio que satlsface sus necesidades personales y aumenta la
satlsfaccién en el trabalo. Por el contrario, la percepcién de

injusticla tiende a provocar insatiafaccién. Por ello, el



83

hecho de que alguien posea informacidén de la que uno carece es

pertinente s6lo sl uno la considera importante y relevante. Y

s6lo entonces compararemos los mensajes recibidos con loa que

se espera recibir, a fin de determinar si hay equidad.

Aunque se han hecho muchas investigaciones que apoyan el
proceso que acabamos de describir se han hecho conjeturas
regspacto a cuatro resultados: 1) cantidad de mensajes 2)
oportunidad de los mensajes sallentes 3) condicliones de
interaccién y 4) oportunidad de iniciar mensajes salientes”™.
En cuanto a la prediccién de la satisfacciédn se han formulado
estas cuatro hipdtesls:

1. Los empleados que pilensan que no reciben tantos
mensasalientes como los demas en relacién con su
aportacién (es decir, esfuerzo, habilidad, experiencia,
ascolaridad) al grupo u organlzacién sentirdn “que
conocen menos” y tenderén a estar menos satisfechos en
su trabajo.

2. Los empleadocs que plensan ser los “dltimos en enterarse
tienden a estar menos satisfechos que 1los que
consiguen la informacién antes.

3. Los empleados que reciben un mensaje en condiciones de
interaccién positiva (es decir, el jefe llega a su

oficina y se lo da) estar&n més satiafechos que si lo

3 KORZOBSKY, Himael, 2
guﬂnm]ﬂnﬁmanﬂLNﬁxmo1992])265




recibieran en condiciones menos positivas (es decir,

lo oyeran casualmente).

Los empleados que piensan tener menos oportunidades de
iniciar acciones productoras de la obtencién de
mensajes importantes (es declr, oportunidades de
preguntar o participar en la toma de decisiones)

estaran mas lnsatisfechos.

Otra manera en que la percepcién entra en la
comunicacién se relaciona con las sefiales de informaclién y su
influjo en cémo la gente percibe su trabajo. Las
caracteristicas de un trabajo no estan fijas ni son
objetivas, sino que son realidades sociales, definidas por
las sefiales o mensajes que el empleado recibe de otroa. “Los
estudios demuestran gque, si se manipulan las seflales (es
decir, un compafiero de trabajo o un jefe comenta la
existencia o falta de caracteristicas como dificultad,
interés o autonomia en el puesto), los empleados se sentiran
ma&s gatisfechos cuando reciban geflales positivas de infor-
macioén.”*?

Antafio se c¢rela que la gente respondia ante las
caracteristicas objetivas de loa trabajos que realizaban. Los

trabajos que ofrecen una diversidad de tareas identificables

Visién, Ed. Roble, México, 1997, pdg.98 |
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Y relevantes, asl como autonomia y retroalimentacién, parecen
produclir empleados mas motivados, satisfechos y productivos.
Pero atributos como diversidad, identidad o autonomia no son
totalmente objetivos. Un mismo trabajo pueda ser percibido en
forma diferente por varios grupos. Aun el mismo atributo
puede conslderarse positivo en una situaclién y negativo en
otra. Parece razonable afirmar que los empleados reacclonan
frente a los factores informacionales y a las caracteristicas
objetivas.

Y es0 es precisamente lo que indica la investigacién., En
un estudic se manipularon tanto las caracteristicas de las
tareas como las seflales de informacién en un trabajo simulado
de seleccidén. Se descubridé que las seflales de informaclén
influian m&s en la satisfaccidén en el trabajo que las
caracteristicas objetivas de la tarea. De manera analoga,
cuando otro grupo de lnvestigadores manipuld ambas variables
en la simulacién de un trabajo rutinario de oficinista,
también observaron que las sefiales de informacidn constituian
la fuerza que determinaba la satisfaccién en el trabajo.

Tales hallazgos revelan que las actitudes de un empleado
reflejan a la vez las caracteristicas objetivas del trabajo o
tarea y la influencia de la Iinformaclén. Mas atn, la
comunicacidén que un empleado recibe de otros a partir de las
sefiales de informacién a veces constituyen una fuerza

motivacional mas potente que las propiedades reales del
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trabajo. S1i queremos generallizar los resultados de estos
estudlos, podemos afirmar que 1las seflales de informacién
obtenidas de los jefes, compafieros de trabajo y subordinados
son importantes como establecimiento de metas, remuneracidn
justa o tareas de significado intrinseco que crean una fuerte
motivacidén, gran productividad y actitudes favorables hacia

el trabajo.

3.4.2. Implicacicones para sl dasempafio y la satisfaccidn
Se encuentra un tema comin sobre la relaclién existente
entre la comunicaclidén y la satisfaccidn del empleado: cuanto
menor sea la incerteza, mayor serd la satisfacclén. Las
distorsiones, ambigiedades e incongruencias vienen a
intensificar la 1incerteza vy, por lo mismo, merman 1la

gatisfaccién.

Cuanto menos dlstorsién haya en la comunicacién, con
mayor objetlividad se recibirdn las metas, retroalimentacién y
otros mensajes destinados a los empleados por loa gerentes, Y
esto a su vez reduclrid las ambiglledades y esaclarecerd la
misién del grupo. E1 uso generalizado de los canales
verticales, laterales e informales aumentard el flujo de la
comunicacién, aminorarid la incerteza y mejorarid el desempefio
y satisfaccién del grupo. También cabe ;sperar que las
incongruencias entre la comunicacién verbal y la no verbal

intensifique la incerteza y disminuyan la satisfaccién.
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Muchos conceptos expuestos se refieren asimismo a las
cuestiones de la comunicacién. La percepcién, la motivacién,
los roles y las normas son nociones astrechamente conexas con
el proceso comunicativo y determinan la eficacia con que se
transmite el significado. Para ilustrar lo dicho tomemos el
caso de la percepcidén. Sabemos que el hombre reacciona mas
bien ante sus percepciones que ante la realidad. Asfi, la
satisfaccién en el trabajo pareca reclbir un importante
influjo de los juicios del empleado sobre la equidad o
injusticia en 1la recepcidn y evaluacién de mensajes
salientes. También influye en ella el hecho de que se le den
0 no seflales socialesa, de carlcter positivo o negativo,
respecto a su trabajo. Esta perspectliva perceptual puede
ampliarse ain m&s. Si el sujeto piensa que una comunicacién
e3 amenazadora, ajustari a esa opinidén su comportamiento sin
importar la intencién del emisor., Con la conducta resultante
aumentard la defensa y disminuir&n la obediencia de las
instrucclones, la productividad, 1la satisfaccién en el
empleo, intensificdndose adem&s la bidsqueda de otras

oportunidades de empleo.

Un estudio de casi seteclentos empleados de
organizaciones de servicios publicos confirma la importancia
que la percepcibédn tiene en la comunicacién. Se comprobé que
los procesos que maximizan los aspectos importantes vy

minimizan loa insignificantes mostraban una fuerte




correlacién con la satisfaccién en el trabajo, la satisfac-
cién con  los supervisgeores y la sgatisfaccién con los
compafieros de trabajo. Sin embargo, los procesos vistos como
retenedores selactivos de informacién mostraron una
correlacién negativa con la satisfaccién. Por supuesto el
problema radica en que lo que al parecer desecha informacioén
gsin importancia en un caso sa considera en otro, como

retencién selectiva de informacidn relevante.

Ya hemos seflalade cémo diferentes redes influyen en la
satisfaccién y el desempefio. La evidencia indica que 1la
satisfaccién en el trabajo es méxima en las redes de circulo
Yy de todos canales, en los cuales la democracla se estimula
al maAximo. Esas redes también fueron las que produjeron un
rendimiento mAs adecuade en la soluclién de problemas
complajos. Cuando un gran rendimiento exige una supervisidén
estrecha y controles rigurosos, la rueda resultaba la red mas

eficaz.

Los hallazgos presentados en el capitulo seflalan ademas
que la meta de una comunicaclén perfecta es lnalcanzable. Sin
embargc, sSe sabe gque hay una relaclén positiva entre la
comunicacién eflicaz (que incluye factores como percepcién de
confianza, percepcldn de exactitud, deseo de interaccidn,
receptividad de la alta gerencia, canal correcto,
eaclarecimlento del lenguaje técnico y exigencias de informa-

clén ascendente) y la productividad del trabajador. La
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eleccién del canal aproplado y 1la utilizacién de 1la

retroalimentacién propilcian, pues, una comunicacidén mas
eficaz, pero es preciso admitir que el factor humanc genera
distorsiones gque nunca son 3susceptibles de un examen
completo. El proceso de la comunicacié4n representa un
intercambio de mensajes pero el resultado de ello son
significados que pueden o no aproximarse a los que deseaba al
emisor. Cualesquiera que sean las expectativas del emisor, el
mensaje descifrado en la mente del receptor representa la
realidad de este dltimo. Y esa esta “realidad” la que
determina el desempefio. junto con su nivel de motivacién y su
grado de satlsfaccién. La cuestién de la motivacién es
critica, por lo cual conviene que examinemos brevemente como
la comunicacién es Ilmportantisima al evaluar el grado de

motivacién de alguien.

Al hablar de la teoria de expectativas dijimos que el
grado de esfuerzo gque pone un individuo depende de su
percepcién de la relacién ente esfuerzo-desempefio, esfuerzo-
premioc y premio-obtenclén de metas. S1 no se proporcionan los
datos  indispensables para que la percepcién de 1la
probabilidad de esos nexos sea alta, la motivacién no serd
tan fuerte como pudiera serlo. S1 no se aclqran los premlos,
3l los criterios para determinar y medir el desempefio son
ambiguos o si los individuos no eatdn bastante seguros de que

su esfuerzo desembocard en un rendimiento satisfactorio, sus
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esfuerzos se verdn reduclidos. Por ello la comunicaciédn

desempefla un papel central al juzgar el nivel de motlvacién.

Una dltima consecuencia proveniente de la literatura dedicada
al tema de la comunicacién se relaciona con la prediccién de
la rotacién de personal. El uso de entrevistas realistas
previas a la contrataclén de trabajo acta como un
dispositivo de comunicacién que esclarece las expectativas.
Los empleados gue han tenido ese tipo de entrevistas cuentan
con informacién mas completa sobre el trabajo. Las compara-
clones de las tasas de rotacién entre las empresas que 3se
valen de entrevistas realistas previas a la contratacién y
las que prescinden de ellas o que s36lo presentan informacién
positiva indican que en las sequndas hay casi 29% mas de
rotacién en promedia. Este dato favorece a la gerencia que
suministra informacldén honesta y objetiva sobre un trabajo a
los solicitantes durante el proceso de reclutamiento vy

seleccidn.

3.4.3. Implicaciones en la normatividad I80-9000
La norma IS0-9000, relativa a las medidas que permitan

el asequramiento, o asegurar, la calidad de blenes vy

serviclog como en el caso de la organizacién que nos ocupa.

En el entorno del aseguramlento de la calidad en la empresa,

la comunicacién juega un papel fundamental, sobre todo en
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‘términos de los individuos y equipos de trabajo que

participan en la administracién de dicho sistema, pero en
particular en el &mbito de las reuniones de trabajo y la

efactividad con la que la comunicacién permite llevarlas.

En el terreno del profesional de la comunicaclén como
parte del equipo coordinador de la buena comunicacién en la
empresa, a continuacién se mencionan algunas medidas que ge
sugliere se observe para precisa y efectivamenta, formar parte

del equipo de aseguramiento de la calidad.

La relacién entre los miembros de una organizacidén se
lleva a cabo mediante el trabajo individual y/o el trabajo en
equipo; en la segunda condicién se requiere de comunicacién
para reunirse y tomar decigiones., Con el objetivo de hacer
las reuniones efectivas, en el 4mbito de la norma IS0-9000,
enseguida se presentan algunos conceptos para trabajar antes,

durante y después de la reunién.

REUNIONES DE TRABAJO. PREPARACION ANTES Y PARA LA REUNIOM

1) Enviar la agenda e informacién necesaria antes de la
reunién. Reunir la informacién que sea necesaria para la toma
de declsiones, con el tlempo suficiente, antes de que ase
lleve a cabo la reunién y haga llegar la informacién al
responsable de coordinar una o mids de las actlividades que se

tratardn; si hay algo que hacer para prepararla y decidir,
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sostener Jjuntas independientes y conferencias telefénicas o
personales para entender y conocerlas nuevas lideas y/o los
problemas que se discutiran en la préxima reunidn; definir la
informacién que deba llevarse para su analisis, justifica-
cidn, etcétera.
2) Emitir la agenda de trabajo. Iniciar con la definicién
del objetivo de 1la reunién, que puede sger el anallzar,
decidir, informar y/o coordinar acciones para alcanzar las
metas particulareas.
3) Limitar la asistencia a la reunién. S6lo deberdn asistir
las personas que sean necesarias, si no puede asistir alguna
peraona que sea responsable de tomar una decisién, debera
enviar a alguna persona que lo represente y tenga _la
capacidad, responsabilidad vy autoridad para tomar las
declisiones.
4) Planificacién del tiempo de la reunidén. Se debe disefiar
la reunidn para cumplir los cobjetivos de la misma; debe durar
solamente el tiempo necesarlo, sl son pocos puntos a tratar,
debera ser una reuniédn corta.
5) Definir la aportacién de cada participante. Defina las
actividades que serin llevadas a cabo, indicando las personas
que serin los responsables de coordinarlas.

6) Definir el lugar, fecha y hora de la keunién. Que 3gea

accesible, las personas participantes deben tener contacto
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visual con los demAs participantes durante la reunidn para

colaborar proactivamente.

7) Eatablecer actividades especificas y tlempos limites
para cubrirlos. Si hay alqgun punto especifico qua sa requiera
comentar a profundidad, se debe proponer otra reunién
posterior a la reunién original, s6lo con el personal que
asté directamente comprometido para solucionar el punto a
tratar.

8) Limitar la duracién de cada punto a tratar y la duracién
total de la reunidén. Establecer y notificar la hora de inicio
y término de la reunidn, asi como el costo de la reunién en

términos de productividad.

REUNIONES DE TRABAJO. ACTIVIDADES DURANTE LA REUNION

1) Inlciar la reunién a la hora seflalada. No esperar a los
que lleguan tarde, ya que asi castigar a los puntuales.

2) Asjgnar a la persona que llevard la minuta, coordinar el
tlempo y ser concretos al discutir los puntos a tratar.

3) Coordinar las actlvidades mediante la agenda y no
distraerse de la misma. La persona que administre el grupo de
trabajo tendrd la obligacién de dirigir la junta para que se
tomen decisiones, se informe o produzcan soluciones creativas

a los problemas o mejoras que se presenten.
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4)Evitar las interrupciones. Durante las reunlones evitar laa
llamadas telefénicas, mensajes o cualquier otra interrupcién,
96lo se deben aceptar en casos de emergencia.

5)Evaluar los puntos importantes emanados de la reunidn.
Estos puntos serin de trascendencia en los resultados de la
empresa, por lo que es importante que se hagan las
anotaclones necesarias para darles el énfasis que 3se
requiera.

6)Al terminar la reunidén, resumir lo tratado. Evaluar si se
logré el objetivo, concrete las concluslones, aclarar y
definir las responsabllidades en las tareas asignadas.
7)Terminar a la hora seflalada. Al hacerlo, respetar a los
participantes que tienen planes de trabajo y que esperan que
se 1nicle y termine a tiempo 1la reunién. Analice ai
agsistleron las personas indicadas, si se perdid el tiempo y/o

se tomaron las decisiones esperrdas, etcétera,

REUNIONES DE TRABAJO. ACTIVIDADES A DESARROLLAR DESPUES DE LA
REUNION

1) Redactar la minuta de la reunién. Incluir en la minuta
las decisiones, personas responsables de coordinar las
actividades emanadas de la misma y establecer fechas de
compromiso. Ya que se tengan las minutas, distribuirlas con

un maximo de 48 horas después de terminada la reunién.
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2) Realizar el sequimiento. El1 responsable de la reunién

deberd hacer el seguimiento del avance y resultados de los
compromisos obtenidos en la reunién.

3) Hacer un inventario de las reuniones a las que se asiste
y evaluar 8l estdn siendo productivas, si se es quién debe
asistir y utilizar la informacién generada para mejorar el
propio desempefio. Evitar tener mas reuniones de aquellas que

son necesarias.




CAPITULO 4
ESTUDIO DE CAMPO EN COMUNICACION DE LA
EMPRESA COMERCIALIZADORA “ESENCIAS Y

PERFUMES DE GUADALAJARA”

Para efectos de conocer la problemAtica en materia de
comunicaciones internas <que enfrenta la empresa EyPG, se llevd
a cabo un trabajo de campo que pretende desprender
conclusiones respecto a la calidad de dichas comunicaciones en
la compafifa a partir de la entrevista al personal de las
tlendas que conforman la cadena comercial de la empresa.

Para tal fin, se disefio el cuestionarlo que mAs adelante

se presenta.

4.1. OBJETIVOS
Desprender informacién que permita evaluar la calidad de
la comunicacién organizacional en esta empresa tal y como

quedd planteado al principio de esta investigacién.

Su aplicaciétn generard informacién que habrd de
permitirle a la administracién de la empresa determinar el
origen de las fallas en la comunicaclén organizaclonal que
pudieran tenerse, da tal forma que Sse puedan hacer
recomendaciones sobre medidas tendientes a mejorar los

procesos de comunicacién en este sector gue contribuyan al




97

incremento en los indices de eficlencia y productividad de la

tiendas que lo integran.

4.2 UNIVERSO
El universo es el integrado por el personal de las

tiendas que conforman la cadena comercial de la empresa.

Para efectos de la aplicacién del cuestionario que mas
adelante se presenta, se solicitd la cooperacion de loa
empleados de las 5 tiendas que conforman la cadena de la

empresa EyPG.

Dado que se pretende aplicar el cuestionario tanto a
personal ejecutivo como a empleados de menor rango, 3e

identificé la poblacién total por tienda resultande lo

siguiente:

LOCALIZACION DE LA TIENDA: NO. DE
ESENCIAS Y PERFUMES DE GUADALAJARA EMPLEADOS

1. Esencias y Perfumes Gdl., Plaza Patria 28

2. Esencias y Perfunes Gdl., Alcalde. 31

3, Esencias y Perfumes Gdl., Plaza México 26

4. Esancias y Perfumes Gdl., Aurrera Tonala 30

5. Esancias y Perfunes Gdl., Centro. 34




En la investigacién social, el investigador puede
determinar un tamafic de muestra pertinente mediante
metodologia estadistica, matemitica o aleatoria; siempre y
cuando el universo no sea accesible a las pretensiones de

investigaclén en el campo.

Dado lo reducido del personal en la empresa se decidiéd
que las encuestas fueran aplicadas a los empleados de todas
las tiendas. Es decir, la muestra estd constituida por el
total del personal, lo que resulta en un aumento sensible de

la presicién del promedio de resultados.

4.4. DISENO DK INSTRUMENTOS

Para efectos de llevar a cabo el diagnéstico de la
calidad de la comunicacién en la empresa Esencias y Perfumes
de Guadalajara, se diseflaron cuestionarios que nos permitan
evaluar las actitudes de los trabajadores hacia la calidad,
cantidad y medios de comunicacidén que se dan dentro de la

organizacién.

El trabajo de campo que 3e realizd para los fines antes

mencionados, intenté conocer las preferencias de los

trabajadores de este sector en cuanto a los medios a través
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de los cuales reciben lnformacién de la compafiia, asi como de

la cantidad y calidad de la misma.

Asl mismo, dicho cuestionario pretande conocer cudl es
la posiciétn de la alta gerencia de la empresa selecclonada
respecto a la calidad de la informacién que se estd generando

hacla el interior de la organizacidén,

Para tal fin, y dado el tamafio de la empresa (149
personas en total por las 5 tiendas), se seleccionéd a todo el
personal incluyendeo a la direccidn general, con lo cual se

llegd a un total de 149 cuestionarios aplicados.

En sequida se presenta el modelo de instrumento disefiado

para tal fin:

CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario ha sido elaborado para
integrarse ccuo parte de mi tesis profesicunal. Las respuestas
obtenidas serdn manejadss con absoluta discrecién y
confidencialicdad, para lo cual se le suplica no anotar su
nombre. En este sentido, le sugerimos ocontestar de manara
fehaciemte a cada una de las preguntas siguientes
seleccionando sélo una de las slternativas de respussta en
cada pregunta.

1. (Cual método considera mejor para dar a conocer las

normas de la empresa?

® Reunidén de gerentes
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s Entrevistas personales
s Boletin de la gerencia
¢ Memorandum entre oflclinas
e Teléfono
2. cCongidera que existe una relacién entre las

comunicaciones de la empresa v la productividad?
e Indiscutiblemente
¢ Ligera relacidn
* No hay relacidn
3. Raspecto a la comunicacién oral y escrita:
* La verbal es m&s importante
® Las dos lgualmente importantes
¢ La escrita es mas importante
4. iConsidera que existe una relacién entre la ruptura
de las comunicaciones y las huelgas o conflictos
laborales?
® Indiscutiblemente
* Ligera relacién
* No hay relacién
5. Indique a su juicio, cuales son las causas de la
ruptura en la comunicaclén dentro de la empresa:
® Uso inadecuado de los medios
* Falta de comunicacién por parte de la gerencia

® Programa inadecuado de instruccién al personal




La gerencia retira la informaciébn

Eacasas oportunidades para comunicarse con los

superiores
Confusién de la autoridad

El comunicante no es popular
6. Sequn 3u experiencia ;quién le ha ayudado mas a
tenerle informado al dia acerca de los asuntos de la

compaiiia?

Jefe inmediato
Supervisor o gerente

Un compafiero de trabajo
Uno de los jefes

La gerencia de la empresa

7. iCuando su Jjefe le encarga algo le explica los

porques?
e Casl nunca
¢ La mitad de las veces aproximadamente
e (Casl siempre
8. cPuede comunicarse con su jefe inmediato cuando lo
desea?
&« 5i, siempre
e Cominmente si

¢ Suele estar demasiade ocupado




e No le guata que & le moleste

¢ Apenas se& puede hablar con el
9. :Ha tenido usted facilidades para hacer llegar susa
ideas a los altos jefes en la empresa?y
e Casl slempre
e A veces
* Casli nunca
¢ No me interesa
10. ;5e slente como parte de la compafia?
e Asi es
® Lo dUnlco que 3é es que trabajo aqui

. ® A veces parece que s8i y a veces que no

En seguida se muestran los cuadros que concentran las
respuestas recabadas, y al final de este trabajo came anexos
se presentan las grdficas con las respuestas proporclonadas

por loas empleados de laa diferentes tiendas.
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4.5 ANALISIS DE RESULTADOS
Grafica No. 1
iCudl método considera mejor para dar a conoccer las normas

de la empresa?
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La gréfica No. 1 nos indica que para el 73% de los
trabajadores de las empresas comercializadoras de perfumes y
esencias aromaticas, las reuniones con leos gerentes de la
tienda resultan ser el medio mas adecuado para entablar
comunicaciones apropiadas. Para el 11%, sin embargo, 1la
entrevista personal resulta més provechosa. Otro 11% opina
que la memoranda entre departamentos resulta el mecanismo

méAs aproplado.
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Grafica No. 2.
iConsidera cua existe una relaclié4n entre las comunicacionaes

de la empresa y la productividad?
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De acuerdo con la grafica No.. 2, para el 65% de los
empleados de las tiendas comercializadoras de perfumes y
egencias aromdticas, existe una relacién entre
comunicaclones en la crganlzaciédn y productividad. E1 15%
opiné que la relacién es ligera y el 19% considera que tal

relacidén no existe.
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Grafioca No. 3.

Respecto a la comunicacidédn oral y esorita:
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Los empleados de las tlendas de perfumes vy esenclas
aromAticas examinadas, de acuerdo con los datos e la
grafica No. 3, en un 58% consideran mas importante la
comunicaclén verbal, un 23% opina gque la comunicacilén
escrita es méAs importante y un 19% opina que ambas son igual

e importantes.




Grafica No. 4

iConsidara que existe una relacién entre la ruptura da las

comunicacicnes y las huelgas o conflictos laborales?
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Para el 69% de los empleados entrevistados, existe una
estrecha relacién entre la ruptura de las comunicaciones y

los conflictos laborales. Un 19% parte opina que esta

relacién sélo es ligera, Para el 12% de los entrevistados,

dicha relacién no se da.
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Grafica No. 5
Indique a su juicio, cuiles son las causas de la ruptura en

la comunicacién dentroc de la amprasa:
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De acuerdo con la grdfica No. 5 existen diversas razones a
juicio de los empleados para la ruptura de la comunicacién
en la empresa. La grafica muestra las frecuencias con las

que las respuestas se presentaron.
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Grafioa No. 6
Segin su experiencia ;quién le ha ayudado mis a tenerle

informado al dia acerca da los asuntos de la compafiia?

Para los empleados de las empresas comercializadoras de
perfumes y esencias aromdticas examinadas, de acuerdo con
la grafica No. 6, los medios de informacidén gue generalmente
los alimentan son en un 27% los Jjefes, el supervisor o
gerente el 19%. Para el 15% los compafleros de trabajo
cumplen esta funcién, para el 10% y 21% respectivamente,
otros jefes y la gerencia de la empresa, son los encargados

de comunicar sobre aspectos de interés para los empleados.
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Grafica No. 7.

iCuando su jefe le encarga algo le axplica los porques?
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La gréfica No. 7 nos muestra que en las empresas
comercializadoras de perfumes y esencias aromaticas los
empleados consideran que el jefe casi siempre les explica a
los empleados 1los porques de las érdenas que les gira, al
menos en un 73%. Un 4% de los trabajadores opinan que esto
casi nunca sucede y el 23% opina que la mitad de la veces sa

enteran de dichos porques.
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Grafica No. 8

(Puade comunicarse con su jefe inmediato cuando lo desea?
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La grafica No. 8 nos indica que los empleados de las
empresas comercializadoras de perfumes y esencias aromAticas
en un 46%, opina que siempre tienen acceso a comunicarse con
su jefe inmediato cuando lo desean. Para el 23% esto sucede
comunmente. Otro 8% opindé que suele estar ocupado como para
egcucharlo, un 15% opina que a su jefe no le gusta ser
molestado, y un 8% final declara gue apenas es posible

entablar conversacién con el jefe.
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* Gréfica No. 9.
(Ha tenido usted facilidades para hacer llegar sus ideas a

losa altom jafes en la empresa?
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La grafica Neo. 9 nos muestra que las ideas de los
empleados, y la opinidtn de estos, suele llegar a los altos
jefes de la empresa en el 54% de las ocasiones. Un 31%_opina

’ que sus ideas nunca son escuchadas por dichos niveles y para

el 15% de los entrevistados casi nunca lo intentan,
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Grafica No. 10,

{Se siente como parte de la gompaniia?
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Por lo gue hace a como se sienten los trabajadores como
parte de las empresas, las respuestas tendieron a que.si se

* sienten parte de la misma.
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4.6, ESTRATEGIAS FPARA MEJORAR IA COMUNICACIGN EN LAS

TIENDAS OEL AREA METROPOLITANA DE GUADALAJARA

Dado que nuestra investigacién acerca de la
problematica que enfrenta la comunicacién en la empresa
EyPG, loa comentarios que ensegquida se presentan, pretenden
gatisfacer las necesidades globales de las mismas, por lo
que algunas habrin de hacer mas énfasias en ciertos aspectos
que otras.

En seguida se presentan algunas de las estrategias que
ge recomienda a fin de mejorar sus procesos internca de
camunicacién organizacional.

1. Recomendamos estimular la comunicacién ascendente, de
subordinados a superlores, por medio de canales
formales establecidos. Eato permitiria aprovechar las
ideas, los comentarios, las sugerencias y demas cosas
que representan a la creatividad de los seres humanos
que trabajan en las organizaciones.

2. Es una exigencia propiciar la comunicacién
interdepartamental, pues da la impresién de que cada
departamento, sgeccién u oficina trabaja alsladamente,
3in consideraclén de las raestantes unidades
organizacionales. Después de todo, debe reconocerse y
aceptarse que una organizaclén de negoclos o de
cualgquler otra indole es un slstema 3oclal, donde

todas las partes son interdependientes.
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3. La comunicacién debe considerarse como el factor

aglutinante gque conserva reunidas y en armonia a las
partes de un todo, qgque en nauestro caso es la
organizacién de la empresa.

4. Al ser la comunicacién l1la forma principal de
interacclén entre los seres humanos que componen el
slstema-empresa, no debe dejarse a la derlva, sino
que debe planearse, implantarse, controlarse.

5. En las empresas, el Departamento de Capacltacién debe
ocuparse de que los trabajadores sepan comunlcarse

tanto en escritos como oralmente,

4.6.1. FILOSOTIA

“Lograr brindar al pablico el servicic de calidad que
es necegarlo manejar para permanecer dentro de la
competencia por el mercade de las empresas comerciallzadoras
de esencias y perfumes.”
4.6.2. VALORES

Las tlendas de EyPG cuentan con valores esenciales los
cuales  proporcionan satlsfaccién y orqulle a sus
accionistas Y empleados, siendo estos valores los

siguientes:

A) Satisfaccidn de las expectativas dal clientas
El primer valor es la satisfacclén de las necesldades y

expectativas del cliente, ya que en el mercado de 1la
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perfumeria y las esencias este factor es critico pues de é&l1

depende el regresc del cliente.

B) Calidad en el trabajo
Estd orientada principalmente hacia la “calidad” en el
servicio prestado, ya que es el principal factor de 1la

eficacia en la empresa.

C) Calidad en las relaciones laborales

La calidad no s6lo se da en la parte material, sino
también en las relaciones interpersonales por parte de los
accionistas, asi como en los empleados y todas aquellas
personas que iﬁtervienen dentro de la empresa. Esta calidad
se alcanza sb6lo mediante mecanismos de comunicacién de

calidad.

D) Integracién y trabajo en equipo

Este valor se encuentra fundamentado principalmente en
el trabajo interno, presentdndose en todas las dreas de
trabajo inicia este valor con el apoyo al personal en el
desarrollo de nuevas habllidades. Dicho desarreollo de
habilidades deberd fincarse como una de las necesidades mas

importantes para meljorar los procesos comunicacionales,
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K) Compromiso de la direccidn

La alta direccién de cada una de las sucursales de
EyPG busca colocarse en la preferencia de sus c¢lienteas,
para que ésta pueda ser ldentificada como un organismo
serio, eficiente, confiable y de alta calidad. Para tal fin
la capacitacién del persconal se constituye en el centro de

la planeacién en este sentido.

) Sistemas de informacidn

Este valor nos permite conocer las expectativas vy
necesidades del consumidor final, para poder asi cumplir
con la misidén de nuestra empresa. La informaclén interna
también debera hacer énfasis en satisfacer la calidad de

trabajo del personal.

4.6.3 VISION
La empresa Esencias y Perfumes de Guadalajara pretende
darse a conocer por la calidad de sus servicloszs en 3us

respectivos mercados.

1) Organizacidédn interna
Por lo que respecta a este apartado, se pretende que
la empresa, crezca con una mejor organizacidédn contemplando

los objetivos, planes, acciones, funciones Yy
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responsabilidades en cada puesto, con esto desarrollari una

mejor planeaclén que le permitird ser mas competitiva. Las
posibilidades de comunicacién interdepartamental deberan

vigilarse en esta etapa.

2) Proyectos da inversidn

Con el aumento del desarrollo nacional y regional, se
adquieren nuevos compromisos no s6lo econdémicos y soclales
sino que también se adqulera con el medio ambiente que nos
rodea. E3 por esto gque se pretende en general, fomentar el
desarrollo de proyectoz de inversién gque permitan crear
nuevas fuentes de empleo, cuidando la preservacién de un

ambiente laboral digna, para los colaboradores.

3) Dasarrollo de los recursos hmanos

El ser humano e3a una de las piezas mas importantes de
cualquier negocio, por elle deberd mantenerse a la
vanguardlia el desarrcllo de los recursos humanos ayudandolo
a mejorar las relaclones obrero-patronales, que permita gser
una organizaclén eficiente e integrada. La capaclitaclon
resulta primordial para mejorar los procesos comunicativos

en las empresas.

4) Marcadeo intermacional

Las relaciones comerciales entre loa diversos paises
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hacen que la empresa sSe de a la tarea de establecer

contactos en el extranjero para el abastecimiento de
materiales y tecnologia de punta, asi como para ofertar sus

productos terminados.

5) Asesoria en disefic

La imagen corporativa de la empresa mexlicana requiere
del redisefio creativo que proyecte, a través de sus formas,
colores y mensajes, un concepto integral de comunicacién
corporativa, tanto interna como externamente. Este principio
es esencial cuando se pretende mejorar la comunicacidn

organizacional.

4.7. RECOMENDACIONES CONCRETAS EN TORNO A LOS RESULTADOS DE

LA ENCUESTA APLICADA A TRABALJADORES

De acuerdo con las respuestas de la pregunta No. 1, el
personal de laS tiendas se inclina o asigna una mayor
importancia a la promocién de la comunicacién via el
contacto con los gerentes. Por tal motivo, se debera
fomentar 1la administracién participativa por medlo de
diferentes técnicas, como podrian 3er 1los circulos de
calidad, de tal forma que se logre el acercamiento que los
enpleados desean con sus superiores en términos de

comunicacidn. Estos procesos necesariamente requeriran de un
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largo plazo para ser implementadazs de manera integral en

"estas empresas.

Por lo que hace a las respuestas de la pregunta No. 2
en el sentido de la relacién que existe entre la calidad de
la comunicacién y la preoductividad en la empresa, &3 claro
que los empleados le asignan una alta participacién a la
primera como variable independiente de la sequnda. En 1la
medida en la que la administracién de las tiendas de EyPG
pretendan incrementar los indices de satisfaccidn laboral en
aras de una mayor productividad y eficienclia de su personal,
deberan atender el aspecto comunicaclonal, que en un primer
acercamiento, pareclera que una administracién mas
participativa podria ser la respuesta a esta Inquietud del
personal.

De acuerdo con lag respuestas a la pregunta No. 3 en
cuanto a que tipo de comunicaciédn resulta mas efectiva
dentro de la empresa, los empleados oplnaron que 1la
comunicaciédn verbal es la que mejores resultados brinda a
los procesos comunicacionales, por lo tanto, la promocién de
este tipo de comunicacién, debera prevalecer en la medida de
lo posible, sobre otros tipos de comunicacién como 1la
escrita o la no verbal. El1 énfasias que 3e logre dar a la
comunicaclidn werbal en las empresas comercializadoras de
perfumes y esencias aromidticas, serd coadyuvante de la

calidad en el trabajo del personal que en estas labora. La
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creacidén de equipos de trabajo por medio de los circulos de

calidad antes recomendados, puede resultar a nuestro juicio
la estrategia que permita que los empleados sientan los
procesaos comunicacicnales en las empresas son causa de un
adecuado clima de trabajo que repercuta en su motivacién
hacia la productividad y la eficiencia.

Sobre todo en épocas de crisis laborales o de
negociaciones de sueldos con el personal, las comunicaciones
en la empresa deben mantenerse en una nivel adecuado que
permita que los flujos de informaclén de y hacia ambas
partes, satisfagan los requerimientos que demanden eso03
momentos en particular. Los empleados asignan una importante
relacién a la calidad de la informacién con los conflictos
laborales. En este caso, se deberi fomentar por parte de la
administracién de las empresas comercializadoras de perfumes
y esenclas aromidticas , el que loa canales de comunicacién
se mantengan abiertos constantemente, de modo que la
retroalimentacién en ambos sentidos permita llegar a
conclusiones satisfactorias para ambas partes.

Una de las principales razones gque se argumentan por
parte de los empleados para el rompimiente de las
comunicaciones en la empresa, e3 la falta de participacién
de la gerencia en 1los procesos comuniclacionales Y un
inadecuado 130 de los medios. Como mencionamos

anteriormente, lo3 empleados se sienten mejor cuando las
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comunicaciones son verbales y personales. Aparentemente el

usc de medios escritos de comunicacién se ha exagerado a
juicio del personal, por lo que consideran que los medios
usados actualmente aestan provocando insatisfaccién laboral
en general. Sobre todo la falta de contacto con la gerencla
en materia de comunicaclones, es un factor que mantiene
latente la insatisfaccién laboral del personal. La
administracién participativa, en la qua sea evidente el
interés de la alta administracién por su promocién dentro de
las empresas comerclalizadoras de perfumes vy esencias
aromaticas, serd un factor determinante en la mejora de la
comunicacién organizacional de esta empresa, Y sus
reparcusiones en la calidad de la satisfaccién laboral.

Loas jefes de departamento suelen ser los principales
canales de comunicacidén entre la gerencia y los empleados.
Deperan disefiarse cursos de capacitaciédn especificos en los
cuales se entrene a los jefea y supervisores en la manera de
gestionar los conflictos interdepartamentales, de tal forma
que su calidad de canales de comunicacién entre gerencia y
empleados, se fortalezca por medio de un adecuado ejercicio
de sus labores como gestores departamentales. Las reuniones
de circulos de calidad, podr&n de manera definitiva, servir
como  mecanismos para la geatién de conflictos de

comunicacién interdepartamentales.
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La administracidén participativa, y los cursos gque el

perscnal puede tomar al respecto, permitird gque las
instrucciones al personal se localicen dentro de un ambito
de adminiatracién por objetivos, en la que los empleados
conozcan de antemano lo que se espera de ellos en un pericdo
determinado. Este tipo de administracién evitarid el que los
empleados se sientan poco atendidos y en su caso tomados en
cuenta por los jefes para el desarrollo de sus funciones. La
programacién con antelacién de las actividades a realizar
por los mlembros del persconal de las empresas
comerclalizadoras de perfumes y esenclas aromidticas, ademas
de generar una mis alta productividad, eliminard Ila
insatisfaccién laboral que gufren actualmente los empleados
como consecuencia de la falta de comunicacion de sus
supervisores.

S5e debe aprovechar la ventaja de que la sensacién de
comunicacién por parte de los empleados con sus jefes
directos es adecuada, para promover la participacién del
personal en la toma de decisiones administrativas, situacién
que vendra a promover la satisfacciédn laboral del personal,
que a final de cuentas es lo que 3e pretende.

No siempre los empleados consideran que sus opiniones
trascilenden hasta la alta gerencia. Por tal motivo, la
capacitacién del perscnal para incorporarlo a 1los procesos

de declsién por medio de su participacién a travésa de
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equipos de trabaje y circulos de calidad, como ha quedado

antericrmente establecido, resulta a nuestro juicio de suma
importancia para mejorar los procesos comunicacionales en
este tipo de empresas.

La mayoria de los empleados se sienten como parte de la
empresa, situacién que habria de ser aprovechada por la alta
gerencia para sacarles el maximo provecho desde el punto de
vista de sus capacidades para la colucidén de diferentes
problemas que les son asignados. La promocidén de una mayor
participacién de los empleados en los procesos decisorilos,
vendrd a lncrementar los findices de productividad vy
motivacién del personal que integra las organizaciones de 1la

empresa Esencias y Perfumes de Guadalajara.
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CONCLUSIONES

Se considera de suma importancia que, como primer
punto, se tenga un amplio conocimiento del proceso de
comunicacién y los elementos que la integran, para asi
lograr el objetivo que se pretaende en la empresa (ESENCIAS
Y PERFUMES DE GUDALAJARA).

S5e entiende mejor, desde el punto de vista de la
comunicacién, el comportamiento de los individuos en 1las
organizaciones. Entendiendo que, la comunicaciédn es el
proceso por el cual se transfiere una idea de una fuente a
un receptor , con @l propdsito de camblar su
comportamiento. Por lo tanto, es un elemento importante en
el funcionamiento de una organizacién; también, es de gran
importancia tener en cuenta la retroalimentacién, ya que
ésta hace mads efectivo un sistema de comunicacién.

Referente a la Escuela de las Relaclones Humanas, la
comunicaclén organizacional se constituye no sélo por la
administracién hablando a los trabajadores, sino también
dando importancia a lo que dicen los trabajadores. Centré
su atencién sobre todo en la comunicaclén informal entre
iquales en una organizacién.

El grado de incertidumbre para una organizacién se da
cuando su amblente es complejo y cambia con rapidez.
Definimos a la incertidumbre como el nimero de alternativas

respecto a la ocurrencia de un 3uceso, Jjunto con las
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relativas probabilidades de estas alternativas. La

"incertidumbre implica falta de orden, de pronosticabilidad,
de establlidad. La estructura proporciona a una
organizacién la capacidad para enfrentarse a la
incertidumbre.

La estructura organizacional es determinante para una
buena calidad en la comunicacién. Uno de los propésitos de
la estructura es proporcionar estabilidad, regularidad y
pronosticabilidad.

Los canales formales e informales de comunicacién en
una organizacién, por lo general, son complementarios y
sustituidos. La estructura de la comunicacién informal
suele ser el origen de los rumores.

Un falso concepto comin sobre los problemas de la
comunicacién en las organizaciones ea que el problema
princlpal es la restriccién de 1los flujos, ya que la
solucién es  despejar los canales de  comunicacldn
bloqueados.

Una de las funciones mas importantes en la estructura
comunicacional es restringir los flujos de comunicacién vy,
asi, disminuir los problemas de sobrecarga de informacién.

Los flujos de comunicacién horizontal en una
organizacién son mas frecuentes que 1los flujos verticales y
los flujos hacia abajo son mas frecuentes que hacia arriba.

La existencia de flujos de comunicacién Iinformales en una
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organizacidn es evidencia de gque la estructura formal no

pronostica el comportamiento de la comunicacién.

El sistema de comunicacién formal de una organizacidn
puede ser impuesto a sus miembros. Pero las redes
informalea de comunicacidén surgen en forma espontinea vy
estian meno3s estructuradas, por lo que 3on menos
predecibles.

Ha quedado demostrado a lo largo del documento que lag
comunicaciones influyen en la motivacién de los empleados
hacia el trabajo y también que existe la posibilidad, como
ilustra la investigacién de campo desarrollada, de evaluar
las percepclones de los trabajadores en torno a los canales
de comunicacién que se manejan en la empresa, lo cual, en
todo «caso, es informacién que, Dbien empleada, po&ré
contribuir con la administracién de la empresa para que la
comunicaciédn organizacional mejore en todos los niveles del
personal.

Como comunicaclén de calidad en una organizacién
debiera entenderse aquel sistema que permite que 1los
enpleados ademas de estar oportuna, objletiva y claramente
informados de diversos sucesos haclia adentro de la empresa
sean impactados positivamente en desempefio, por los medios
mas adecuados, practicos y eficientes con ios que disponga
la administracién o quien concretamente la represente en

cada situacién comunicativa. Dicha comunicacién debe
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contribuir al mantenimiento de un clima organizacional gque

permita un desempefio eficiente del personal en general.

Serd responsabilidad de la administracién general,
quien asesorado por un profesional de la comunicacién, como
en este caso, el no s6lo promover, sino vigilar y velar que
los canales de comunicacién interna en la organizacién se
esté dando sin afectar las intenciones de buen desempefio de
los trabajadores. Hemos visto como las interferencias en la
comunicacién propician, ademis de ineficiencia operativa,
desencanto entre el personal que no entiende lo gque sucede a
su alrededor.

51 la eficlencla y productividad en las organizaciones
como la anallzada, provienen badsicamente del personal, éste,
debe ser tomado en cuenta con mayor frecuencia, en cuanto a
sus puntos de vista, opiniones, inquietudes y necesidades
para que esta eficiencia y productividad continué y mejore;
yYa que de no ser asi, la empresa, como muchaa otras empresas
mexicanas corren el rlesgo y se exponen a sSer eliminadas
tanto en un mercado local, como global.

Para el profesional de la comunicacidén, el conocimiento
de las técnlcas de promocién de la satisfacclén laboral, que
se constituyen en la base sobre la cual se sustenta 1la
motivacién del personal, son en la actualidad, las variables

que las empresas en todo el mundo manejan para efectos de
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propiciar canales de comunicacién que no incidan

' negativamente en dicha satisfaccién laboral.

Es evidente que 1la preferencia por la comunicacidn
directa a través de los gerentes hacia sus subordinados, dan
como resultado que la informacidén transmitida sea de mayor
calidad y calidez; este conceptce concuerda completamente con
la Escuela de las Relaciones Humanas, donde se hace énfasis
en la relacidén afectiva jefe-subordinado.

El marco teérlico que s3e presenta al principio del
trabajo examina las relaciones existentes entre la calidad
de la comunlcacién organlzacional y sus efectos en la
gsatisfaccién laboral de los empleados lo cual, a final de
cuentas, se habrad de traducir en mejores niveles de
eficlencia.

No podemos perder de wvista que independlentemente de
nuestra formacién universitaria en el Ambito de 1la
comunicacién de ninguna manara nos libera de la
responsabilidad que tarde o temprano, cuando nos
desempefiamos profesicnalmente, debemos asumir como parte de
la administracién de una organizacién. Bien en ambitos
eminentemente relaclonados con la comunicacién o no, pero al
final del dia la labor organizacional se referirid a la
administracidén de algun desempefio especifico. Es desde aste
punto de vista gque el comunicador profesional en las

organizacilones debe comprender 3u papel. No abdlo
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especializarse en medios y dialogos, 3ino en formas que

coentribuyan a comunicar, pero a comanlcar positivamente de
tal forma que los contenidos comunicativos favorezcan el
desempefic laboral de los trabajadores, como 3se ha querido

demoatrar a lo largo de la presente investigacién.
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