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INTRODUCCION

L.a comunicacidn estd presente en todas las actividades que dia-
riamente lleva a cabo cada individuo en su vida particular, pe-
ro cobra mayor importancia cuando éste individuo se interrela--
ciona con otros, entonces se encuentra con la necesidad de en--
tender y hacerse entender por los demas y en la medida en que =
lo logre obtendrd buenos resultados, ya sea en su circule de -

trabajfo, en su hogar, en su equipo, etc.

No me cabe duda que este tema se podria llevar hacia cualquier

tipo de organizacign en nuestra sociedad, sin embargd con el ob
jetivo de delimitar el campo de estudio de este trabajo dirijo
el desarrollo del misme a fundamentar la importancia de la comy
nicacidn en las empresas, porgue estoy convencida de que con -
tantos avances tesnolégicos que se han venido dando en la época
moderna, se le ha restado importancia a la comunicacidén inter—-—
personal y esto trae como consecuencia una mala administracién

y una ausencia de crecimiento de los negocios.

Para cumplir con mi objetivo planteo en primer lugar los aspec-
tos generales acerca del proceso de comunicacidn y las principg
les teorias llevadas a cabo por los autores tlasicos de adminig
tracién. En el segundo capitulo me aboco a lo que ss la comuni-
cacidén en las organizaciones para lo que planteo una definicidn
y los tipos de comunicaciones y medios para transmitirla con -

que <uenta upa empresa,



Asimismo trato de explicar en lo que consiste la comunicacién =
motivacional y los modelos de sistemas de motivacién, para ter-
minar con un enfoque general de Desarrollo Organizacional apun-
talando hacia la importancia que reviste la implementpcién de -
un programa adecuado de comunicacién que alcance a todos los ni
veles para que las empresas cumplan con sus objetivos y manten~

gan un clima organizacional armdnico.

Por Oltimo, deseo manifestar que sentird due he cumplido con mi
objetivo cuando las personas que tengan a bien leer este traba-
Jo, lleven a cabo una pequefia reflexién acerca de la manera co-
mo se interrelacionan con las personas que los rodean y.su for-
ma de comunicarse con ellas al compartir la lucha por el logro

de un objetivo comin.



CAPITULO 1
GENERALIDADES
1.1 LA ESTRUCTURA SOCIAL
1.1.1 SOCIEDAD
1.1.2  CULTURA
1.1.3 PAPEL Y STATUS

1.2 RELACIONES HUMANAS

1.3 LA ESCUELA CLASICA



1.-GENERALIDADES

Los fildsofos y los socidlogos se sirven del término comunicacidn,
para designar el cardcter especifico de las relaciones humanas, -
en cuanto son, o pueden ser, relaciones de participacién recipro-

ca o de comprensidn.

Por lo tanto, el téArmino viene a resultar sinénimo de coexisten--
cia o de vida con los otros, e indica el conjunto de modos especi
ficos que puede adoptar la coexistencia humana, esto es, modos en
los que quede a salvo una cierta posibilidad de participacién o -
de comprensién, En este sentido, la comunicacidén no tiene nada -

que ver con la coordinacidn y con la unidad.

Los hombres forman una comunidad porque sc comunican, porgue pue-
den participar reciprocamente de sus modos de ser, que de tal ma-
nera adgquieren, nuevos e imprevisibles significados: Esta partici
pacién dice que una relacidn de comunicacidén no es un simple con-
tacto fisico o un encuentro de fuerzas. ta comunicacién en cuanto
‘caracteristica especifica de las relaciones humanas delimita la -
esfera de tales relaciones a aquellas en las que hay cierto grado
de participacién y puede darse la trunsmisién de conocimientos, -~

ideas, sentimientos, etc.

Una forma simple de concebir la comunicacidn, es hablar de la -~
transmisidn mutua de ideas o de las acciones que ellas implican -

entrpe dos o mds personas, con el fin de llegar a un acuerdo.



Sin este intercambic de ideas, no podriamos hablar de la existen-
cia de la humanidad ya que la comunicacién nace con la humanidad

misma.

De tal suerte las experiencias vividas por generaciones anterio---
res a la nuestra, nos son transmitidas ya sea por documentos o -
por narraciones de gente que las vivid, De esta manera podemos co
nocer nuestra historia, nuestras raices y con esa base fincar -

nuestro futuro.

La comunicacién como fendmeno social se di en todo tipo de organi
zaciones, en este capitu16 trataré de agrupar los estudios que se
han llevado a cabo acerca de este fendmeno en las empresas, por -
le que expondré las aportaciones que han hecho los estudiosos de

la administracién desde que esta disciplina fué objeto de estudio,

También hablaré del entorno social que rodea a las personas 3 la
manera como influye en su comportamiento dentro de una unidad pro

ductiva,

1.1. LA ESTRUCTURA SOCIAL

La sociedad es un conjunto de elementos interrelacionados de tal
forma, que constituyen una estructura, en donde cada elemento in-
fluye en ¢l otro y cuando alguno de ellos no cumple con sus funcio

nes afectarda el cumplimientu de las funciones de los demas.

Ahora bien, ésta interrelacidén ce da en cualquier organismo en el
cual los individuos que lo componen pueden desempedar distintos ~
papeles unos hacia otros, con cierta continuidad, se dia también =
entre los diferentes organismos y se espera que actuen de una for

ma determinada dentro de la sociedad.



Para los estudiosos de la sociedad no ha sido suficiente que se -
le considere al conjunto de individucs que la forman, simplemente
como una estructura social, ellos ofrecen una base de estudio que
complementa lo anterior y es el estudio de las funciones que de-i

sempefa cada individuo dentro de su niicleo social, de esta manera

nace el Estructural Funcionalismo.

En base a esto podemos estudiar el comportamiento de un grupo de
personas basandonos en el presente, ésto es, sin darle importan--
cia a su pasado, no porque no sea importante, sino mas bien por -
que esta corriente estudia los fendmenos separados, ya que por un
lado trata de explicar 1la causa que lo produce en un momento dado
y por el otro, define el papel que ese fendémeno cumple en el mo--
mento preciso del estudio, que en (ltima instancia seria el obje-

tivo de su estudio,

Ya se explicéd lo que se debe entender por interrelaciones, ahora

bien, para los socidlogos las instituciones son un conjuntc de -~
normas que regulan las relaciones sociales en cuanto a lo que se
considera adecuado para tal o cual sociedad. De esta manera los -
individuos reflejamos en nuestra conducta los patrones que hemos

aprendido o imitado para pertenecer a un grupo, toda vez que acep
tamos sus normas y tratamos de ser aceptados comportidndonos como

ellos.

Una definicién mis amplia de institucién agrega el concepto de es
tructura, ésto es, proporciona la armazdén al conjunto de normas y
emplea un conjunto determinado de hombres para dar vida a la ins-
titueién, de tal forma que pueda servir a los integrantes de la -

sociedzd 3 al mismo tiempo cumpla con sus objetivos particulares,

La escuela Estructural - Funcionalista estudia a la sociedad como

un conjunto de elementos que cumplen una funcidén determinada dentro



de ella, utilizaremos esta forma de andlisis para tratar de expli
car como influye el medio ambiente, los grupos sociales y la cul=
tura, en ¢l comportamiento de los individuos dentro de una organi
zacién, para tal fin utilizaré los conceptos de sociedad, cultura,

roles o papel y status.
1.1.1. Sociedad

Este término no ha sido claramente definido, los socidloges lo -
utilizan para incluir toda clase y grado de relaciones en las que
participan los hombres sean dstas organizadas o desorganizadas; -
de cooperacién o de antagbnismo. Esta concepcidén nos ayuda para -
entender los fendmenos de la conducta humana, principalmente las
relaciones en las que se ven inmiscuidos durante el curso de su -

vida.

Aparece entonces el concepto de relacidn social, que se basa‘en -
el hecho real de que la conducta humana estd enfocada en diversas
formas hacia otras personas, en la medida en que los individuos -~
bvivén. trabajan, estudian, rezan en conjunto con otras personas,
esto es, se encuentran en interaccidn con otros individuos, debi-

do a que comparten expectativas comunes y reciprocas.
1.1.2, Cultura

La cultura es todo el marco qué¢ rodea a un conjunto de personas -
que interactian entre si, ésto es, son los patrones de conducta,
las costumbres, los hdbitos, o cualgquier otra capacidad que el -

hombre adquiere a través de su desarrollo en una sociedad.

Su importancia se debe a que proporciona el conocimiento necesa--
ric a los hombres para sobrevivir tanto social como fisicamente,
ya que una persona por si misma no puede desarrollarse, sus ing—-—

tintos y habilidades son pocos para que pueda hacerlo, de tal for



ma que necesita agruparse con otros individuos para lograr cosas

que de otra manera no podria conseguir.

Pero para que estos grupos puedan desarrollarse necesitan sstable

cer un orden para que se cumpla su objetivo.

Por lo tanto, podemos decir que la cultura se aprande y se compar
te, ya que los hombres no heredan sus costumbres, sino que las -
aprenden de los grupes en los que nacieron y en los cuales viven

a lo largo de sug vidas.

Ely Chinoy, nos dice acerca de la cultura: "Es un concepto cuyos
elementos componentes deben ser identificados, clasificgdos, ana-
lizados y relacionados el uno con el otro. Estos componentes pue;
den ser agrupados de un modo general, en tres categorias: las ing
tituciones; las ideas; y los productos materiales o artefactos -
que los hombres producen y utilizan a lo largo de sus vidas coleg
tivas",{1)

Podriamos decir entonces, gque la cultura é¢s lo que distingue a un

grupo social de los demds.
1.1.3. Papel y status

Los conceptos de papel y status constituyen la unién entre la so-
ciedad y la cultura, ya que dentro de un sistema sccial existen -
personas designadas para desempeﬁér determinadas funciones en ba-
se a ciertas normas que debeﬁ seguir. En este sentido el status es
la posicién que ocupa un individuo en la sociedad y el papel es =
€l modelo de conducta que debe seguir la persona gue ocupa un sta

tus determinado.

(1) Chinoy, Ely,"La Sociedad), Fondo de Cultura Econémico, México,
D.F., 1981 P, 38.



Para cualquier status determinado exists un conjunto de conductas
que deben ser ejecutadas por toda persona que ocupe ese status, a
la inversa también existen un cenjunto de conductas gque no deben

ser ejecutadas, estas conductas son ajenas a la persona, es decir,
no parten de &1, sino que-le son impuestas por la sociedad o sis=
tema social, sin embargo, no podemos decir que la persona que de=
sempefia un status determinado no aplica su albedrio en ningln mo-
manto, sl lo aplica, ya que existen también las conductas que se-
lecciona el individuo en un momente dado.

El status es la tarjeta de ldentificacién y diferenciaciédn entre
los individuos que formaﬁ una socledad, y cada uno de ellos ocu-
pa diferentes status y desarrolla diferentes papeles en el trang
cursc de su vida. Por ejemplo: Una mujer desempefia el cargo de =
cajera en un banco, es esposa, madre y pertenece a la religién -
catélica, cada una de estas actividades, por llamarlas de alguna
forma, constituyen un status diferente y entrafian un conJunfb de

conductas también diferentes,

De ‘esta forma, la conducta de cualquier persona dependera de la -

posicidn en que se encuentre en un determinado momento.

Podemos diferenciar entre el status que adquiere una persona por
el sbélo hecho de tener determinadas caracteristicas fisicas, co-
mo la edad, el sex0o, o por su pertenencia a un grupo determinado
y €l status que adquiere por alguna ac¢idn, como casarse para -
ser esposa y tener hijos para ser madre. Ahora bien, un factor -
importante de los papeles sociales, es la ayuda que prestan a la
sociedad para predecir en un momento dade, la conducta de las -
personas que la componen y dirigir a su vez su propia conducta,-
de esta forma, existen relaciones sociales entre los papeles de-
sempefiados por los individuos en una sociedad, estas relaciones

ne sblo estdn definidas por las reglas de conducta de cada Sia=-



tus sino también, por prescripciones generalizadas que sefialan ~-
lo que se espera que hagan las personas que pertenecen

a un status definido.,

En resumen, &l conjunto de papeles y status que las personas -
desarrollan en una sociedad, constituyen la estructura so---

cial.

€1l conocimiento de esta estructura nos ayudari a predecir la -
manera como habrd de comportarse un individuo dentro de una or-
ganizacidén, ya que aunque sea desconocido para nosotros, pode--
mos analizar su posicién dentro de los grupscs en los que se desa-

rrolla.

1.2. RELACIONES HUMANAS

Por mucho que busqueros, en el mundo no encontraremos a dos
personas iguales, podremo’s encontrar gente con caracte
risticas fisicas similares, determinadas por el lugar-
geogrdfico donde viven; podremos encontrar también a -
dos personas que compartan la misma ideologia acerca -
de su concepcién del mundo que los rodea, tal vez por-
que tuvieron la oportunidad de vivir en la misma época;
pero dificilmente econtraremos a dos personcs gque Com=-
partan cien por ciento su forma de ser, su ideologia,-
su concepcidén del mundo, sus ideales, ya que esto for-
ma parte de lo que marca la diferencia entre los indi-

viduos,que es la personalidad.



La personalidad es el conjunto de rasgos fisicos, psicoldégices y

soclales que poseen los seres humanos.

Estas caracteriscic§s las reciben las personas por medio de la -
herencia genética y por medio de la influencia del medic ambiente,
de tal manera que la herencia genética termina en el momento mis-
mo del nacimiento y a partir de ese momento todo lo que reécibe -
una persona, parte del medio ambiente que lo rodea, en base a es-
to podemos asegurar que la conducta de los individuos e8 aprendi-

da.

Ahore bien, la conducta humana se encuentra fincada en las influen-
cias sociales de los grupos que forman esas sociedades, ¢stas in-
fluencias tienen lugar en el momento en que los individuos interac

tian entre si, de ahi el concepto de relaciones humanas,

Este término se ha generalizado tanto que podemos hablar de rela-
ciones humanas en cualquier tipo de organizacibn, especificamante
se usa para describir la forma cémo las personas que pcrtenecen -

y entienden a una organizacidn se entienden entre si.

Las empresas que deseen consequir sus objetivos dependen de su -
personal para lograrlo y estas relaciones pueden considerarse bue
nas cuando impulsan la accidén hacia la consecucidén de éstos y ma-
las cuando no es de ésta manera, o peor aln, cuando las acciones-
se encaminan hacia lo contrario, puede darse el caso inclusive, -
de gue &stas relaciones no produzcan ningldn efecto en la organiza
cibn. Lo ideal seria, que se contara con un ambiente armdnico de
tal manera que permitiera el establecimiento de relaciones que be

neficiaran a la empresa misma y a los individuos que la forman.

La bUsqueda de este ideal ha inducido a varios estudiosos de admi
nistracién a llevar a cabo investigaciones para determinar la ma-
nera adecuada de administrar los recursos humanos de una empresa,

de tal manera que se incremente la productividad y se satisfagan-



los objetivos personales de los trabajadores, dichos estudies -
van desde los premios y castigos, hasta la administracién por au-
tocontrol o autogestidn, en los primeros se cansidera a las perso
nas como algo incomprensible que sdlo podia dar resultados utili-
zando In manipulacidn de sus necesidades, temores y apetitos humg

nos.,

En la administracidn por autogestidn, por el contrario, se concibe
a los trabajadores como gente pensante, capaz de tomar decisiones
y cumplir con sus responsabilidades, se plantea la efectividad -
del trabajo en equipo, no podemos afirmar, sin embargo, que ya no
s utilice la coaccidn y ia compensacidn, existen, pero ya no se
toman como una fuente motivadora por si misma para conseguir la -

cooperacién de las personas en una organizacidn,

El concepto actual de las. relaciones humanas estd basado en la -~
idea de que nada de lo que un hombre cree es ildgice para €L y
que todas sus acclongs mstén plenamente justificadas en su mente,
for lo tanto, no es posible Juzgar la manera de comportarse de un
individue en relacidn a la compensacidén o la sancién establecidas
dentro de la empresa, para determinada accién, mis bien se debe -
tratar de comprender la razdn que fundamenta a una persona para -
actuar de una manera determinada, y de esta forma descubrir las -

causas que dieron lugar a un determinado comportamiento.

El entendimiento o capacidad para entender el comportamiento de -
los elementos de una organizacidén, no es atribuible sdéle a un -
psicSlogo o a un experto en relaciones humanas, cualquier gerente
con sentido comin puede llevar a cabo un programa de relaciones -
humanas efective que pueda serle de gran ayuda y valor para lo---
grar un clima organizacional armdnico, debido a que la calidad de
las relaciones humanas tiene un efecto determinante en la creati-
vidad y productividad de la empresa y en consecuencia, también se

reflejard en su eficiencia y obtencidén de utilidades,
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A todo esto, no podemos restar importancia al estilo de liderazgo
del gerente o supervisor, ya que en base a éste, el gerente elabo

rard su programa de relaciones humanas,

El estudioc de las relaciones humanas se inicid a raiz de la indus
trializacién, esto es, cuando se dié el desplazamiento de la gen-
te que trabajaba enel campo hacia las ciudades en donde estaban -
establecidas las primeras empresas, en donde tuvieron lugar los -~

primeros estudios de la investigacidn social,

Con el aumento y crecimiento d2 las organizaciones se fué genera-
lizando el estudio del comportamiento de los individuos dentro de
la organizacién y actualmente podemus hablar de una carrera uni--
versitaria que ha sido el resultado de tales investigaciones, co-

mo es la psicologia industrial,

Para este trabajo el concepto de relaciones humanas es determinan
te para poder estudiar el proceso de la comunicacidn dentro de -
una empresa,en la medida en que implica interaccidn y transmisién

de informacién.

1.3. LA ESCUELA CLASICA

Taylor y la comunicacidn,

Este autor por méritos propios se ha ganado el ocupar un primer -
lugar en el desarrollo de este subtema, pues es uno de los princi
pales autores de administracidn y el primero que realizé expéri--
mentos cientificos en las organizaciones, con el objetivo de me——

dir la productividad del recurso humano.

Este autor daba importancia a la estructura organizacional y al -~

comportamiento del individuo.

10



Para &1 la comunicacién debia ser formal, Jerdrquica y planeada;
su objetivo era apuntalar todos los recursos con que contaba la -

organizacidén para aumentar la productividad y eficiencia,

En realidad los estudios de Taylor, por la época y situacién en -
la que los realizd, estaban enfocados mds hacia la racionaliza=e-
cién del trabajo, ya que pertenecfa a la corriente cientifica, -
sostenia que para todo tipo de tarea podia elaborarse un procedi-
miento estructurado técnicaments, lo que podria sustituir en un -
momento dado el aprendizaje de las tareas por medio de la prdcti-
ca y a través de mucho tiempo, ’

En resimen, Taylor concebia a la comunicacién como un fendmeno -

unilateral y vertical y sélo relacionado con aspectos de trabajo.
Henri Fayol.

Este autor perteneciente también a la corriente cientifica, com--
partia con Taylor la idea que podian mejorarse las formas de lle-

var a cabo las diferentes funciones en una organizacidn.

Pero Fayol did ur paso adelante de Taylor, ya que elabord en for-
ma mis clara el papel de los flujos de comunicacidn de las organi
zaciones, asi como las restricciones impuestas por la estructura

de cada organizacidn en particular.

Este autor aportd la idea de lo que hoy se conoce como tomunica--
cidén horizontal, esto es, la comunicacidn entre personas que po--
seen el mismo nivel jerdrquico dentro de la empresa, esta aporta-

cidn es conocida como "Puente de Fayol',
La escuela cientifica reconocia la presencia de problemas de comy

nicacién en las unidades productivas, cuando algunos principios -

de administracidn no se tomaban en cuenta,

1"



La solucidn que estos autores sugerian, era la delegacidn de aute

ridad por parte del nivel superior hacia los inferiores.

También se distinguia entre las funciones de comunicacidn de li--
nea y de staff, ya que por lo general las personas que pertene-=-
cian a éste (ltimo, eran especialistas en ciertas materias y se -
tenia la idea de que su funcidn de comunicacidén era la de conven-
cer a su Jefe de que siguiera sus consejos. En cambio, los funcio
narios de linea, pertenecian a la cadena de mando, por lo que lo
{inico que podian comunicar eran 4rdenes a sus subordinados y su-~

pervisar que éstas se llevaran a cabo.’

€n restmen la corriente cientifica no prestaba mucha importancia
al proceso de la comunicacidén dentro de una organizacién y la 1i-
mitaba a los niveles altos o de mando, que la utilizaban sdlo en

forma vertical descendente.
Chester I Barnard y su concepcidn de la comunicacidn.

Este ‘autor no estaba satisfecho con la definicidn que en su tlem-

po existia de organizacidn,

Para él, la caracteristica esencial de una organizacion era la co
municacién., Este autor apuntalaba tanto en los aspectos formales

como informales, Sostenia que las organizaciones informales son -
necesarias para las operaciones de las organizaciones formales, -
debido a que estos conjuntos de personas establecen normas, acti-

tudes y conductas dentro del sistema formal de la organizacidn.

La comunicacién, la cohesidn y la proteccidn de la integridad in-
dividual son las principales funciones de la organizacidn infor—
mal, debido a que las personas se agrupan porgue tienen objetivos
comunes, ésto es, no buscan formar un nlicleo por fines econdmicos,
es mis, lo hacen porgue comparten formas de pensar, de divertirse

y ésto en Oltima instancia, después de haber satisfecho sus nece-

12



sidadens primarias, es lo mds importante para el desarrollo de su
vida,

Barnard fud uno de los primeros autores en dar importancia a la «
motivacién humana, en reconocer que los motives econdmicos eran -
de menor importancia para las psrsonas dentro do una organizacién
que las necomidades deo raconocimiento social y de autorrealiza---
¢ibn,

Para este autor entre el individuo y la organizacidn existia una

relacién esencialmente cooperativa, ya que sostenla que existen -
ciertas nocesidades del individuo que pura satisfacerlas debe coo
perar ¢on otros, de tal forma que haga Lo que on otra forma no PO
dis hacer,

La aportacién de este autor esté ligada al concepto de autoridad,

aunque la comunicacién se hace destacar on toda su obra,

Establecid una serie de principios de comunicacién en las organi-
zaciones, que en nuestra época caen en la categoria do vertical -

descendente, y son los siquientes:
En relacién a los subordinados:

a) Que la comunicacidén se pueda entender.

b} Que en el momento que decida hacer lo que le éomunlcnn crea -
que no es incongruente con el propdsito de la orpanizacién,

c¢) Que en el momento de su decisidn crea que lo que hace o8 compa
tible con su interés personal,

d) Que sea capaz de acatar la comunicacién,

a) Cuando sucede que tenemos dudas acerca de lo que quoromos ha=e

cer, simplemente no lo hacemos,
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d)

Ya que cuando nuestro objetivo estd claramente definido busca-

mos la forma mis rdpida de llegar a é1.

Lo mismo sucede con las drdenes, éstas deben ser redactadas -
con sencillez y claridad de tal forma que la persona encargada
de llevarlas a cabo sepa exactamente qué debe hacer y no pier-

da el tiempo en interpretaciones de lo que se le comunica.

Derivado del principio anterior tenemos el de que las personas
al recibir una orden no piensen en ningln momento que el cum--
plimiento de ella va en contra del propésito de la organiza---
cidn. Esto se conseguird transmitiendo un mensaje claro y cuan
do se prevea una orden conflictiva o dificil de entender por -
los subordinados deberdn acompafiarse a la orden las explicacip

nes pertinentes.

Si una persona siente que acatar algin tipo de orden es incon-
gruente con su interés personal, eludird su cumplimiento. Debe
buscarse por consiguiente un incentivo paira que se acepte cual

quier orden y se raconoxca la autcridad.

Cuando una persona no es capaz de llevar a cabo una tarea, pa-

sard por alto la orden que se le dé de que lo haga.

Para emitir una orden deben tomarse en consideracién la capaci

dad mental y fisica del subordinado para llevarla a cabo.

Ahora bien, la funcién del sistema de comunicacidn en una em--—
presa, debe ser, el de proporcicnar informacidn adecuada a los
puestos de autoridad y dar las facilidades convenientes para -
la emisidén de ordenes, de tal suerte que no se emitan Srdenes
que no puedan obedecerse o que no se obedecerdn ya sea por fal
ta de informacidn o porque exista duda acerca de la autoridad

que la emitié.
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El mantenimiento del sistema de comunicacidén de una empresa debe

ser una de sus prioridades, y debe contemplar, segiin Barnard, -~

los siguientes factores!

1) Los canales de comunicacién deben ser conocidos en forma defi

2

3

4

-~

nida. Una forma prdctica de dar a conocer las lineas de auto-
ridad en una compafifs, es mediante arganigramas en donde cons
ten los puestos y nombres de las personas que los ocupan, re-
calcando su autoridad.

La autoridad obJetiva requiere un canal formal definido de co

municacién con cada miembro de la organizacién.

Esto aiﬁn!ficnlque se deben mantener los canales formales de
comunicacién vigentos en todo momento, esto es, que tode indi
viduo dentro de una organizacién tiene que informar o subordi
narse & alguien, seglin sea al caso.

La linea de comunicacidén tiene que ser tan directa o corta co

mo sea posible.

Este factor ohedece al hecho de gque cuando mayor sea el nime-

ro de centros a través de los que pasa la comunicacidn, se w

- puede agregar o perder algo en la transmision a cada centro,

por lo que, cuanto mis corta sea la linea o cuanto menos sean
los centros, mayor sera la velocidad y menos los errores al -

recibirse el mensaje o comunicacién.
Debe emplearse la linea de comunicacidn completa.
La transmisién de una comunicacidén desde la cabeza hasta los

puestos a los que vaya dirigida, debe pasar a través de todas

las etapas de la linea de autoridad con el fin de evitar con-
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7

flictos y mantener la responsabilidad.

La capacidad de las personas. que sirven como centro de comuni

cacién debe ser adecuada.

Los funcionarios de la empresa que sirven como centrc de comy
nicacién {autoridad) deben estar capacitados para manejar ade
cuadamente la informacidn que entra y sale de ella, esto es,-
deben saber discriminar entre las comunicaclones que pueden -
tener autoridad porque son compatibles con las condiciones de

la empresa y aquellas que no la tendran.

La linea de comunicacidén no se debe intenrumpir durante el -

tiempo en que ha de funcionar la organizacidn.

Esto se refiere principalmente & que mientras esté trabe Jando
la organizacidn no dében interrumpirse las lineas de autori~-
dad.

La comunicacidn debe ser autentificada.

El uso de ceremonial en las organizaclones es de gran impor--
tancia, ya que se define exactamente quién tiene autoridad -
dentro de ella, por medio de presentaciones, datos generales

de nombramientos, etc.

De esta forma la persona que comunica y las personas que re—-
ciben esa comunicacidn reconocen realmente la posicidén de au-
toridad y saben quién ocupa un cargo y qué incluye el puesto

como autoridad.

En resumen, la concepcidn de la comunicacidn para Barnard estaba

completamente ligada con el concepto de autoridad y asi lo plas-

ma en su obra,
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Elton Mayo y la escuela de las relaciones humanas,

Este autor, conjuntamente con Chester I Barnard fundaron lo que =~

ahora se conoce como escuela de relaciones humanas.

A ralz de los estudios realizados en la fabrice Hawthorne, tuvo

lugar un casual descubrimiento de las raices de la motivacidn de
los trabajadoros en las relaciones sociales informales, esto es,
la comunicacién informal. Estos estudios determinaron las concap
ciones del comportamiento organizacional, lo que condujo a una -
reconstiruccién de las ideas que hasta entonces se teniAnAacerca

de la manera como se comportaban los individuos dentro de una em

presa,

De estas reconstrucciones nacid la “Escuela de Relaciones Huma~-
nas", este nombre se¢ debid a que esta corriente destacaba las re
laciones del empleado como un factor decisive para el desarrollo
de las operaciones de una entidad productiva, de esta forma los

estudios se centraban en el empleado como persona, no en la em--

presa,

En los resultados de los estudios llevados a cabo en diferentes

industrias se pudo sacar en claro la ‘influencia de los grupos in
formales en el comportamiento organizacional, ya que se did el -
caso que los empleados trabajaban a un ritmo establecido, por -
ellos como grupo, que no coincidia con el ritmo propuesto por -

los supervisores.

Tomando como base estos resultados la escuela de relaciones huma
nas tratd de inducir a los supervisores a que se centraran en la
direccidn y la utilizaran como medio para lograr mayor producti-

vidad,
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De tal suerte, los supervisores que dirigieran sus esfuerzos ha-
cia la productividad, sin descuidar la satisfaccion personal de

los trabajadores obtendrian mejores resultados.

La Escusla de las Relaclones Humanas no hace énfasis concreto -
acerca del proceso de la comunicacién, sin embargo, estd dado en
la medida en la que sugiaren la importancia que debe tener el -~
elemento humano dentro de cualquier organizacién y ésto implica

conocimiento de sus naecesidades a través de flujos de comunica--

cidn continua.
Daniel Katz y Robert Kahn y su teoria del sistema abierto.

Cerca de los aflos 1960, 1970 surgid una corriente 1lamaaa Escue-
la de Sistemas, misma que constituia un resumen de las Escuelas

de la administracién cientifica y de la de Relaciones Humanas, -
a diferencia de &stas la escuela de sistemas estaba basada en la

teorfa de los sistemas generales,

El lanzamiento de esta teoria correspondié a bidlogos, fiidsofos
y economistas y su facilidad para aplicar los puntos de vista de
la teoria de los sistemas generales al estudio de las organiza--
ciones se debidé a que se contaba con la premisa de que toda orga
nizacidén es un sistema, sin embargo, surgidé un problema, y fué -
la dificultad de efectuar algin tipo de investigaciones debido a
que el vocabulario de sistemas que utiliza palabras como: insumo,
producto, estructuras, sistemas abiertos, contaminaron el pensa=-

miento social.

Debido a ésto se utilizé dnicamente el concepto de sistema abier
to para llevar a cabo el estudio acerca de la comunicacién orga-
nizacional, aportacién por demds importante para éste trabajo ¥
que estuvo impulsado principalmente por los profesores Daniel -

Katz y Robert Kahn.
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Para estos autores el concepto de sistema abierto no es, en mane
ra alguna una teoria, ya que no plantea hipétesis, sin embargo,-
proporciond las bases necesarias para el estudio de la comunica-

cibn dentro de una organizacién,

ta interdependencia de los subsistemas componentes de una organi
zacidn (sistema) son de gran interés para esta escuela, por sub-
sistema entendemos €5 €l conjunto de elementos dentro de un sis-
tema que mantienen comunicacién continua conm otros elementos que

se encuentran dentro de su subsistema.

Cada subsistema comprende objetivos definidos y cada uno de we—-
ellos dirige su accidn a conseguirlos, de tal suerte que cada -
subsistema es interdependiente de todos los demis que componen —
al sistema total, pero el conjunto de objetivos especificos de -
cada subsistema componen el objetivo general de la organiza;ién

{sistema) por lo que esta interdependencia dependerd de la comu-

nicacidén que exista entre ellos,

De esta forma la teoria de la comunicacién y la informacidn es -
fundamental para el desarrolio de la teorla de los sistemas, ya
que los seguidores de esta teoria la consideran como el elemento

que conseguird la armonia en la organizacidn.

tas organizaciones se alimentan de informacidn, ésto es, depen--
den de los sistemas y redes de comunicacién que hacen que los in
dividuos que componen una organizacidn trabajen en un ambiente -

arménico.

Los tedricos de sistemas lograron descubrir la importancia de la
comunicacién fuera de la organizacidn, en relacidén con el ambien
te interno de ella, de tal manera que encontraban explicaciones

a los cambios dentro de la organizacidn que tenian su origen Fue
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ra de ella,

De ahf la concepcién de estos tedricos, acerca de la organiza=w-
cién como un sistema abisrtc que es influido por el ambiente en
el que ae desarrolla y al mismo tiempo contribuye a los cambios
que se generan en &1 y todo esto a través de la comunicacidn,
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2,- IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Este conceptd tan comin en nuestros dias, es con frecuencia utili
zado para explicar el mal funcionamiento de las empresas, la de--

sintegracién familiar, los altos indices de divorcios, etc.

En este trabajo, en especial en este capitulo trataré de fundamen
tar la importancia de este fendmeno para las empresas, debido a -
que tengo la certeza de que es el ingrediente mds importante para
el desarrollo y crecimiento de las mismas,

No es mi objetivo plantear la férmula migica para que en una orga
nizacién exista un proceso de comunicacifn que alivie todos ;us -
males. mi fin es plantear la necesidad de estudiar a la empresa -
desde un punto de vista objotivo y enfocarme hacia este proceso -
en ﬁarticular, de tal manera que al descubrir sus necesidades se

puedan buscar los satisfactores adecuados,

No pretendo estudiar todos los elementos que forman parte de una
unidad productiva, no lograria abarcarlos o simplemente elabora——
ria un trabajo mediocre, pretendo simplemente analizar los proce-
sos de comunicacidn y fundamentar su importancia para cualquier -

tipo de empresa.

2.1. DEFINICIONES

Debido a la importancia de este proceso, gran cantidad de autores
de diversas materias se han detenido en un momento dado a estu—--
diarlo, a continuacién‘expongo un conjunto de definiciones, para,
con base a éstas, entrar &e lleno a la definicidn de lo que es co

municacién organizacional especificamente.
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ANTONIO J. PAOLI

“Es el acto de relacién entre dos o mis sujetos, mediante el cual

se evoca en comin un significado",

EDGAR F. HUSE

“Es ei proceso mediante el cual se envian y se reciben mensajes".
ARIAS GALICIA

"Es un proceso mediante el cual transmitimos y recibimos datos, -

ideas, opiniones y actitudes para lograr comprensién y accidn"
GEORGE H. MILLER

"La comunicacidén ocurre cuando dos acontecimientos, en un lugar -
o en un momento estdn estrechamente vinculados con acontecimien~—

tos en otro lugar o en otro momento.

Ahora bien, otros autores han ofrecido sus percepciones para deli
mitar el estudio de l1la disciplina, relativamente nueva, que es la

comunicacidén organizacional,

Los principales elementos que la forman son, el envio de informa-
¢idn, comunicaciones internas, ascendentes, descendentes y hori--
zontales; las relaciones humanas; habilidades de la comunicacidn:
como saber escuchar, redactar y la capacidad para hacernos enten-
der oralmente; la informacién y transmisién de mensajes, y la ca-
pacidad de la empresa para poder transformar y aprovechar la in--

formacidén que recibe del medio ambiente que la rodea.
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Hasta aqui hemos relacionado todos los elementos que intervienen
en la comunicacidén dentro del marco de una empresa, ya sean esto

formales o informales.

La determinacidén de los elementos formales es hasta cierto punto
simple, debido a que con sblo observar un organigrama, estaremos
en la posibilidad de definir los canales formales de comunciacidn
que ademds de cumplirse, llevan a cabo la funcién da determinar -
el tipo de relacién que deberi establecerse entra cada puesto, -
sin embargo, nc se pueden determinar las relaciones interpersona-
les que componen el sistema social de una organizacién, debido a
que ademds de la estructura formal plasmada an un papel, existe -
una estructura informal que no por estar ausente en ese documento,

deja de tener importancia,

En cierto sentido la estructura es la falta de la calidad de azar,
y es la presencia de un patrdn que especifica y determina lassre-
laclones entre las unidades que forman parte de un sistema, en es
te sentido dentro de la estructura de una empresa, si una persona
desea enviar un mensaje a cualguier otra persona dentro de la misg
ma, se ontenderd el funcionamiesnto de 1los patrones de la estructy
ra ya que proporciona todes los datos acerca de la manera de en-~
viar el mensaje y la forma mis directa y eficiente de hacerlo, =
Existen varios tipos de estructuras en un sistema y los modelos -
de interaceidn humana que se dan en ellas forman la estrucutra de
comunicacién, se da un arreglo entre los individuos que siguen a
los lideres }Lse constituye lo que se llama estructura formal, es
to se afianza aln mds si a las personas que se reconocen como 11—
deres se les etigueta con los titulos de directores, consejeros,-
gerentes o jefes, etc., con los cuales se define la jerarquia que

dichas personas ocupan en la orgamizacian,

Todos los sistemas tienen cierto grado de estructura y en una or-
ganizacidn, ésta la ayuda a conseguir sus objetivos, sin embargo,
la estructura formal nunca puede determinar el comportamiento de

los individuos que forman parte de ella, debido a que los facto--
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res que afectan a los grupos informales son la cercania y la -~
atraccién que existe entre las personas que interact(an durante
la realizacidon de su trabajo, por el parecido de sus caracteris—

ticas y valores sociales.

En toda unidad productiva suele haber cierta diferencia entre la

estructura formal y el comportamiento informal.

Con estos elementos puedo deducir una definicidén de comunicacién
organizacicnal, que consiste en lo siguiente:

Es la transmisidn de un mensaje en un sistema abierto, compuesto
por individuos interrelacionados entre si, con el propbsito de -

obtener una respuesta y conseguir un objetivo comln determinado.

2.2. VARIABLES DE COMUNICACION

Para poder hablar de las variables o componentes de la comunica-
cidén es necesario que hablemos de ella como un proceso dindmico

y flexible e incluimos en &1, el concepto de retroalimentacidn,-
debido a que no es la presentacidn de una serie de acontecimien-
.tos fijos, sino que, por el contrario, consisten en una serie de
elementos interrelacionados que se afectan unc a otro y vicever-

sd.

El conceptc de retroalimentacidn es por demis importante para en
tender este procéso, ya que, en la medida en que la persona que

recibe el mensaje que se le envia, lo entienda, existird realmen
te la comunicacidn porque en todo caso, estariamos hablando de -
informacién, como la que podemos obtener de un periddico por -—-
ejemplo. Entonces, cuando la persona que recibe el mensaje lo en
tiende y se lo hace saber a su emisor, éste Ultimo, habré logra~

do su objetivo.

24



Si tomamos a la comunicacién como un proceso dindmico, se torna -
necesario definir a los elementos que lo componen, y a las carac=

teristicas o variables que lo definen,

Para e#llo podemos tomar como base la idea de que: Debe existir u&
mensaje o pensamiento que se quiera o deba transmitir; se debe -
contar con una persona que se encargard de hacerlo; por Ultimo se
debe tener a una o varias personac que quieran o deban escuchar -
dicho mansaje; esto es lo que podriamos llamar la triada de la co
municacién, y a falta de alguno do estos factores el procesc de -
comunicacién estard incompleto, ahora expondré las variables de -
comunicacidn.

2,21, La Comunicacidn es Transaccional

Esta caracterfistica ae refiere ccpecificamente a que en un proce-
80 de comunicacién la persona que emite un monsaje estd afectando
a la que lo rocibe y viceversa.

Esto podemos comprobarlo en nuestra vida diaria, con un simple -
jbucnos dias! estamcs influenciando a la persona que saludamos, -
podremcs esperar cualquier tipo de respuesta desde una muy positi
va, hasta la mis pesimista y de cualquier forma, nos veremos afec

tados pof ella.

En una organizacidn es aln mds facil encontrar ésta caracteristi-
ca, si recibo una drden de mi jefe, reaccionaré de una manera de-

terminada y é1 siempre esperari una respuesta.

Hasta ahora sdlo he hablado de una transmicidn de mensajes, sin -
determinar la manera especifica como se hace, y esto es importan-
te, ya que la respuesta que se obtenga dependerd de la forma como

se envidé el mensaje o en un momento dado la orden.



2.2.2, La comunicacién es personal

Toda comunicacién humana tiene una fuente que siempre serd una -
persona o conjunto de personas, ahora bien, nunca dos personas 58
ran iguales, debido a sus culturas, medio ambiente, familias, etc.
que influyen en su percepcidén del mundo y la manera de organizar

los datos recibidos del medio ambiente,

Cada individuo entenderd o emitird mensajes de acuerdo a su histé
ria personal, esto es, en base & la experiencia que haya adquiri-
do a través de su desarrollo y por medio de su relacidén con los -

diferentes tipos de organizaciones en las que haya participado.

Puedo decir que la concepcifn del mundo para un individuo puede -

tomarse en base a tres factores, a saber:

a) El nivel de conocimiento.

Esto significa que el medio ambiente crea en cada individuo -~
una estructura, una escala de valores, que pueden o no dejar -

pasar ciertos mensajes.

Por ejemplo:

Para un habitante de la India le serd muy dificil de compren--
der que en el mundo occidental, la vaca sea una de las princi-

pales fuentes de alimentacidn de sus habitantes.

Esta persona por su experiencia, cultura y creencias no podri

dejar pasar ésta informacidn o simplemente no la entenderd.

Esto debe manejarse cuidadosamente cuando se trate de comuni--

car algo a un grupo, se debe tener un conocimiento anterior y
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especifico de los valores de las personas que lo componen, de-
bido a que, si la finalidad del mensaje es plantear algin cam-
bio de conducta, el fendmeno que se presentard, serd la resis-
tencia hacia el emisor y la unidn entre las personas que compo

nen dicho grupo.

Una forma de evitar estos problemas, es, darle toda la informa
cidn anterior necesaria del grupo, de tal manera que cuente -
con las herramientas necesarias para hacer entender el conteni

do del mensaje que les envia,
La biografia de los individuos.

En este plano se debe analizar la estructura psiquica de los -
individuos, su biografia personal, que est& formada por el con
Junto de experiencias, deseos, ambicionas, que han acumulado -
en el transcursc de au vida, '

Todos ¢mtos olementos forman la estructurs psiquica de¢ las per
aohas. misma que influye de manera determinante en las relacio
nes que se establezcan con otras personas dentro o fuera de -
una organizaciédn.

La pertenencia a un grupo.

Muchas veces se¢ ha planteado la idea de que, las personas se -
relinen para conseguir objetivos que de otra manera no pueden -
alcanzar, Ahora bien, la pertenencia a un determinade grupo, -
supone la aceptacién o cuando menos adecuacidén a su escala de

valores, a sus reglas y a su manera de comportarse.

Podemos mencionar en este plano, la existencia de los grupos —~
informales en una organizacidén, que se unen porque comparten -
caracteristicas comunes y para estudlar a estos grupos socia--

les se deben conocer sus categorias fundamentales, sus concep-
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tos del bien, del mal, su concepcidn del mundo, etc., lo que -

compone , en resumen la estructura social de cada individuo,

De esta forma, cualquier cambio que afecte al grupo, afactarﬁ'

necesariamente a los individuos que lo componen,

Estos tres planos nos demuestran como influye el desarrollo perso
nal de los individuos en su percepcién del mundo, de tal manera -
que ésta serd distinta a la de cualquier otro individuo, asi como
su condycta, de tal suerte puedo afirmar que la comunicacién es -

un fendmeno personal,

Por consiguiente para establecer un proceso de comunicacidn efi--
caz con una o varias personas, debemos tener presente esta carac~
teristica, de tal forma que tratemos de entender a la persona que
recibe el mensaje, poniéndonos por un momento en su lugar, para -
entender su conducta o predecir su reaccién, en base a los tres -
planos planteados en las lineas anteriores, esto se ha dado en -
ilamar empatia y consiste en invertir los papeles en un momento -
dado, esto es que el emisor sienta por un momento que es el recep

tor y viceversa.

2,2.3. La comunicacién se transmite por medio de canales.

Los medios que utilizamos para transmitir una idea © mensaje se -
1laman canales, los individuos siempre se encuentran emitiendo y
recibiendo mensajes a una o varias personas, utilizando para ello
uno o varios canales, hasta gue dichos mensajes llegan a su desti

no,
De esta formp. el mensaje se ve influenciado por los canales que

debe utilizar y debido a la naturaleza personal y transaccional -

de la comunicacién, la reproduccidn del mensaje por los canales,
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estard llena de interpretaciones errdéneas y de percepciones dife-
rentes, en concecuencia entre mis canales se utilicen para trans-
mitir un mensaje, esta se tornard menos eficaz.

En una organizacién deben establecerse claramente los canales y -
redes de comunicacidén para tratar de evitar en lo posible, la dis

torsién de la informacidn,

Las redes de comunicacidn son los camines que siguen los mensajes
entre las personas que forman parte de una organizacidén, una red
de comunicacién existird tanto si incluye sélo algunos individuos,

como si incluye a toda la organizacidn.

Existen muchos factores que afectan la naturaleza, y el Eamnﬁo de
la red de comunicacién, como el rol que representan las relacio--
nes, el destino que sigue el flujo de mensajes, la caracterfstica
do que los mensajes son sariados y el contenido de dichos monsa-~
Jes. En algunas empresas las redes ds comunicacién se determinan
por los mecanismos Tormales, sin embargo; pueden eurgir otras re-

des sin ninguna planificacién praevia.

Cuando los mensajes se conducen por una rec¢ de comunicacidn deter
minada por procesos de la organizacidn, el papel fermal determina
do por las Jerarquiss y por las actividades realizadas afectard -
- e} flujo de los mensajes. Algunos otros mensajes pueden estar to-
talmente separados de la estructura de la empresa y tener una -~
fluidez de acuerdo a su velocidad siguiendo un destino determina-
do por ellos mismos y afectado tam sdlo por la caracteristica in-
formal de las relaciones entre los individuos que estdn formando-

parte de ese proceso de comunicacidn.

Cada red es un conjunto de personas que se comunican entre sf, -
ahora bien, la base de la asociacidn que mantiene unida a esta -
red puede ser, el interés que se muestra por una tarea o labor co

min, en este caso el grupo se denomina de trabajo o puede formar-
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se por una atraccién o diversidad de intereses acerca de un tema.
Cualquiers que sea la base para determinar el modelo de interac--
cién, la existencia de los flujos regulares de comunicacién inter
personal presenta una forma de determinar, cémo habrdn de compor-
tarse en un momen?o dado las personas que forman esa red de comu-

nicacién ya sea ésta formal o informal,

Cuando los mensajes que se transmiten dentro de una organizacién
siguen caminos oficiales determinados por ella misma, en base a -
su funcién laboral, se dice que siguen redes formales, por lo ge-

~ neral, estos mensajes siguen dos destinos a saber.
Vertical: Que puede ser ascendente o descondente; y 3

Horizontal

2.2.4. Comunicacién vertical
ASCENDENTE

La comunicacidén ascendente consiste en aquellos mensajes que cir-
culan desde los empleados de mis baja jerarquia, hasta los nive--
les superiores, normalmente con el fin de formular preguntas, pro
nunciar y hacer alglin tipo de sugerencias acerca de la empresa o
de las relaciones interpersonales que mantienen los empleados con

las demids personas que componen la organizacién.

Las comunicaciones ascendentes tienen el gran mérito de mejorar -
la moral y las actitudes de los empleados, por lo tanto, los men-
sajes que se envian siguiendo este caming, se pueden determinar -
como de integracidn, en la medida en que ayudan, por una parte, -
a los empleados para poder hacer patente su sentir acerca del fun

cionamiento de la organizacidn, en la medida de su participacién
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dentro de ella; por la otra proporcionan una herramienta valiosa
a los ejecutivos para determinar el clima que prevalece, debido a
que no se manejan sdlo informes frios, sino por el contrario, re-
ciben por medio de estas comunicaciones el pulse diario de su or-

ganizacidn,

Existen varias razones para que los niveles e jecutivos deban valg
rar, en lo que valen, las ¢omunicaciones ascendentes, ya que, por
medio de ellas se puede determinar la receptabilidad del medic am
biente de las comunicaciones que se envian en forma descendente,-
esto es, desde los niveles ejecutivos hacia los empleados, facili
tan la aceptaciédn de las décisiones por parte de los subordinades
en la medida en que sienten que fueron tomados en consideracidn,

proporcionan ademés la retroalimentacidn, es. decir, la comprenew-
816n por parte de los empleados de las comunicaciones que se les

envian, se anima a la gente & que presenten ideas que pueden en -

.

un momento dado, ser valiosas para la empresa,

Las comunicacliones ascendentes son indispensables para la planifi
cacién, para la toma de decisiones y para determinar los modelos
de motivacidén que habrdn de utilizarse para mejorar el rendimien-

to de los empleados.

Generalmente las comunicaciones ascendentes incluyen informacidn
acerca de lo que estdn haciendo los empleados, acerca de los pro-
blemas que surgen a diario en el desarrcllo de las actividades, -
algunas sugerencias de mejoras, el sentir y pensamiento de los em
pleados en relacidn a sus tareas, hacia las personas con las que
mantienen una relacién constante en el tnanscurso de la jornada -

da trabajo y acerca de la empresa misma,

En este tipo de red de comunicacidén, normalmente se incluyen las .

actividades de asesoramiento, sistemas ce discusidn y liquidacién
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de quejas, politicas de puerta abierta, etc,, eésta Oltima activi-
dad, puede generar conflictos, debido a que, las caracteristicas

de las personas que ocupan las gerencias y las de los empleados,

crean dificultad en entablar una charla comin, esto es debido a -
que, en primer lugar, el gerente tiene conocimientos diferentes a
los del obrero y no tieme que vencer ningiin obsticulo para poder

entablar comunicacidn con sus empleados, ya que puede pasearse li
bremente por toda la empresa, el obrero por el contrario debe ven
cer el obstdculo de la imagen del gerente, una persona que siente
es superior a él y a la gual concibe como ajena o lejans, por tal
motivo mientras la gerencia no aliente los sistemas de puertas -

abiertas, en la prdctica como en el papel, nadie Lo hard por ella
DESCENDENTE

La comunicacidn descendente eatd formada por todos agusllos mensa
jes que emiten los niveles directivos y que estin dirigidos a to-
dos los empleados, éstos marcan el ritmo y enmarcan el medio am--
biente necesario‘para que las comunicaciones ascendentes sean mis

eficientes,

lLas comunicaciones descendentes tienen el objetivo de enviar men-
sajes acerca de las tareas o de mantenimiento relacionados con PO
1iticas, objetivos, disciplina y érdenes. Por medio de ellas se =
especifican las formas o instrucciones acerca de como llevar a ca
bo una tarea y la relacidn que existe entre ésta y otras que se -
llevan a cabs dentro de la organizacidn: se utilizan también para
dar a conocer los procedimientos en relacién a loé empleados, co-
mo el nimero de dias de vacaciones a que tienen derecho, benefi-~
cios financieros, politicas de control de asistencias, etc.: son

un medio eficaz para hacer piblicos los objetivos de la empresa y

para motivar a los empleados.
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2.2.5. Comunicacién Horizontal

Es el conjunto de mensajes que circulan a través de la organiza--
cidn con origen y destino de niveles jerdrquicos iguales, estos -
mensajes estdn relacionados con la tarea o con factores humanos.
Este tipo de comunicacién no ha sido tan estudiado como el verti-
cal, sin embargo, se pueden advertir algunos de sus "propdsitos -
dentro del marco de la organizacién .

a) Coordinacién de la tarea.

b) Resolucién de problemas,

c) Participacién en la informacidn ".(2)

.

' Esta red de comunicacién es de gran ayuda para la empresa, debi-

do a que se plantea entre personas que se encuentran en el mismo
nivel dentro del organigrama de una empresa, por lo que en un mo
mento dado, se ayudardn para resclver problemas que de otra mang
ra tendrian que llegar a la gerencia para poder resolverse y esti
mulan a los niveles medios a conseguir sus metas por la competi-

tividad que exista entre ellos.

Para terminar puedo decir, que los mensajes que no sigan los ca-
nales oficiales establecidos por la organizacién formardn parte
de las redes informales y éstos ademds de proporcionar un canal
para los mensajes emocionales no relacionados con el trabajo, le
pueden proporcionar datos inportantes a la gerencia acerca de -

las actividades y moral de los empleados de la organizacidn,

(2) Goldhaber, Gerald M., "Comunicacidn eorganizacional®, Diana,

México 1980, P 139,
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2.3. LAS COMUNICACIONES ESCRITAS.

Uno de los intercses mis importantes de los directores de empresas,
es el de mantener una buena comunicacidn, tanto interna como exter

na,

La interna debe buscar el entendimiento entre los empleados y je~-
fes, debido a que ésto es la base de una buena direccién, el mante
ner informados a los empleados acerca del progreso, resultados y -
politicas del negocio, creard interés en los empleados, también
puade reducirse la resistencia al cambio, cuando sea necesario re-
currir & la automatizacidén para fomentar el aumento en la producti
vidad, por (ltimo los empleados cuentan con varias opertunidades -
de poder comunicarse con los empresarios, de esta manera, el em-—-
pleado puede hacer sugerenclas o quejas acerca de su actividad y -
los jefes pueden contar con una informacién mis completa, que pue-
de ayudarlos a tomar una decisién o & mejorar procedimientos de =

trabajo.

La comuntcacidn externa, es la que se da antre la empﬁesa y sus -

clientes, proveedores y consumidores.

Una buena comunicacidn entre la empresa y sus clientes produce ne
cesariamente una buena imdgen y un aumento de prestigio, la empre-
sa puede hacer uso de una variedad de formas para conseguir su ob=-
Jetivo, puede, por ejemplo, mantener bien informados a sus emplea-
dos y accionistas y al mismo tiempo a sus clientes y proveedores -
para lograr la comprensidn, por parte del plblico, de la espresa y sus pro—

ductos.
Este tipo de informacidén se proporciona por escrito, =e---=

por lo que, la empresa debe preocuparse porque se envien cartas —-

bien presentadas, bien escritas y que las cuentas que reciban leos
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clientes sean exactas y puntuales, todo esto redundard en la crea-

cidn de una buena imdgen hacia el exterior, de la empresa y traerd

como consecuencia un aumento de prestigio de la misma,

En general la comunicacidn escrita puede hacerse por los siguien—-

tes mediost

a) Impresos de orden del dia.- Consisten en dar informacién a los

b) Informes

invitados o presentes de los temas -~
que se tratardn en la reunidn o junta
y el orden que se llevard para tal -

efecto.

anuales.- Ofrecen informacién a los accionistas y a -

los empleados acerca de las politicas

de la empresa, su desarrollo y de las
actividades que realiza; en algunas em
presas se imprime esta informacidn en
boletines, con el fin de que todos los
empleados se enteren de la evolucidén -

de la misma.

c) Revista de la empresa.- Es un excelente medio para presentar in

formacidn actual de la empresa y de -
sus empleados, por este medio se dan -
a conocer los principales eventos rea-
lizados en la empresa, los cumpleafios

y aniversarios de los empleados, inclu
sive pueden utilizarse articulos moti-
vacionales y con fines de capacitacidn

para los empleados.

d) Las minutas.- Son el registro de lo acordado, en las reuniones

de la empresa, generalmente uno de les
participantes toma nota y circula des-
pués ‘copias de las minutas a las perso

nas interesadas.
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e) Los manuales de organizacibn.- Este medio es muy Otil para las
empresas, debido a que contiene el es-
quema de la organizacidén en el que se
especifican la autoridad y responsabi-
lidad de cada puesto, asi como el nom-
bre de la persona que lo ocupa, propor
ciona también a los empleados las nore
mas y procedimientos que deben seguirse
en la rutina de la empresa. Se¢ pueden
utilizar como medio de induccidn para
los empleados nuevos, ya que, al obser
var la carta o esquema de organizacién
de la empresa, de inmediato sabrd en -
donde se ubica su puesto, quién serd -
su jefe y con que personas y puestos -
esté interrelacionado,

Debo hacer la aclaracidon de que puéde

elaborarse un manual de organizacién -
exclusivamente, sin tomar en cuenta a
los preocedimientosy elaborar otros es-
peciales para los procedimientos mds -
importantes de la empresa, como pueden
ser, contabilidad o sueldos y salarioes,

f) Manualés de politicas.- La empresa puede utilizar este medio ra
ra dar a conocer su politica general y
las politicas de dreas o divisiones pa
ra mantener informados a los ejecuti--
VoS y supervisores,

g} Los informes.~ Generalmente pertenecen al tipo de comunicacidn
vertical ascendente, debido a que con-
tiene datos acerca de las actividades
de la empresa o resultados obtenidos -
al aplicar una politica o procedimien-
to nuevo, sin embargo; también se ori-
ginan por voluntad propia de alguna --

persona que desea hacer del conocimien
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to de la empresa determinada situacién,

h} Los programas de sugerencias.- Sirven para conccer con detalle
los sentimientos de los empleados acer
ca de las actividades de la empresa, -
bien llevados pueden ayudar a tomar dg
cisiones acerca del cambio de los pro-
cedimientos o politicas de las empre--
sas y algo mas importante, son un exce
lente medio para elevar la moral de -
los empleados y fomentar su interés -

. por las actividades que llevan a cabo
dentro de las empresas.

1) Los memordndumes.- Este medio es uno de los mis importantes -~
cuando se trata de organizar y mante—-
ner en marcha a un negocio, por su ca-
racteristica especifica &e que su con-
tenido puede repetirse o recordarse -
tantas veces como sea necesario a fin
de asegurar su exactitud.

Este medio constituye la espina dor--
sal del proceso de documentacidn en to
das las comunicaciones internas de la
empresa o entre divisiones, son el me-
dio por el que circula la mayoria de -
mensa jes de naturaleza regular y ruti-
naria en una y otra direccién, de ===-
acuerdo con el proceso secuencial de -
la comunicacidn, el memorindum es un -
medio mediante el cual se consigue una
imigen del mensaje e intencidn del emi
sor usando el menor nimerc de palabras
con el miximo de claridad.
Desafortunadamente por el mal uso que
s¢ ha hecho de este medio tomindelo en

ocagjones como muestra de burccratismo,
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no se le aprecia o comprende como es =
Justo, debido a que, generalmente los
empleados saben Gue se hace pero no -
se han detenido a reflexionar como se
hace, resultado de esto es la emisibn
de un documento que no se entiende o =
cuesta trabajo entenderlo, sucede con
frecuencia que estos documentos resul-
tan aburridos, todos con las mismas pa
labras y lo Onico que es diferente es
el motive que lo origina, de tal suer-
te que el receptor se convierte en un
autdémata, al dar la respuesta esperada
o exigida por la comunicacién, esta -
reaccidén crece paralelamente con la am
presa y asi se llega al punto, en el -
que la empresa es una gran productord
de papel en forma de memordandumes, pro
ceso que se debe y puede evitar si las
personas que emiten comunicaciones den
tro de la enpresa se cifien al objetivo ba-
sico del memorindum, que es, sustituir
el contacto personal en las ampresas -
Euando éstas han alcanzado un tamafio -
considerable en el cual el contacto -
personal se dificulta. Se utiliza como
sustituto del contacto personal cuan-
do eliminan la necesidad de digho
contacto, son un complemento -
cuando se utilizan para documentar o =
verificar la intencién que ha quedado
establecida en un contacto anterior.
Los memordndumes resultan un medio --
flexible en la medida en que pueden =--
utilizarse entre dos o mis personas em

pleando, ya sea su funcién de sustitu-
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to o su funcidn de complemento y cons
tituyen un medio muy importante en el
intercambio de informacién bidsica.

En el proceso secuencial de las comu-
nicaciones, los memordndumes constitu
yen, por su esencia, un medio de con--
trol, debido a que facilitan la trans
misién y persecucién de las decisio-=
nes de la direccién,

J) La circular.- Este medio es de hecho un memordndum, con la cae-
racteristica de que el mensaje que ~
contiene, se dirige a un nimero inde
finido de personas o inclusive, a to
da la organizacidn.

El emisor de una circular, generalmen
te es un gerente o director general,
pues la circular con frecuencia con--
tiene 4rdenes, instrucciones o infor-
macién de interés general.

Ya se expusieron alguqos medios con los que cuenta una organiza--

cidn para establecer un proceso de comunicacidn con los indivi--

duos que la forman y con el mundo exterior, de ninguna manera su-
giero que sean todos los que existen, lo que si asegurc es que -~
son los principales, aunque cada empresa los dencmine con difnreg
tes nombres. Sin ¢mbargo, no debemos olvidar que en todas las or

ganizaciones, los mensajes se originan en una o varias personas y

estdn dirigidas de igual manera, a uno o varios individuos que se

encuentran interactuando constantemente, por tal razdn, debemos -
tomar wn cuenrta <] contacto personal, ya que, por muy afectiva -
que sea unag carta, no sustituye una conducta afectiva personal al

entablar una relacidon con los empleados a los que se les envid el

mensaje.
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El contacto personal es una forma de comunicacién, que no ¢s oral
ni tampoco escrita, pero es un auxiliar de las dos para hacger -

efectivo cualquier intento de comunicacién.

La conducta no verbal debe ser, en todo momento, consistente con
la conducta manifestada por escrito o verbalmente, cuando la in--
formacidn enviada o transmitida por medio de la conducta, contra-
dice a la informacidén comunicada por escrito, la primera influye

en la interpretacién que haga el raceptor del mensaje o informa--

cibn.

La comunicacién no verbal ayuda a definir a las personas que par-
ticipan en ella y a las relaciones que entre ellas existen, asto

se observa cuando hablamos con alguien que nos interesa o que nos
trasmite algin mensaje importante, le pondremos atencién y no‘dég

viaremos la mirada alrededor nuestro.

De ibual manera, se puede mostrar aprecio por una perscna, acerw-
cédndose a ella cuando habla, mirando directamente en lugar de dis
traer la mirada alrededor del lugar en que se presenta la comuni-
cacién, esto es aplicable tanto a los supervisores cemc a los em
pleados, sin embargo, se debe hacer énfasis en los supervisores,=-
gerentes y directores de la empresa, debide a que elleos son, geng
ralmente el origen de las comunicaciones, y sdlo en casos especi-

ficos, los empleados originan las comunicaciones.

2.4, LA COMUNICACION EN LA ALTA GERENCIA,

Las estructuras organizacionales con sus diferentes tamafios, sus
tecnologias y grados de complejidad, han sido diseflados como sis-
temas gue manipulan informacién, entendiendo por manipular, mane-

Jjo continuo de datos y mensajes, debido a ello, se deben estable-
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cer caminos que dirijan el destino de los mensajes, aunque en la

mayoria de las empresas los mensajes pueden desdeffar a la estruc-,
tura oficial y utilizar los canales informales, ahora bien, el 11
derazgo y la toma de decisiones se apoyan en el proceso de comuni
cecidn, ya que sin la informacidén pertinente, los lideres no ten

drian razén de ser, debido a que el intercambio de informacidn es
determinante para que los centros de control y decisidn cumplan -

con sus funciones.

La importancia del proceso de comunicacidn en las empresas, crece
a medida que ésta se dirige hacia la creacién de ideas, hacia la

inovacién y creatividad y hacia las personas.

El programa de cgmunicacién de una empresa, debe suministrar la -
informacidn exacté, e€n cantidad y calidad, a los miembros que la
necesiten, esto detefmina que la empresa no posea ni poca, ni mu
cha informacidn y que se aclare desde el primer momento quien pue

de utilizarla.

La comunicacién en la alta gerencia merece un tratamiento espe --
cial, pertenece al tipo de comunicacidén horizontal, en la medida
en que se da entre personas que ocupan niveles jerdrquicos igua--
les dentro de la estructura organizacional, sin embargo, tienen -
que ver con el tipo de comunicacién vertical, ascendente en lo ~-
que se refiere a los informes que deben proporcionar a la asam—--
blea o consejo de administracidén y descendente en relacidn a las
politicas, reglamentos, nombramientos, y en general, toda la in--
formacidn que deben transmitir a los empleados que se encuentran

bajo su responsabilidad.

La alta gerencia necesita de la informacién para poder contrelar
y tomar decisiones, como ya lo mencioné antes, por lo que es muy
importante la forma como se le transmite dicha informacidn, la -

cantidad y calidad de ésta se ve afectada por el efecto de la je-
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rarquia, sucede con bastante frecuencia gue sélo partes cruciales
de informacidn llegan a la cima, ya que el proceso de filtraje y
redaccién que llevan a cabo las posiciones intermedias es vital -
para la jerarquia, porque intervienen diversos factores para que
una persona decida qué tipo de informacidn debe llegar a la alta
gerencia y qué tipo no, interviene por ejemplo la limitacién per-
ceptual del redactor al analjzar algin mensaje, su marco de refe-
rencia, su conocimiento de la organizacidn, de sus politicas, y -

en general su nivel de conocimiento,

Deben establecerse, por lo tanto, algunos lineamientos para esta-
blecer la forma en que debe proporcionarse la informacidn a los -
niveles directivos o alta gerencia, de tal forma que las personas
gue la reciban, cuenten ¢on todos las elementos necesarios para -

tomar deciciones y llevar el control do la empresa.

.
La informacidn debe ser precisa y actual, debido a que sin ello,
los directores son incapaces de llevar a cabo las funciones de —-

planificar. preveer y controtlar,

Los directores o gerentes de empresas deben recibir informacidn -
condensada, zumarios y comparativos que cubran las nec2sidades --
que forman parte de la direccidén, deben ser examinados detenida.-
mante por alguna persona con la capacidad suficiente, antes de -
que le sean enviados, también deben c¢umplir el requisite, de que
tat informacidn sea concreta de tal forma que sea facilmente asi-

milable de acuerdo a la sitvacién y propdsitos de la informacién.

Existen algunas formas de presentacién, que cumplen con los requi

sitos anteriores, tales como:

La) Informes por escrito.~ Los cuales son preparados por los res—-
ponsables de departamentos o divisiones
a neticion de los niveles directivos o
por iniciativa, cuando piensa que algin
acontecimiento ¢ actividad debe ser del
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conocimiento de sus superiores.

b) Memordndumes.- Este medio lo expliqué ampliamente en el subte-

ma anterior, se puede presentar para la
direccién, en parte textual y en parte
con datos estadisticos, aunque general-
mente, los dates estadisticos se presen
tan en formatos especiales de acuerdo a
la ocasién y de tal forma que sean asi-
milables para la direccidn y queden en
su poder, para contar con ellos en caso
de cualquier aclaracidn.
Los datos estadisticos pueden presentar
se clasificados en forma de columnas com
parativas, de tal manera que al obsera-
varlas se obtengan una serie de referen
cias de acuerdo al tipo de decisidn que
deba tomarse, también pueden presentar-
se incluyendo interpretaciones y andli-
sig que resaltan los hechos significati
vos de tales datos.

¢)Representaciones Grificas.- Ocupan un lugar importante, en la -

‘ informacidén proporcionada a la direc——-
cidn, ya gue presentan una variedad de
datos en un simple cuadro, grifica o -
diagrama, éstos son muy pricticos, debi
do a que presentan cantidades, volime--
nes o magnitudes que permiten estable~-

cer comparaciones facilmente.

Cualquiera de estos medios incluye informacidn, tanto interna o -
externa de la empresa, y ayudard a los directores a determinar la
situacién de la empresa ¢n cuanto a resultados obtenidos y el lu=-

gar que ocupa en el mercado respecto a los demds.,
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Ahora bien, cuando la organizacidn cuente con un programa adecua=
do y eficiente de c¢omunicacidn y en consecuencia, cuando sus nive
les directivos cuenten con la informacidn precisa y confiable en
el momento exacto, los directores podrdn cumplir con sus funcio-~
nes de planear, coordinar, organizar y dirigir los recursos huma-
nos, y materiales de la empresa, dirigiéndolos hacia el logro de

sus objetives.

La direceidn no es un término fdcil de definir, casi todos los ay
tores han tratado de definir el término, yo lo concibo como el en
cauzamiento de los esfuerzos humanos y la urilizacién de los re--
cursos materiales con que cuenta una empresa, hacia el logro del

objetivo de la misma,

Por lo tanto, la funcidn directiva comprenderia la valoracion de -
los proyectos que se llevarin a cabo y los datos que se usarin pa
ra controlar los consecuentes resultados y marcha del negnci; ~
respecto a tales proyectos, asimismo se encargard de la motiva—-—-
cién, integracién y supervisidn de los empleados que forman el re
curéo humano de la empresa y que serdn los responsables del éxito

o fracaso de las operaciones de la misma,

Como se puede apreciar, la responsabilidad de la direccidn se ini
cia desde que se proyecta establecer una empresa y no termina si-
no hasta que ésta desaparece, en este lapso la etapa ﬁés dificil

de la direccidn es el mantenimiento y crecimientoc de la empresa -
y si ésta sec encuentra desprovista de un programa de comunicacién
adecuado a su tamafio y eficiente, los sistemas de control y las -

funciones de la direccibn no se podrdn llevar a cabo,

La funcidén principal de la direccidn es la determinacién de la po
litica general de la empresa, ésta no se lleva a cabo de una sola
vez, es un proceso continuo, que tiene lugar en varias etapas, an

tes de la apertura del negocie y a lo largo de su vida,
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Incluye un objetivo principal, el cual es determinado con ante-~
rioridad a su constitucién como ya lo dije anteriormente, una se
rie de objetivos especificos o secundarios, y el método para al-

canzar dicho objetivo principal.

Ahora bien, la politica general, no debe ser inflexible, porque -
las circunstancias cambiantes exigen decisiones estratégicas que

en ocasiones imposibilitan la consecucién del objetive principal,
en estos casos, en lugar de abandonar la lucha por conseguirlo, -
la direccidn debe ser capaz de introducir cambios que hagan posi-
ble la realizacion del objetivo por otros medios. Esto sélo es po
sible si se cuenta con un sistema de control alimentado por la co
municacidén vertical ascendente, mediante el cual la direccién se
entere inmediatamente de cualquier alteracidén y pueda tomar las -
medidas correctivas adecuadas para situaciones o circunstancias =

desfavorables,

Este programa también es de gran ayuda, para saber si la politica
general de la empresa se estd llevando a cabo por los responsa---—
bles dec todos los niveles, que en (ltima instancia son los encar-
gados de reinterpretarla y adaptarla a las condiciones cambiantes

de la empresa.

2.4.1. Las reuniones de trabajo.

Una parte importante de la comunicacién en la alta gerencia, es -
la reunidn de trabajo, debido a que por medio de ella pueden dis-
cutirse, analizarse y resolverse los problemas que vayan surgien-

do durante la dindmica natural de cada empresa.

En general las juntas pueden llevarse a cabo en cualquier nivel -
Jerdrquico, sin embargo en la alta gerencia en donde se¢ toman las
decisiones mds importantes que afectan a la empresa, recobra mu--
cha importancia, motive por el cual en este subcapitule trataré -

de explicar ¢n que consisten las reuniones de trabajo y especifie
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camente en qua consisten las tan conocidas juntas de trabajo y el

procedimiento para llevarlas a cabo.

La reunidén de trabajo es una comunicacién cara a cara de dos o =
mas personas, dirigida por alguna de ellas con el fin de transmi-

tir o intercambiar informacidn.

Las rauniones de trabajo tienen varias ventajas, entre ellas, que
por medio del estudic y andlisis de un problema, se llega a la 80

lucién colectiva del mismo.

Por otro lado, la aceptacién de una solucidn meJoré, si la perso-
na afectada por el problema ha participado en la bisqueda de solg
cién del mismo. El éxito de una solucidén no depende solamente de

la calidad. de ésta, sino de que cuando se lleve al planoc de la -
realidad sea eficaz, 8sto se facilita cuando las personas raspon-
sables de llevarlas a cabo han aceptado emocionalmente la solL—-—

cidn,

Como la reunidn administrativa ticne su base en la comunicacién

cara a cara y de doble sentido, facilita el camino de la informa-
¢cidén y permite el intercambio de opiniones, por lo que el mensaje
sufre mengs deformaciones con lo que hace mis efectiva a la comu-
nicacidn, al mismo tiempo, con la participacién de todos los inte
grantes de la junta y con el intercambio de ideas y puntos de vis
ta pueden explotarse al mdximo los conocimientos y experiencia de

cllos,

Hhora hign, existan diversos tipas de reunienes administrativas,
trataré de explicar las mas comumes y me detendré un poco en 1o -
que respecta a las juntas, debido a que pienso son las mds utili-

zadas y adecuadas para la alta gerencia.
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A) La Conferencia,

Es la reunién de un conjunto de personas que escuchan, cara a ca~
ra, la informacidén que otra les proporciona, puede ser que al ter
minar la exposicién los oyentes puedan hacer uso de la palabra na
ra aclarar dudas. Generalmente no hay debate, y es el propio con
_ferencista el que dirige la reunién, aln cuando en ocasiones ésta
es presidida por otra persona de mayor Jerarquia que introduce al
conferencista, puede ser que inclusive presente un resumen del -

curriculum del conferencista.

La conferencia es usada en la administracion como medio para vapa
citar al personal, para dar alguna instruccién particular o para

presentar informacién de interds general,

Este tipo de reunidn se utiliza cuando se estd tratando con un -~
grupo grande de personas que tienen que enterarse de politicds o
procedimientos que deban ser puestas en vigor inmediatamente 0 --
cuando no se cuentan con los medios necesarios para elaborar una

comunicacidn escrita.

B) E1 comité.

Consiste en la reunidn formal cara a cara de un grupo de personas,
integrado de un modo mis o menos permanente, que se relne con -
cierta constancia para analizar y solucionar problemas de intepés
comin, Las personas que forman parte del comité en consecuencia,
forman un grupo de trabajo permanente,

Caracteristicas del comité.

a) Las personas que forman parte de un comité son integradas for-

malmente, por medio de nombramientos o designacidn,
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b) Los miembros del comité son hasta cierto punto permancntes,
¢) Sus reuniones son periddicas,

d} Elaboracidn de una orden del dia.

e) Elaboracidn Ae una lista de asuntos a tratar.

f) Constancia por cscrito de los asuntos tratados y de los acuer-
dos tomados.

Como ejemplos dec comités tenemos a los consejos de administracién,

las comisiones especializadas de personal, de créditos, en gene—~

ral cualquier conjunto de personas que se relinan para resolver -

asuntos delicados que requieran de la discusidn colectiva y de la

comparacién de diversos puntos de vista, para poder llegar a una

solucidén acertada.

El comité puede operar como ejecutivo y tomar las decisiones que
mejor se adeclen a la solucidn de un problema o puede actuur sélo
como asesor haciendo recomendaciones a las unidades de una empre-

sa,
C) La Junta,

Es una reunibn organizada, de personas, con el objeto de infomar
resolver, acordar o decidipr mancomunadamente sobre sus problemas

colectivos o individuales de trabajo.

Es indispensable gue se¢ coordinen las actividades humanas que se
realizan en una Junta bajo la conduccidn de un encargado o direc-
tor, para lograr el midximo aprovechamiento de los elementos huma=-

nos en el desempefio de sus labores en la empresa.
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Segin el fin que se persiga, serd 1a funcidén que se realice y de
ésto dependerd la forma de participar del grupo, pero siempre sc-
ré buscando la unién de las personas en comin acuerdo y encamina-
das a realizar les objetivos propuestos. Las juntas deben tratar
de resolver los problem;s que surjen por deficlencias, o errores
en la administracidn total de la empresa, considerando no solamen
te aquellos que afecten a un grupo o a la estructura en general,
sino también a los que repercute individualmente, porque estos -

pueden convertirse en problemas colectivos,

Es necesaric aclarar que gl director de juntas puede o no tener -
autoridad dentro de la empresa, pero si adquiere una autoridad -
formal, por scr el coordinador, aunque esta autoridad no sea de -
hecho, ya que puede encontrarse dentro del grupo, el gerente geng
ral, el cual es libre de aceptar o rechazar las conclusiones emi-
tidas. Pero su autoridad personal debe influir en el grupo de par

ticipantes para que se adopten las recomendaciones dadas.

Existen ocasiones en gue se va a informar sobre un problema, o -
bien, de aspectos sobre esfuerzos realizados o metas alcanzadas.
£s por esto que las juntas no son unicamente para corregir, pues

también sirven pura alabar o premiar al que lo merece.

Las juntas pueden instruir aunque ese no sea un fin principal, ya
que los individuos tratan de aprender imitando a sus jefes, para

poder alcanzar metas mds altas.

De aqui se desprende, que depende del director de la junta para -
poder resolver e instruir al grupo; ya que la imigen de la empre-
sa no la forman sus instalaciones o el monto de su capital, sino
sus elementos humanos, es decir, es el deber del director aconse-
jar y motivar al grupo para gue ¢ste se desarrolle en la medida
que sus capacidades se lo permitan, logrando asi una mayor produg

tividad,
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Tipos de juntas:

La préctica sugiere que existen diferentes tipos de juntas segdn

el objetivo que se persigue y es en el orden del dia donde se se--

flala éste, el objetivo puede ser:

1) Proporcionar informacién.

a) De manera sencilla.- Se desea Unicamente que se comprenda -

b

una situacidén y se solicita solamente la atencidn del grupo,
Este no participa en la reunidén mds que para solicitar ex--
plicaciones al terminar la junta, sin esperar que éste dé -

su opinidn,

Sobre una decisidén.- Es necesario que el grupo comprenda y
se convenza, logrando su adhesién sobre la validez de la de
cisién, La participacién del grupo es mids activa, se debe -
tomar en cuenta sus opiniones, siendo conveniente que sur--
jan algunos ‘argumentos en favor de la posicidn del coordina
dor. El director es el Unico gue expone las ideas, solici--
tando Unicamente los puntos de vista de los participantes,

sin permitir que éstos expongan otras ideas distintas; pero
al mismo tiempo provocando si se desea una discusidn entre

los participantes alrededor de los puntos de vista expresa

dos.

2) Llegar a acuerdos. El grupo toma su propia decisidn,

3

En este caso la direccidn renuncia a su facultad de voto, depo

sitando en el grupo la responsabilidad de escoger entre diver-

sas alternativas,

Resolver conjuntamente un problema determinado.

El papel del director de esta junta, es diferente, aunque él -

sea quien tome el acuerdo final, respecto a si se aceptan o no
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las sugerencias propuestas. El grupo participa activamente -
aportando ideas personales respecto a cémo resolver el proble-
ma, Si ésta es bien dirigida, o durante ella se llega a alguna
decisidn, puede entonces esperarse, que los miembros del grupo

pongan en prdctica dicha decisidn con todo empefio,
Formacién del personal.

t.a ensefianza y correccién de los defectos del personal es lo ~
que se persigue. Nadie puede pretender, sea cual sea su habili
dad y competencia, que no tiene necesidad de perfeccionamiento

algunc.

En esta junta, el director es el Gnico que expone ideas y los
participantes se limitan a escuchar, Este tipo de¢ juntas se -
les puede llamar también conferencias. E1 grupo estd dispypesto
de antemano a reconocer en el director una cierta competencia
en el tema que se trate y como consecuencia a aceptar las opi

niones emitidas por éste.
Resolver intereses opuestos,

El director de la junta es una persona que no representa los -
intereses de alguma de las partes en conflicto, su funcién es

principalmente la de moderar y conciliar los intereses en dis-
cusidn, Fl grupo asiste para discutir sobre intereses opuestos,
mis que sobre discrepancias de ideas. Es el caso tipico de una

junta para discutir un contrato colectivo de trabajo.

Generalmente las juntas persiguen varios de estos objetivos, -
tratando varios puntos a la vez. Su efectividad radica en que
se cumblan los fines trazados en el lugar y en el momento pre-

ciso mediante el empleo de una correcta direccién de Jjunta,
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Ahora bien, una vez determinado el objetivo, se pueden clasificar

seglin el tipo de material a transmitir, en:
1.- Juntas peraudicas de trabajo,

Por lo general participan siempre las mismas personas en don=
de se transmite material de tipe rutinario, permitiendo el eg
tablecimiento y uso de formas preestablecidas conteniendo to~-
dos los datos de cardcter repetitivo que es necesario infor--

mar sistemdticamente.
2.~ Juntas especiales.

Para este tipo de reunidén, comlinmente se utilizan informes -
originales, resultados de investigaciones o de situacicnes es

peciales.
Quien maneja la junta.

Para dominar el arte de dirigir una junta, es esencialmente un -~
proceso de aprender haciendo. Es necesario practicar técnicas pa-

ra guiar una junta hacia condiciones fructiferas.

A fin de lograr un minimo de orden y asegurar el éxito de ésta, -

una persona debe ser designada como director o coordinador.

Es indudable que una junta no podrd realizarse si no es bajo la =
direccién de un estimulador experto o director de juntas. Se dice
que es estimulador, porque debe motivar o incitar a la aecclén pa-
ra cumplir con el objetivo propuesto, En términos generales se -~
puede afirmar que la persona qué convoca a una junta y que tiene

autoridad, es el director o coordinador de ésta.
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Dirigir una junta es un arte, porque depende de la pericié y habi
lidad del que la mareja para hacer frente a situaciones que no se

pueden trazar por adelantado.
Funciones de un director de juntas.

Para poner en maprcha el mecanismo de una junta, el Director debe
cumplir con eficacia las funciones bAsicas de su cargo, las Cua-=-

les son:

Planear,- €1 éxito o fracaso de una Junta estd en planear en to--
dos sus detalles, su desarrollo y sus posibles resulta-

dos.

Organizar.Se deben coordinar las actividades propias y del grupo
para lograr ¢l mdximo aprovechamiento de todos los gle-
mentos necesarios para cumplir con los objetivos desea—

dos.

Integrar.-Seleccionar, introducir y aceptar los elementos materia
les, técnicos y humanos que la planeacifn y organiza---

cibén sefialan como necesarios.

Dirigir.- Coducir a través de objetivos las acciones individuales
y de grupo para que se realicen las reuniones del modo

mds eficaz.

Controlar.Medir los resultados obtenidos en la junta, en relacién

con los esperados, formulando nuevos planes futuros,

El director de juntas, debe cuidar cada una de estas funciones, -
siguiendo siempre ¢l curso del ciclo administrativo; tomando en -
cuenta que debe estimar la intervencidn del grupo para que expre-
sen sus opiniones o experiencias con libertad y orden, para asi -

obtener dates correctos; juzgar las aportaciones hechas mediante
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una acertada interpretacién; encauzar la discusién hacia las fina
lidades previstas; conciliar los intereses entre los participan--
tes, para lograr la aceptacidén y la aplicacidn de las conclusio-=-
nes e informar de todos los detalles del problema; apreciar y ala,
bar las contribuciones importantes, respetar y hacer que se respe
ten las opiniones y la libertad de expresidn; situar la mente del
grupo en la fipalidad de la junta; obtener las mejores conclusio-

nes; pero siempre dentro de un clima de entusiasmo y amistad.

La direccidn de una Jjunta, no se puede, en modo alguno, reducir a
una férmula rigida; sin embargo, la observacién de un gran nlme-
ro de funcionarios indican y estdn de acuerdo en que las cualida-
des personales del director de juntas, integran el factor aislado
mis importante. Los principales aspectos que son un reqdisito pa~-
ra el director y que muchos funcionarios estan de acuerdo respec-

to a su validez, son los siguientes:

° Analizar.- Para poder precisar los puntos del problema y encon

trar posibles.scluciones,

° Sintetizar.- Para resumir las principales ideas y expresarlas

en la forma mis precisa y clara.

° Comprobar.- Para dar el justo crédito de validez a cada aporta

i 2
cion,

° Sincronizar.- Para lograr una movilidad arménica con las ideas

y comentarios.

° Recordar o memcrizar.- Para tener cn la mente, el orden de los

mismos, sus dificultades, etc.

En gencral, existe una marcada caracteristica en la mayor parte -

de los directores que han alcanzado cl éxito y consiste en que ha
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cen gala de una actitud hacia el trabajo que desempefian, que indi
ca que creen sinceramente en el valor de las reuniones que diri--
gen, pues saben que mientras se estd discutiendo sobre un proble-
ma en particular, al mismo tiempo se incita al estudio e investi-
gacién asi como al mejoramiento personal que redunda en el benefl'

cio de la empresa,

Diferencias entre junta, conferencia, mesa redonda, comité y -~

asamblea,

Generalﬁente el términc de junta es utilizado cuando se habla de
una reunidn de personas en una empresa, que tratan de resolver -
los problemas de la misma, pero cuando se propone ensefar o acla
rar algo, se dice que se trata de una conferencia. No se puede

distinguir una junta de una mesa redonda, o de una conferencia -
por sus finalidades, pues pueden ser las mismas, tales como acla
rar, informar, ensefar, ccnvencer, etc,, la diferencia se encuen
tra en cuanto a la forma de participar del grupo, aungue las cua
lidades del director y la manera de planear la junta varian en -

una minima parte.

En una conferencia, el qrupo escucha el tema sin poder emitir co
mentarios, o bien, el orador puede pedir al piblico que formule

preguntas  una- ver terminada la conferencia. Estas preguntas
sirven al plblico para aclarar situaciones o ahondar en un tema
particular, para lograr una mayor comprensién e informacidn., ==
Usualmente cuando se trata de adiestrar, capacitar o desarrollar

al personal, se dice que se trata de una conferencia.

Las juntas pueden permitir de la misma manera que las conferen-
cias la participacidén del grupo para hacer preguntas, pero su in
tervencion puede llegar a ser mids activa participando con sus -

opiniones y sugerencias.



Las mesas redondas, son una forma, una derivacién de las juntas,
que tienen por objeto reselver conjuntamente un problema determi
nado, éstas son las mis usadas generalmente y una caracteristica
consiste en que se efectla precisamente en derredor de una mesa,
pudiendo realizarse en cualquier saldén o sala de juntas entre un

pequefio grupc o delantc de un auditorio,

El objetivo principal de la mesa redonda es llevar a cabo un in-
tercambio de ideas, opiniones y experiencias entre los partici--

pantes, socbre un tema particular sujeto a discusidn.

Cuando el coordinador desea ayuda, puede nombrar a un secretario
para auxiliarlo desde la planeacién y desarrollo; tomari notas -
de las preguntas, asi como de todas las contestaciones que sean

interesantes y que vayan e¢ncaminadas hacia las finalidades perse
guidas. Ayudara también al director en los resimencs y anotari -

las cecnclusiones,

La mesa redonda es un instrumento muy eficaz para resolver pro--
blemas, presentar informacibn, mejorar los sistemas y métodos de
trabajo e instruir al personal. Con esto se observa que una jun-

ta y una mesa redonda pueden tener las mismas finalidades.

Los participantes en las mesas redondas discuten problemas espe-

cificos mediante el método de casos, los gue se han plantcado en

ocasiones con anticipacidn, con el objeto de gue éstos vengan me

jor preparados; o bien, se puede utilizar otro método como el de

preguntas y respuestas.

En relacidn a los comités, éstos pueden ser temporales, cuando se
crean, solamente para estudiar un determinado problema y sugerir

posibles soluciones. Son temporales en ocasiones, porque se di--

suelven después de dos o mds reuniones, Estos son formados por -

56



un grupo de personas encargadas de la resolucién de un aspecto -
especifico, Otras veces actian formando parte de una estructura
emprasarial, mientras que otros pueden funcionar como anexos a ~

la misma; su autoridad dependerd de .su forma de actuar y de las

.personas que lo integran; generalmente sus funciones son los de

decidir y vigilar si son cumpliéas sus Srdenes y participar en -

aspectos administrativos de la empresa.

Entre otras ventajas de éstos, se encuentra que se distribuye la
autoridad entre los miembros de &ste, no sujeténdose a la autori
dad de una sola persona; se pueden reunir los conocimientos de -
varios expertos, se discute intercambiando ideas, preguntas y =
respuestas y no se pierde de vista las necesidades de la empresa

en su conjunto,

Se puede caer en el vicio de sélo planear y no ejecutar; existe
el peligro de evadir responsabilidades cuando no hay unanimidad
en las decisiones, se presta a la pérdida de tiempo eén discusio-
nes vanas o fuera.de orden, Las asambleas son el drgano supremo
de las sociedadeé; en efecto, de la asamblea dimanan los demis -
érganos sociales y a ella estdn sometidos todos ellos. Sus fun—-
ciones corresponden a.la decisidén de los asuntos de mds importag
c¢ia, acordando y ratificando todos los actos y apreciaciones de
la empresa. La asamblea es una reunién con cardcter legal de una
asociacidn; los acuerdos a que se llegan se rzalizan efectuando
deliberaciones que siempre serdn resueltos por mayoria. Las asam
bleas son reuniones periddicas entre accionistas, con el objeto
de tratar asuntos relacionados con el desarrollo econdmico de -

una empresa o sociedad.

Los seminarios se utilizan en instituciones especializadas en el
desarrollo de ejecutivos o en facultades universitarias, donde -
se realizan trabajos de investigacidn, mediante una participa-w-
ci6n activa del grupo, pero bajo la supervisidén de un coordina--

dor.
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Un congreso es una reunién de personas, con el fin de tratar asun

tos de interés general o utilidad pablica.

El éxito de cualquier tipo de Junta depende de tres factores prin
cipales, el primero es la planeacidn de la junta, en esta fase de
be determinarse el objetive de la misma y la forma de presenta---
cidn; la direccidn, que deberd estar a cargo de una persona compe
tente y conocedora del tema a tratar y por (ltimo, la toma de ==
decisiones adecuadas, no debe dejarse de tomar una decisién o =--
plantear conclusiones al final de junta, de lo contraric la gente
que participe en ella podria pensar con sobrada razén que ha per-
dido soberanamente su tiempo.

El administrador de empresas debe considerar a las reuniones de -
trabajo, especialmente a las juntas, como una de las herramientas
basicas en su actuacidén como profesionista, practicando y ejer-—-

ciendo sus conocimientos especializades para servir a otros,

Es por ello que el administrador es la persona mis idénea para —-
actuar como director de juntas y cuando otra persona ocupe el car
go, debe propércionarle directrices que le permitan hacer mids -=
efectivas las reuniones en que participa, influyendo directa o in

directamente sobre la efectividad, en un alto porcentaje.

A medidg que las empresaS crecen y se van estableciendo conse~—-
cuentemente Eﬁdenas de mando mds largas, en donde la inquietud --
del gerente es principalmente mantenerse en contacto directo con

el midximo de sus colaboradores, se hace cada ver esto mds dificil
de lograr. El papel del administrador, en este caso, serd el de -
encomendar o implantar el uso de las técnicas de las juntas, como
un instrumento de comunicacién, permitiendo una relacidén mis ec—-
trecha o contacto directo con el personal y la gerencia. O bien -
puede recurrir a procedimientos indirectos para lograr ésto, ta-—

les como las comunicaciones escritas, las que por mds efec--
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tivas que sean, no proporcionan ¢l deseado y necesario contacto

personal entre los individuos que forman una empresa.

Ademds, en la moderna administracién cientifica, es ya un hecho
aceptadr  la importancia del trabajo en equipo, para poder alcan
zar cficazmente las metas planeadas, las Juntas constituyen uno
de los instrumentos mds Utiles y eficaces para despertar el inte
rés, la iniciativa individual, para mantener comunicaciones efes
‘tivas. para mantener una organizacidén dindmica y lograr un mejor
conocimiento de las personas que desempefian diversas funciones =

relacionadas entre si.
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CAPITULO 3
LA COMUNICACION MOTIVACIGNAL

3.1 MODELOS DE SISTEMAS DE MOTIVACION
3.1.1  PRINCIPALES TEQORIAS PSICOLOGICAS

3.1.2  PRINCIPALES MODELOS DE SISTEMAS
DE MOTIVACION



3.~ LA COMUNICACION MOTIVACIONAL

Para poder hablar de lo que es la comunicacién motivacional debe~
mos tener un claro conocimiento de lo que significan éstos térmi—
nos individualmente, para que con ese conocimiento anterior se fa
cilite la comprensién de los dos conceptos en conjunto, el prime-
ro traté de explicarle lo mas clara y concretamente en el primer

capitulo 'y al segundo trataré de explicarlo a continuacidn.

Para tal fin me auxiliaré de las aportaciones que han hechb acer-
ca del término motivacién, los principales estudiosocs de 1o psico
logia, que por otro lado, no me atrevo a nombrar, ya que por mi -~
falta de conocimiento de esta disciplina, la posibilidad de caer
en un error es bastante considerable, lo anterior 'es debido a que
cuvando se habla de motivacion en cualquier problema, debemos ——--

referirnos a los. procesos 0 fendmenos psicoldgicos.

La motivacidén puede definirse como el proceso para despertar la -
accién, mantener la actividad en progreso y controlar el patrdn -
de actividad, asi tenemos que el término motivacidn se refiere a

la activacién de una tendencia a actuar para producir uno o mis -
efectos, se subraya la fuerza de la tendencia a la accién que una

persona experimenta al tener el deseo de hacer algo,

En sentido general, los psicdlogos usan el concepto de motivacién
en relacidn a tres caracteristicas biasicas del comportamiento hu-

mano, a saber:

a) Variaciones en el vigor cen el cual un acto se lleva a cabo,
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b

En ocasiones, los estimulos débiles ocasionan respuestas vigo
rosas, mientras que, otras veces, se pueden presentar respues
tas débiles en presencia de una estimulacidén fuerte, la diver
sidad de respuestas que puede generar en los individuos un es
timulo varia en forma directa con la personalidad de estos, de
aqui la necesidad de determinar las variaciones de motivacio -
nes que requiere un individuo para modificar su conducta o ---

simplemente para realizar una actividad determinada.

Esto podemos comprobarlo al observar a las personas detenidg -
mente, alguna puede lleqar temprano a su oficina y de buen -—-—
humor porgue piensa que estd cumpliendo con su deber y otra, -
puede llegar temprano, pero de mal humor; porque piensa que sé
lo asi podrd contar con un ingreso extra, al tener derecho al

premio que la’Compafiia otorga a los empleados dque son puntua -

les.

tas diferencias en la direccidn del comportamiento bajo las --

mismas condiciones.

El cardcter selectivo y dirigido de la conducta es la propig -

dad esencial, gque du origen a la creacidn de procesos motiva -

_¢ionales.

En la medida en que se incite a la persona a hacer o dejar de
hacer algo, por medio de un proceso motivacional, por ejemplo,
si en upa calle saturada de negocios en donde los anuncios lu
minosos proliferan, sc idea la creacidn de un anuncio totalmen
te diferente, las personas se dirigirdn a é1 motivadas por la
curiosidad de ver de qué se trata, o mis simplementc, al cami
nar por una calle una persona se detienc, a veces a mirar el -

aparador de una tienda, otras en una restaurante o cn un cine,
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¢) Los diferentes grados de persistencia.

Los procesos motivacionales, como tales, no controlan las for-
mas especificas y personales de conducta, pero si{ pueden =esa-
influenciar de manera determinante en los cambios de conducta
al vigorizar las tendencias innatas o asociativas de los indi-

viduos.

Esto se refiere a factores no motivacionales, como el hibito o
costumbre, aunque algunos estimulos que los controlan pueden -

tener su origen en algln proceso motivacional,

Se puede decir entonces que la persistencia, el sentido de me-
ta o la intencidn de la conducta, es atribuible a factores no

motivacionales en si mismos, sin embargo, si nos atenemos al -
significado o raiz estricto de la palabra motivo, que se deri

va de la palabra latina movere, moverse; tendremos gue cogsidg
rar que cualguier impulso que nos incite a4 llevar a cabo una -
accién, es un motivo, aungue no forme parte de un procesé moti

vacional.

Para explicar el vigor, la direccibn y la persistencia de la con-
ducte, los psicdlogos han supuesto que, en diferentes ocasiones,

el comportamiento de los individuos estd influido por motivos --
diferentes como, el conjunto de factores capaces de provocar, man

tener y guiar la conducta hacia un objetivo determinado.

Ahora bien, para poder hablar de comunicacién motivacional, debo

hacer referenclia a la comunicacidn persuasiva,
Antes de que se crearan las ciencias del comportamiento, ya se¢ -

habia reconocido la importancia del comunicador o de la persona -

que emite un mensaje. Apistételes le daba gran importancia al --

62



comunicador y sugeria en sus estudios que se evaluara en términos
de su inteligencia, cardcter e intenciones. A través de la histo-
ria podemos conocer una serie de individuos que han sido afortuna
dos en persuacir a las masas hacia determinadas acciones, en oca-
siones de violencia ¢ evitando acciones desordenadas. Cualquiera

de nosotros que haya tenido participacidn en grupos, nos hemos --
percatado que existen individuos que tienen la capacidad de hacer
st essuchar y a los cuales se les siguen, por lo tanto se deben -
estudiar aquellos factores que hacen que ¢l comunicador sea crei—
ble y se le considere atractive a los ojos de las personas que lo

escuchen.,

La capacidad de persuadir no ¢s sdlo una funcidn de 1as‘caracteri§
ticas personales de un individuo, también estd relacionada con su
posicién, con la naturaleza de la comunicacién, con el contexto -
en el que tiene lugar, con la relacidn que existe con las perso~~
nas que lo oyen y aln mds con las caracteristicas de estos Glti--

mos.

La. ¢redibilidad de un comunicador tiene que ver con el hecho de -

que se le considere como un experto, esto puede ser una caracteris
tica personal que es Eonsccuencia de un entrenamiento o educacidn

especial, de su experiencia, de su situacién social, o inclusive-

de su edad, pero también puede ser una caracteristica que se deri

va de su posicidn, atributo relacionado con el poder legitimo que

esta basado en la aceptacion de los individuos que escuchan, de -

que la posicidn del comunicador le di la autoridad de influir en

los oyentes, tomando decisiones o dando drdencs,
Aqui podemos poner el ejemplo, de que los mensajes del director -

de una compafia serdn aceptados por los empleados, en parte por -

el prestigio y autoridad de su cargo.
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Cuando un comunicador es catalogado como creible, generalmente se
le considera también confiable, esto puede ser por varias razones
puede ser que se confie en &1 por su posicidén o cargo, puede ser

que se asocien ciertas caracteristicas de su personalidad y de su.

apariencia flsica.

Otro factor que se influye en la confiabilidad de un comunicador
son sus intenciones, tal como se perciben de lo que el dice o de
lo que se conoce de él, Si al comunicar algo, el comunicador va a
obtener algo, serd percibido como poco confiable, de ahi que las
personaé que realizan la venta de productos que se anuncian por -

radio o televisidén se perciban como poco confiables.

La atraccidn por el comunicador también influye de manera determi
nanta en la aceptacidén del mensaje, debido a que es 1légice supo--
ner que cuando el oyente gusta del comunicador serd facilmente --

influide por éste.

£l guste por el comunicador puede deberse a un conocimicnte ante-
rior de éste y algunos estudios han llegado a la conclusién de —-
que cuando el comunicador es admirado o atractivo puede ser menos
efectivo al persuadir a sus oyentes y que un comunitador nuevo, -
por el contrario, serd mucho mis efectivo por el grado de novedad
que despierta en sus oyentes, el resultado que obtenga un comuni
cador no aceptado sdlo puede ser ¢l no poder persuadir a sus oyen
tes, sin embargo cuando €l comunicador es rechazado los resulta--
dos que obtenga pueden ser contraproducentes, debido a que los —-
oyentes pueden cambiar en direccidon opuesta el mensaje que les -

ha sido transmitido.
En realidad las caracteristicas del comunicador que han sido mas-

estudiadas, son su credibilidad y su atraccidn y se ha cncontrado

que las dos afectan ¢l grado del cambio de actitudes de los nyen=

64



tes. En resumen, los atributos que contribuyen a la impresidn de
confiabilidad o credibilidad en el comunicador son, su calidad de
experto, confiable, con poder legitimo y con cualidades dindmicas
las intenciones que se le atribuyen son tambifn componentes impor
tantes de su confiabilidad, sus cualidades dindmicas se refieren
a su actividad, su estilo decisivo y efectivo de presentacién de

hechos,

Ahora bien, el que los oyentes gusten del comunicador, producird

una mayor aceptacidén de la comunicacidn.

Otro factor importante de la comunicacidn persuasiva es el mensa-
je. que es donde por lo general, se centra la atencidn y se debe

pensar en &l como en una fuente de cambio, debido a que si el men
saje es efectivo, el efecto persuasivo descado ocurrird en la Fos

ma prevista.

€1 mensajec contiene varios aspectos que afectan al proceso, uno -
de los mds importantes es el recurso du argumentos emacionales co
mo el temor, en la medida en que los mensajes que incrementan el

miedo son una forma de recursos emocinnales,

Una gran cantidad de comunicaciones masivas utilizan el miedo, es
te tipo de comunicaciones amenazan a las personas, describiendo -
las consccuencias desafortunadas a las que estardn expuestos si -
no siguen las indicaciones del comunicador. Un ejemplo de esto --
son las comunicaciaones que realiza el gobierno para promover el -
uso de vacunas en los nifies, se presentan imigenc: con pequefios -
afectados por alguna enfermedad con el Fin de atemorizar a la gen

te para que vacune a tus hijos,

Se puede pensar, cntonces que las comunjcaciones que apelan al --

miedo, son mis efectivas que las que apelan a la razdén o a las ——
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que no utilizan ninguna forma de amenaza, debido a que al miedo -
se le considera comoc un impulso, Existen dos reacciones indepen--
dientes pero interactuantes cuando se utiliza el miedo como medio
para persuadir a los individuos, una, es controlar el miedo crear
do por la ameniza y la otra es hacer frente al peligro, cada una

de ellas puede ocurrir independiente de la otra.

Otro factor decisive para determinar la efectividad de la comunica
cibn, es la organizacidn del mensaje y para ello existen varios

enfoques.

El primer enfoque se centra en el efecto de desechar los contraar
gumentos y presentar sdlo los que estén en favor de la conclusién
que se desea de Jos oyentes, &sto representa el caso de la comu-
nicacién unidireccional, ésto es, el casc en que el comunicador -
conoce perfectamente todas las caracteristicas de su mensaje y se
ha preparado para refutar cualquier opinidén en contra que tenga -
lugar durante su exposicidn, un ejemplo de esto es la publicidad

que presenta las caracteristica de um producto, pero $Olo muestra
caracteristicas buenas y en ninglin momento menciona alguna carag-
teristica negativa. Este tipo de presentacién de los mensajes tie
ne razdn de ser, ya que si el comunicador presenta arguﬁentos con
trarios o acepta los argumentos opuestos a su comunicacidn, puede
crear dudas ¢n los oyentes acerca de su posicién real en relacidn
cor ¢! moruaje gue entd transmitiendo, Bsto esta relacionado con

la caracteristica de confiabilidad del comunicador, por 1o que, -
para que un proceso de comunicacidén persuasiva tenga el éxito ——-
deseado debe tenerse especial cuidado en elegir a la pérsona mas

apta para transmitir el mensaje de acuerdo al tipo de éste y a la
calidad y cantidad de la audiencia, debe cuidarse tambidn que al

final del mensaje se le presente la conclusidn respectiva, pues -
la efectividad serd mayor que si se deja que los oyentes 1leguen

a su propia conclusidn,



Cuando se pretende persuadir a un grupo de empleados a hacer algo,
la manera adecuada de hacerlo es presentarles primero la necesi--
dad de la empresa y después la manera de satisfacerla con la —---

cooperacidn, por supuesto, de todos ellos.

El Odltimo elemento, pero no menos importante, que se debe tomar -
en cuenta al elaborar un proceso de comunicacidén persuasiva, es =
el oyente o audiencia. En primer Jugar, se debe considerar su —--
situacién en relacién con el comunicador y en segundo lugar, las

caracteristicas individuales que lo hacen mids o menos susceptible

a la influencia.

Un preblema al que se enfrentan los comunicadores que quieran ——-
influir sobre un conjunto de individuos es cémo llegar hasta =~
ellos, sucede con frecuencia, que el comunicador desea llegar —-
precisamente a las personas a las cuales es mas dificil hacerles

llegar el mensaje. ¢

Las caracteristicas individuales de cada persona determinan la ma
nera como &sta se comportard, ante uma comunicacidén, en general -
las personag pondrdn atencién a los mensajes que se les transmi--
tan, primerc en base a la utilidad que tenga para ellos el mensa
Je, si un individuo tiene problemas con la miquina que trabaja y
en ese momento tiene la oportunidad de tomar un ¢urso sobre como
manejarla, aprovechard mucho mids el curso, que otra persoﬁa que =
no tiene el mismo problema; en segundo lugar estd la novedad del
mensaje, es bien conocida la caracteristica del hombre de tratar
de explicarse las causas de los fendmenos que tienen lugar en el
ﬁundo, por tal motivo cuando a una persona se le presenta informg
cidn desconocida para €1 pondrd mucha mds atencidén y se presentard
receptivo hacia el comunicador, que si por el contrario le presen
tan informacidn de la cual ya tenia conocimiento y para la que no

encuentra una forma de aplicacién prdctica é inmediata.
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Los individuos difieren grandemente en el grado de susceptibili--
dad a las comunicaclones persuasivas, en situvaciones de relacio--
nes personales, algunos individuos pueden ser mis facilmente per
suadidos por sus amigos, que otros. La tendencia de un individuo
para aceptar o rechazar las comunicaciones persuasivas es consig
tonte en diferentes tépicos y en diferentes clases de presentacio

nes,

Existe la creencia general de que las personas inteligentes son -
mis dificiles de persuadir que las menos inteligentes, probablemeﬁ
te porque los individuos mis inteligentes serdn mis criticos de -
un mensaje, porgque se encdentran bien informados y'porque tienen
un mejor entendimiento de los argumentos ldgicos y tienen habili
dad para determinar la validéz de los argumentos gue se le presen
tan, sin embargo, tambidn serdn mds ficilmente influidos que los
individuos menos inteligentes, porque entenderan en forma superior

el mensaje persuasivo que se les presente.

El hecho de si la inteligencia estd positiva o negativamente rela
cionada con la susceptibildiad a la persuasidn, depende del grado
en el cual la situacidn propone el aceptar 8 comprender el conte-
nido de la comunicacién, Podemos decir, entonces, que la suscepti
bilidad a la persuacién depende de diversos factores tales como,

el grado de inteligencia, la situacidén en la que se presenta el -
mensaje, el tipo de mensaje y la personalidad individual, por lo

que se torna dificil establecer una generalizacién,
En resumen para poder establecer un proceso de comunicacién per~—

suasiva, se deben tomar en cuenta todos estos factores indivi-

dualmente y se debe de tratar de seguir las siguientes reglas,
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a) E1 mensaje que va a ser transmitido debc prepararse de acuerdo
al grupo al que va a ser dirjgido.

b) La persona encargada de transmitirlo debe tener un amplio cong
cimiento del tema, de manera que sea confiable a los ojos del
grupo.,

c) EL grupo debe ser homogéneo, ésto es, debe buscarse que las -
personas que reciban el mensaje tengan un nivel de conocimien
tos promedio.

d) El mensaje debe ser nuevo o por lo menos Gtil para los oyentes,

La comunicacién persuasiva se presenta como una herramienta Gtil

para motivar a los emplaados, debido a que la motivacidén an el ~-
trabajo es una forma de persuadir, de llevar a la gente hacia la

realizacidén 6ptima de sus actividades, para aumentar la producti-
vidad y mantener en funcionamiento a las empresas. Por esta razén
es frecuente escuchar en las empresas la sentencia: "“DEBEMOS MOTL
VAR A NUESTRO PERSONAL PARA QUE TRABAJE MAS". Y suele dirsele a -
éste mandato, un cariz manipulative, como si los empleades fueran
marionetas a quiencs h;y que motivar para que hagan 1o que 105 ==
Jefes quieran. E1 término se emplea generalmente, como sindnimo -
de induccifn o excitacidn, se habla también de motivacidén hacia ~
el trabajo, como si éste fuera el factor hacia el cual tendiese -
la conducta y como si la labor fuese capaz de incitar, mantener y
dirigir la conducta, se trata de convertir al trabajo en un fin,

sin embargo, la realidad es que para la mayoria de las personas el
trabajo no es, sino un medio para lograr cosas, y como tal debe -
tomirsele, de tal manera que la motivacidn impulse a los indivi--
duos a trabajar para conseguirf sus objetivos personales, y con ég
to, los objetivos de la empresa, ya que el esfuerzo de los emplea

dos se finca en la motivacidn, pero es tamizado por la sociedad y
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par la empresa y estd en relacidn con los objetivos individuaies

de los empleados y de la organizacidn,

Las teorfias de la motivacidn se basan en la idea de gue, todos --
los individuos tienen la necesidad de motivar, independientemente
del campo o situacidn en la que se encuentren, con el objeto de -
hacer que las personas actuen o cambien su conducta de determinada

manera.

Se pueden buscar cambios de conducta en tres términos:

a) Cambio en cantidad.- Se refiere a la transformacién de la con-
ducta hacia obtener mis o menos en su actividad, es decir, mo-

tivar al empleado a que incremente su ritmo de trﬂbajc.

b

Cambio de calidad.- Este punto se refiere a tratar de conseguir
que los emple;dos que deseamos cambien su conducta, lo hagan -
me jor, es decir, que se pretende que aumente su trabajo en can
tidad pero que no por hacer mis lo haga mal, ya que ésto seria

contraproducente.

Cambio de direccidn.- Esto se refiere a tratar de cambiar la -

c
atencidén de un individuo, de un punto en el que se encuentra a

otro que se considera de mds importancia.

Cualquier intento de motivar a los empleados serd estéril si no -
se lleva paralelamente con un proceso de comunicacién, es decir,

si los empleados no conocen los esfuerzos de la empresa, si no se
les toma ¢n cuenta en el momento de cambiar procedimientos, de in
tentar mejoras en las medidas de seguridad, etc., los esfuerzos =
que realicen los jefes por impulsar a los empleados a que coope--

ren con ellos no tendrdan ningln resultado.
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Este esfuerzo de comunicacién debe comprender el conocimiento de
los objetivos particulares de los empleados, para poder dirigir -
la comunicacidn motivacional hacia tierras fértiles en donde se -

podrin ver los resultados obtenidos.

En resumen, puedo afirmar que para motivar es necesario comunicar
y la gran responsabilidad de los directores y supervisores de las
empresas consistird en vender sus ideas a los subalternos, en --
hacerlos participes del desarrollo y crecimiente de la cmpresa, -
para lo cual, deberd mantener siempre bien abiertos los canales -
de comunicacién, con ésto podrd comprobar que las labores se rea-
lizan de acuerdo a los procedimientos y podrd cerciorarse Je céumw
reaccionan los empleados y coémo se encuentra el ambiente entre --

ellos y sus supervisores,

La motivacidn es un factor que debe interesar a todo administrador
.

debido a que sin ella seria imposible tratar de alcanzar el funcio

namiento correcto de su empresa, sin embargo antes de establecer

un sistema de motivacién deben estudiarse las caracteristicas par

ticulares de la empresa y de los individuos que la componen.

3,1. MODELOS DE SISTEMAS DE MOTIYACION.

En este subtema resumiré las principales teorias motivacionales,

realizadas por psicolegos, y propondré ures modelos de sistemas -

de motivacidn que son el resumen de los principales autores de ==

administracidn.

3,1.1. Principales teorias psicolégicas.

Teoria de Herzberg.

Herzberg y sus colaboradores Mauser y Snyderman establecieron la
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teoria conocida como de los motivadores y los factores higiénicos.

Esta teorfa, llamada dual sostiene que los factores intrinsecos o
pertenecientes al puesto, tales come responsabilidad, iniciativa,,
etc., cuando estdn presentes, motivan favorablemente al personal,
esto ¢s, causan satisfaccién, En cambic, se llega a la 1nsat15fu£
cidn cuando factores extrinsecos al puesto, como simpatia con los
compafieros de trabajo, limpieza del taller u oficima, seguridad,-
etc., estdn ausentes, Esta teoria sostiene que carencias experi~=
mentadas por la persona en el medio fisico y social de trabajo, ~
le causan insatisfaccidn, pero contar con todas las comodidades y

clima organizacienal arménico no le causan satisfaccidn.

Herzberg dice que es errdneco pensar que la satisfaccidn tiene co-
mo contrapartida la insatisfaccién, Apunta que, por el contrario,

satisfaccién e insatisfaccidén deben medirse en escalas diferentas.

Una implicacidén inmediata de ésta teoria es que las prestaciones
de tipo social (seguros de vida, despensas, fiestas de fin de afio,
etc) y el modelo de supervisién basado en las relaciones humanas
enfatizado por muchas empresas, asi como la labor de las comisio-
nes mixtas de higiene y seguridad que deben ser instituidas en ca
da organizacién por disposiciones leéales. sélo tenderian a evi;—
tar la insatisfaccidn, pero no logrardn satisfaccién, para conse-
guir ésta se requeriria buscar la manera de asignar mayores respon
sabilidades a los trabajadores, dar mayor oportunidad para el deE

pliegue de iniciativa, etc.
Segiin este autor, la satisfaccién estd determinada por motivado-=

res, por ¢l trabajo mismo, por la responsabilidad, desarrollo, --

progreso, reconccimiento, etc,
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Por otro lado, la insatisfaccidn estd determinada por factores de
higiene (factores externos) por ejemplo:
Politica y administracidén de la compafiia, la supervisién, la rela

cidn con el supervisor, las condiciones de trabajo, etc.
Teoria de David Mc. Clelland.

Para este autor, las personas estin motivadas primordialmente por
tres factores, uno de realizacidén, de logro; otro de afiliacién y

por (ltimo por el de poder.

Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr cosas,
se plantean metas que persiguen con el fin de realizar algo, con

la mira de alcanzarlas.

Los motivados por la afiliacidn, estdn mds interesados en estable
cer contactos personales cdlidos. La persona motivada por la Pea-
lizacién desca lograr sus metas, aunque ello implique no ser acep
tado plenamente por un grupo. Por lo general, los realizadores .
son los jefes de empresas, los cjecutivos interesados en lograr -
. ganancias, en establecer compafias bien acreditadas, en fincar —-
industrias, etc., segin este autor, las personas motivadas por el.

poder tratan de influir en los demis.

Esta teoria se basa principalmente, en que la cultura influye 50
bre el ser humano, incrementando en éste, su deseo de superarse o
realizarse, segidn él, las condiciones geogrdficas y de recursos -
naturales son un factor secundario para el desarrollo de un pais,
lo importante es la motivacidn de logro que posean los individuos
de tal nacién. Este autor hace del factor "logro" el centro del -
desarrollo econdmico, dicho factor se origina en el individuo, --

principalmente por la influencia que los padres ejerzan en é1,
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Factores tales como, la confianza, libertad, afecto y responsabi-
lidad, son los que determinan un mayor o menor motivo de logro, -

también sostiene que el motivo del poder se debe a los padres.

La Homeéstasis.

La homedstasis es el concepto motivacional explicativo unificador,
walter Cannon, cred el término motivacional explicativo unificador
para describir los estados estables logrados, en cualquier momento
determinado, por los procesos psicolégices que trabajan en los 6r

ganos vivientes.
Homedstasis Fisioldgica:

Se ha visto como cierto nimero de mecanismos intraorginicos pueden
volverse activos al existir un descquilibrio del ambiente interno
del organismo. Tal actividad parece persistir hasta que se resta-~
blece el viejo equilibrio, se logra equilibrio o interviene el -~
agotamiento o la muerte. La homeéstasis constituye la relativa --
constancia mantenida en los sistemas del cuerpo humano y de los -

que se alimentan todas las partes vivientes del organismc.
Homedstasis Psicolégica:

A un nivel conductual, a menudo los ajustes parecen empezar antes
de ocurrir la perturbacién y, al parecer, en ocasiones evitan por
completo que ésta se efectie,

Por lo tanto, seria necesario determinar como anticipa el organis

mo los estimuloes interruptores, e incluso cémo los previene con -

éxito,
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3.1.2. Principales modelos de sistemas de motivacidn,

a) Teoria Cldsica.

Esta teoria, llevada a cabo por Taylor sostiene un razonamiento
muy siﬁple, si una persona se esfuerza por hacer sus actividades
de la mejor t.rma posible y observa que no gana mis dinero que los
que sélo cumplen con el trabajo, sin esforzarse en ningin momento,

perderd el interés por su empleo,

Entonces lo que debe hacerse para nue los empleados efectivos no
pierdan interés en sus trabajos, serd pagarles en preoporcién a lo

que producen,

Para poder medir la productividad de los empleados, Taylor utilizd
el crondmetro y el sistema de pago que en la actualidad podemos -
conocer como "pago a destajo", que no es mds que retribuir a fos

empleados una cantidad por cada pieza terminada. El cronbmetro se
utilizd para determinar el tiempo que cada tarea requeria para ——
ser efectuada y de esta manera sc¢ fijaron los estindares de pro--
duccidn, por medié de los cuales fué posible determinar cuales —-

empleados resultaban productivoes v cudles no.

Utilizando esta forma de motivar a los empleados, Taylor obtuvo -
magnificos resultados, ya que llevé a varias empresas a elevar su
nivel de productividad y aumentar Sus ganancias en porcentajes —-

bastante considerables.

Puedo concluir que la tecoria de Taylor toma como Unica fuente mo-
tivadora al dinero, ya que los hombres que traba jan por destajo -
lo Onico que buscan es aumentar sus ingreses, en parte este autor
tiene razén, pero la teoria se torna incompleta al no tomar en --

cuenta otros factores importantes que influyen en la motivacidn -
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particular de los individuos, (3)

Como contrapartida a esta teoria, aparece la propuesta por Abraham'
Maslow, en la que se hace referencia precisamente a esos factores,
intrinsecos y extrinsecos del hombre que influyen en la motivacidn

individual.
b} Teoria de la Necesidad.

Los estudios y experimentos 1llevados a cabo por Maslow le dieron

la pauta para crear lo que conocemos como escala de necesidades -
humanas, este autor toma cn cuenta las diferencias individuales -
que influyen en los factores motivacionales de cada persona y sos
tieqe que los individuos tienen una prioridad evidente para arre-

glar sus necesidades,

Las bases en que Maslow finca la motivacién humana, se pueden apli
car a casi todos los aspectos de la vida individual y social, pa-
ra consolidar su teoria acerca de la motivacidn considerd los ---
supuestos de que el hombre es un todo y por consiguiente la moti-
vacidn opera en todo el individuo y no sdlo en alguna parte de él
y otro supuesto es que la mayoria de los descos de un individuo -

estdn interrelacionados.

El arreglo que cada individuo hace de sus necesidades estd determi
nado por la satisfaccidn de las mismas, asi tenemos que cuando un
individuo tiene satisfechas sus primeras necesidades buscard satis

facer otras mds complejas.

(3) Dowling Jr., W F., Sayles, L. R., "Mando y Motivacién efectiva

de! personal'', Editorial #ispano Europea, Espafia 1979, P, 21-31.

I



A continuacidén presento el esnquema original de las necesidades se

gun el sefior Maslow. (4).

AUTORREAL IZAGION
r g
D ) EXIGENCIA
VERDAD
E VITALIDAD
s LOGRO, BONDAD
INDIVIDUALIDAD
A JUSTICIA, BELLEZA
{ PERFECCION, ORODEN
R SIMPLICIDAD, ESPLENDOR
o RECREACION, FACILIDAD,
AUTOSUFICIENCIA, SIGNIFICACION,
0
L AUTOESTIMA
L
ESTIMACION POR PARTE DE LOS
0 / DEMAS \
-~ L AMOR Y POSESIONES \
s [
g 4 L SEGURIDAD Y RESGUARDO \
I DE ORDEN FISIOLOGICO
,E AIRE, AGUA, ALIMENTO, REFUGIO, REPOSO, SEXO v\
s

EL MEDIO EXTERNO

{4) Goble, Frank G., "La tercera Fuerza", Trillas México, D. F.,

1977, P 219,
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NECESIDADES BASICAS.

Son las que se refieren a la supervivencia de todo ser humano, --
cuando éstas no han sido satisfechas, las otras necesidades, como
las de desarrollo ocupan un segundo plano en la escala de cada in
dividuo y no las tomard en cuenta sino hasta que haya satisfecho
las primeras, tenemos por ejemplo gue cuando una persona tiene -
hambre pensard en llevar sus acciones hacia la obtencidén de ali--
mento sin pensar en que no.cuenta con el aprecio del grupo social
en que se desarrolla, sin embargo no puede establecerse una lista
general de necesidades bdsicas, debido a que éstas difieren de --

acuerde a la particularidad de cada individuo.

Lo que si puede afirmarse es que ningln individuo puede llegar, a
la satisfaccién plema, ya que cuando se satisface una necesidad,
inmediatamente surgird otra siempre, en la medida en que 10S w~e=

hombres siempre estardn deseando algo.

Dentro del rango de necesidades bdsicas se encuentra la necesidad
de seguridad, esto es, todo ser humano se sentird seguro si vive
en un mundo ordenado y previsible, si cuenta con un empleo segurc
por ejemplo, De aqui nace la resistencia al cambio que presentan
algunas personas cuando el medio que las rodea cambia,su reacecién
serd regativa en la medida que se afecte a su seguridad personal

y a la de su familia.
NECESIDADES DE DESARROLLO.

Las necesidades que pertenecen a este rango, pueden ser satisfﬁ——

chas indistintamente, pero solamente cuando las bdsicas estén ple
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namente satisfechas, puede darse el caso que cuando un individuo
no tenia satisfechas las bdsicas despreciaba a las de desarrollo
y les restaba la importancia que recobran cuando ha satisfecho -
las primeras y lo dnico que permanece constante es la motivacidn

que dirige la accidn de las personas a satisfacer sus necesidades,

La conclusidn de los estudios realizados por Maslow es que, cuando
una persona no satisface sus necesidades puede generar frustacidn
al no conseguir su objetivo y por el contrario la satisfaccidn de

las necesidades dard como resultado una persona sana mental y fisi
camente.

En la prictica ésta teorfa es de gran utilidad para los gerentes
y directores de empresas que tienen a su cargo a un gran nimero -

de personas y a las cuales debe motivar para conseguir el objetiveo
de la empresa.

Todo gerente debe admitir cierto grado de necesidades en sus =ou-
empleados y en la-medida en que las estudie y reconozca podrd mo-
tivarlos adecuadamente y aln mis, podrd evitar que se les desarro

1lle un sentide de frustacidn que pueda llegar a convertirlos en -
traba jadores problema,

¢) Teoria de las Relaciones Humanas.

Esta teoria llevada a cabo por Rensis Likert, se basa en las nece

sidades de estima y de autorrealizacién sin adentrarse en ningin

momento en las bisicas que presenta Maslow, su enfoque se dirige
hacia las de alto nivel.

Esta teoria de la motivacién hace mayor énfasis en el motivador -

que en la motivacibén misma, de tal suerte que les da mads importan

79



cia a las personas que son encargadas de motivar, esto es, se pre
senta mayor énfasis en los jefes que en los empleados y las nece-
sidades de éstos se usan mis como herramientas que como elementos
motivadores en si mismos. De acuerdo con esta teoria el método ~-
del que pueden valerse los jefes en la motivacién de los empleados
es el despliegue de participacifn y la participacién amplia en --
los procesos de toma de decisiones, de manera queé logren que los

empleados se sientan coparticipes activos en las actividades que

llevarin a la empresa a lograr sus metas.

Esto es dificil de llevar-al plano de ia realidad, debido a que -~
existe un limite de la participacién del empleado en las decisio-
nes de la compafiia, por el simple hecho de que los duefos de las

empresas‘tienen todo el derecho del mundo de tomar sus propias —--
decisiones acerca del rumbo o camino que debera tomar en un momen

to dado su organizacion,

Lo mas importante en cualguiera de las teorias motivacionales se-
ra la comunicacién que se establezca con los empleados y la adap-
tacién de las teorias a la realidad concreta que viva cada geren-

te o director en su empresa.

Para peder hacer uso de alguna de éstas teorias deben tenerse pre

sentes estos razonamientos:
CONOZCASE A SI MISMO
CONOZCA A SUS . EMPLEADQS

CONOZCA SU NEGOCIO
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CAPITULO 4

ENFOQUE DE LA COMUNICACION £N EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

BU IMPORTANCIA FN (LA TOMA DE DECISIONES

4.1.1  ADPECTO PBICOLORTCD DE LA TOMA DE DECISIONES

A,1.2 LA TOMA DE DECIBIONES €N LA EMPRESA

PAPEL. DEL ADMINIBTHADOR N LA COMUNICACION ORGANTZACTONAL

4.2.1  DESARROLLG GERENCIAL

4,2,2  EL ADMINISTRANDOR COMO AGENTE DE CAMBIO



4.~ ENFOQUE DE LA COMUNICACION EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Para hablar del enfoque de la comunicacién en el desarrollo orga-
nizacional empezaré por tratar de definir en qué consiste esta ==
nueva técnica de la administracidén que busca poder ayudar a los -

directores de empresas a lograr los objetivos de las mismas.

El desarrollo organizacional o D, 0., como €s mas conocido, tiene
su origen en la necesidad de las empresas de eacontrar una res-—-—
puesta al cambio, en la necesidad de adaptar las estructuras de —
las organizaciones a las condiciones cambiantes del medio ambien
te que las rodea. Debido a que el sistema piramidal en el que las
organizaciones basan su eficiencia y le especializacidn y falta -~
de personalidad en las relaciones, ya no responden a las motiva--

ciones de los individuos,

Los problemas de autoridad, comunicacidn y de productividad se —-
multiplican diariamente a tal grado, que la formulacién de un =~
cambio planificado se torna necesario y la diferencia en los re--
sultados que se obtienen estriba en la forma como 8e realizan di-
chos cambios en las empresas.

Algunas personas promoverdn el cambio de una mancra paulatina, es
to‘es, poco a poco se realizarin los ajustes que sean necesarios

para la organizacién, para otras, el camino a seguir es la revoly
cién, la cual implica cambiar de forma tajante y de raiz con todo
lo establecido. Ambos caminos plantean la solucidn a los probly--
mas, sin embargo en la primera pueden presentarse reacciones de =

pasividad y conformismo, mientras que la segunda puede poner ¢n -
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riesgo el futuro de la organizacidén, en la medida en la que gene-
re la mis profunda resistencia al cambio y pueda acarrear frustra
ciones en los individuos que componen la empresa, es en este mo--
mento en que se presenta el D, O. como tercera alternativa, en -~
la medida en gue resulta el justo medio entre las dos formas de -
solucionar los problemas de la organizacidn, presentadas anterior

mente.

€1 D. O. puede definirse de muy diversas maneras, a continuacidn
presente tres definiciones de los principales autores de adminis

tracidn que se han dedicado a su estudio,

WARREN BENNIS:

"gl D, Q. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia ——
educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valo—-
res y estructura de las organizaciones, de tal manera que puedan

adaptarse me jor a las nuevas tecnologias, los mercados y los va—-

rics retos, incluyendo el mismo cambioc vertiginoso”. (95)

RICHARD BECKARD:

"o, 0. es un esfuerzo planificado de toda la organizacidn por me
dio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad,
las cuales aplican los conocimientos de.las ciencias del comporta

miento". (6)

(5) Bennis, Warren G., 'Desarrollo Organizacional; su naturaleza,
sus origenes y perspectivas", Fondo Educativo Interamericano,

Bogota 1973, P. 20.

(6) Beckhard, Richard, "Desarrollo Organizacional: estrategias y

modelos", Fondo Educativo Interamericano, Bogotd 1973, p, 4gq,
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LUIS FERRER PEREZ:

"D. O, es la aplicacidn creativa de largo alcance, de up sistema
de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta geren
cia y basado en las ciencias del comportamiento, para lograr ma~-
yor efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio

planificado, segin las exigencias del ambiente exterior y/o inte-

rior que las condiciona”. (7)

La 0ltima definicidén es la que mds se aplica a la situacién ag---
tual de las empresas, deb%do a que sugiere la aplicasién del D. O.
en las organizaciones, de acuerdo a sus circunstancias presentes
y la problemitica psicoldgica de sus miembros, al referirse al --
término de largo alcance determina que los resultados gue Se =w=
obtengan no tienen un limite o plazo determinado, ya que estd in-
tegrado por técnicas especificas, valores y procesos que guardan
una estrecha interrelacién, de tal suerte que la modificacién de
uno, da lugar & la modificacidén de los de los otros dos, al hablar
de la aplicacidén de las ciencias del comportamiento supone que al
me jorar la conducta del grupo y de la organizacién se logra la --
efectividad y salud de la misma, lo que constituye el objetivo —-

primordial del D. O.

Por (ltimo, cualquier intento de aplicar el D. 0., debe estar plg
namente respaldado por la alta gerencia, debido a que, si los eje
cutivos de la empresa no compran la idea de que es necesario ———-
implantarlo, presentarin el primer y gran obsticulo para que se -
obtengan los resultados esperados con la implantacién, en la medi
da en que causardn conflicto y duda en los niveles intermedios y

bajos que esten tomando parte en este esfuerzo planificado.,

(7) Ferrer, Pérez Luis, "Guia Prictica de Desarrollo Organizacio-

nal" Trillas, Méxice, D.F, 1984. P. 15,
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La’ implantacién del Desarrolloc Organizacional en empresas determi
nadas, dependerd totalmente de las caracteristicas y problemas --
particulares de las mismas, sin embargo, se persiguen objetivos -

comunes en todas ellas y son los siguientes:

a) El Hesarrollo de un sistema viable y capaz de autorrenovarse,
as decir{ las funclones deben determinar las foermas y no se —-
debe tratar de hacer encajar a las funciones en las estructu--

ras existentes.

b

Se busca hacer dptima la efectividad del sistema estable, asi
como de los sistemas temporales, todo esto, por medio de la -~
creacidn de un mecanismo que permita mejorar cortinuamente la

efectividad de los mismos.

¢) Avanzar hacia la colaboracién y la competencia que debe existir
.

entre las unidades interdependientes.

d

Crear las condiciones en las gque aparezca el conflicto que es
inevitable, perc que pueda ser mane jado en forma adecuada y se

obfengan resultados positivos de é1.

Lograr un punto en el que se tomen las decisiones basadas en -

e
las fuentes de informacidén adecuadas y no en las funciones or-

ganizacionales.

f

~

Aumentar el apoyo y la confianza entre los miembros de la orga

nizacién.

Crear el ambiente en el cual la autoridad dada por un papel --

9
asignado, se incremente por la autoridad que se basa en el co-

nocimiento y en la habilidad.



h) Aumentar la apertura de la comunicacidn en sus formas vertical
ascendente, descendente y horizontal,

i} Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién del personal,
en la organizacién.

J) Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la
planeacidn y elecucidn de sus respectivas funciones,

k) Encontrar soluciones creativas a los problemas frecuentes, por

medio de la cooperacidn.

Para conseguir estos objetivos la implantacién del desarrollo or-

ganizacional sustenta los siguientes valores:

- Dar oportunidaq a los miembros de la organizacidn a que traba--
jen como seres humanos, mis que como fuentes de produccidén, Es-
to es, dejar de-enmarcar a 1os miembros de la organizacién con
normas y politicas rigidas, que no les permitan tener un desa—-—
rrollo, darles oportunidades de mejorar su trabajo haciendo ~-—
aportaciones y cambios o modificaciones que estén de acuerdo --
con la dindmica de ia época #ctual, de tal suerte que se les —-—

conduzca a la realizacidén personal en el futuro.

- Dar oportunidad a cada miembro de la institucién, asi como a és
ta, de que desarrollen su potencial a través de estilos de di--

reccidn que sean congruentes con la estructura.

- Tratar de aumentar la efectividad de la organizacién en términos
de todas sus metas a corto plazo, para lo cual, se debe tener -
en cuenta al mercado, a los consumidores, a la competencia, los

recursos financieros, los cambios tecnolbgicos, las presiones -
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lngales, gubernamentales, y en general todas las condiciones ex--

ternas gue afecten a la organizacién,

- Se debe c¢rear un ambiente de trabajo que rete a los empleados,
ya que se trata de integrar las necesidades individuales con --
lag necesidades de la organizacidn, al mismo tiempo que se bus—

ca mayor identidad funcional.

- Dar oportunidades a los miembros de la organizacidn de que ten-
gan influencia ¢n la manerd como se relacionan con el trabajo,
y 1a organizacién,
Para esto se debe de tratar de clarificar al miximo los objeti-
vos de la empresa, asi como la contribucién que se desea de ca-

da elemento que compone a 1la organizacién,

~ Dar oportunidades a los miembros de la organizacién de que ten-
gan influencia en la manera como se relacionan con el trabajo,
la organizacién y el amblaente, es necesario distinguir varios -
niveles de actuacién que en la practica se presentan simulténea
mente y en completa interaccidn, este planteamiento permitird -
deducir el tipo de estrateglas y tdcnicas que sea necesario y -
adecuado utilizar, Se debe partir de la relacidn que existe en-
tre el individuo, la organizaclén y el medio ambiente que deli-

mitan los siguientes campos:
1) La organizacidn frente al medio ambiente.
EL D. 0. debe identificar todas aguellas variables ambicnta

les, oportunidades o amenazas que puedan inducir cambios en

la estructura de la organizacidn. tas condiciones ambienta--
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3

—

—

les van desde lo cientifico, lo econémico, lo politico, lo =
social y en algunos casos hasta el aspecto religioso.

El individuo frente a la organizacién,

'Este campo se presenta bajo una doble dimensién ya que, por
una parte, se trata de integrar las necesidades individuales
éon las necesidades de la organizacién Yy por oira, se busca
una mayor identidad funcional, Los dos aspectos estdn liga--
dos, sin embargo, es por'todos conocldo el hecho, de que ca-
si siempre los intereses de la empresa son diferentes a los
de los individuos gque forman parte de ella.

En este caso se debe procurar, al menos, que no exista una -
verdadera incompatibilidad entre los dos intereses. Ademis -
de que siempre es posible una integraci6n de necesidades, a
través de la bisqueda del bien comimn,

Los grupos dentrc de la empresa.

A med;da que progresa la tarea de organizacidn, se va loqrag
do una diferenciacidn y definicidn mayor de las dreas y uni-
dades de la empresa.

En cierta forma, lo que se pretende es la especificacidn y -
.la delimitacién de las funciones y responsabilidades que exis
ten para cada grupo de trabajo, sin embargo, paralelamente a
esto, se va complicando la posibilidad de integracidn y coor
dinacién de actividades, Esto es debido a que cada divisién
o departamento de la empresa percibe su contribucién a la --
misma de tal forma que se aislan rdpidamente de las demas
areas y se convierten en pequefias islas inspiradas en objeti
vos particulares,

Generalmente, esta situacidn da pnr resultado que surjan gra
ves conflictos entre los grupos, verdaderas rivalidades que
son pretexto de una competencia sana, perc que, sin embargo,
puedenponer en peligro el éxito de la empresa, de tal suerte
Ggue para trabajar en equipo, es necesario contar con una bue

na direccidén y manejar una serie de canocimientos téenicos,
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que permitan regular los conflictos grupales que nacen en to
do tipo de organizacién,

4) La relacidn persona a persona,

En este punto debemos situarnos en el campo de las relacio--
nes humanas, la forma como se relacionan las personas den—
tro de la organizacién puede contribuir en mucho al éxito o
fracaso de la misma. La simpatia y la antipatia son los dos
polos que determinan la agrupacidn y la identificacién de -
las personas, asi como la légica de los sentimientos predo-
mina en la actuacidén de las personas en las redes de comuni

cacién informal.

Esta breve semblanza de lo que es el Desarrollo Organizacional —-
presenta la importancia que implica el proceso de comunicacidn pa
ra que la implantacién del D. O. en una empresa obtenga el éxito
deseado, Esto se debe a que deben mantenerse abiertos los canales
de comunicacidén para, en primer lugar, transmitir la esencia del
D. 0. y en segundo lugar, para obtener toda la informacidn necg'
saria para poder conocer la situacidn actual de la empresa sujeta
a estudio, medir la evolucidn y resu;tados de la implantacién, ca
be mencionar que desde el diagnéstico de la empresa, se estdn uti
lizando los canales de comunicacidn, pero la importancia de éstos
crece al implantarse el D, O.

En consecuencia, la persona encargada de la implantacién del D.O.
debe ser una persona capaz de comunicarse, amén de otras caracte-
risticas importantes, que trataré con detenimiento en el siguien~
te tema de este trabajo, esta persona debe suponer que no siempre
tiene la razdn y deberd estar dispuesto a escuchar a las personas
y a buscar nuevos enfoques, de tal manera, que obtenga lo mejor -
de las personas que lo rodean y de €1 mismo y lo una para lograr
el mayor beneficio de la empresa y de los individuos que la for--

man.,
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4.1 SU IMPORTANCIA EN LA TOMA DE DECISIONES.

Para fundamentar la importancia de la comunicacidén en el proceso
de la toma de decisiones, explicaré el aspecto psicolégico de 8s~
te proceso y en lo que consiste la toma de decisiones especificg

mente en la administracidn de una empresa.
4.1.1 Aspecto paicolbpgico de la toma de decisiones.

Una persona, cada dia tiene que tomgr un sinnimero de decisiones,
algunas veces répidamente, debido a que la eleccidén es de rutina,
como el caso de desayunar antes de ir al trabajo o no hacerlo, to
mar la ruta de siempre para trasladarse o probar un camino nuevo,
ir al cine en lugar de ir al teatro, etc. Sin embargo, también --
existen decisiones mas importantes, como cambiar de trabajo o com
prar una casa nueva, este tipo de decisiones que no son de rutina
provocan Un considerable conflicto y tensién, debido a las venta—
Jjas y desventajas que se presentan en la eleccidn de una alterna-
tiva &e entre un conjunto que se presentan, ya que la decisién -

incorrecta provocard posiblemente, consecuencias desagradables,

Tradicionalmente, la eleccidn de una alternativa entre varias, co
mienza con el supuesto de que la persona que elige es un individuo
familiarizado con los pros y contras del conjunto de alternativas
que se presenta. Esto trae la consecuencia de que, la decisidn se
tomari sdlo después de analizar todas las alternativas posibles
en relacidén con la proporcidn de utilidad que ofrece cada una de
ellas y se eligird sélo la que ofrece la mayor utilidad, sin em--
bargo, desafortunadamente la eleccidén perfecta, razonable y ldgi-
ca, no es un fendémeno que se observe comunmente, deb;do a que las
personas a menudo estdn sujetas a simplificaciones excesivas a -~
distorsiones y errores en su pensamiento, en especial cuando la -
eleccidn tiene que ver ¢on una decisibn importante en la vida y -

no con la préxima tirada de un juego de damas. Puede ser que fren

89



te a un dilema profundo la mayoria de las personas resuelvan el
problema lanzando una moneda al aire, en lugar de llevar a cabo
un andlisis profundo de las ventajas y desventajas de las alter

nativas que se les presentan.

Los psicdlogos so¢ciales, sostienen la idea de que, la compren—-
8ién du la forma como toman sus decisiones los individuos, se -
basa en la comprensién del proceso que observan y no en el anf-
lisis del modo en que deberfa obrar una persona racional para e
legir una sola alternativa. Estos estudiosos de los fendmenos
sociales, suponen una serie de etapas en la eleccidn de una al-
ternativa, la tarea inicial. es construir un cuadro del proceso
de toma de decisidn a partir del punto en que comienza la delibe
- racidén, hasta el punto en que ésta se toma y el periodo que si
gue a la eleccién.

Generalmente, se hace una distincidn entre los procesos anterio-

res y posteriores a la decisidn.

Procesos anteriores.
La serie inicia, cuando la persona esti consciente de la necesi--
dad de elegir, esto puede suceder como resultado de la recepcidn

de nueva informacidén en el desarrollo de una actividad determina-

da.

“Cuando una persona se enfrenta por vez primera con la necesidad

de elegir, es muy probable que analice las ventajas y desventajas
de cada alternativa posible que se le presente, y cuando las ven-
tajas de una de ellas son completamente diferentes en cuanto a -
su valor, la eleccién se torna muy facil, si por el contrario «
las ventajas se equilibran o contienen ua valor igual, la eleccién
se presenta dificil y generalmente puede haber manifestaciones de

coflicto y duda en la persona que debe tomar una decisidn,
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En general, cuando una persona tiene dificultad para tomar una de
terminacidn, se sjente tenso, y angustiade porque precicamente,

estd consciente de que una mala eleccién, podria ser el inicio de
un problema aiin mayor, de ésta forma, la persona estari dispuesta
a ser exageradamente objetiva y precavida en la eleccién de una -

alternativa,

El resultado de diversos estudios psicoldgicos dan como resulta-
do, que la etapa anterior a la eleccidén, estd tamizada, en primer
lugar, por las consideraciones subjetivas de las alternativas; y
en segundo lugar, por la cantidad de informacidén que pucde poseer
una persona para elegir una alternativa, de tal suerte, gue la +
tendencia a apreciar las alternativas de un modo errdneo, en lu-
gar de spreciarlas en forma objetiva, dependerd también, del gra-
do en el que el individuo puéd& preveer que va a comprometerlo la
eleccidn que tome. Cuando una persona entra en conflicto y cree -
que se verd comprometidé con una  eleccidn determinada, evaluard
mas objetivamente las alternativas, que cuando su eleccidén no 1o
comprometerd y se le presente la posibilidad de cambiar de deci-
sidn., Parece entonces razonable la conclusidn de que en el perio
do que es anterior a la eleccién, puede darse tanto un estudio ob
jetivo, como una consideracién subjetiva de las alternativas, de-
pendiendo de la presencia o ausencia de determinadas condiciones,
como puede ser, la posibilidad de obtener mds informacién o la -

perspectiva de una obligacidn o compromiso.
La accién de decidir.

Para los psicdlogos, una decisidn, es toda accidn verbal mani---
fiesta, socialmente definida como un compromiso de llevar a cabo
una tarea especifica o adoptar una linea de conducta determinada
en un futuro, es decir, es la externacién hacia un grupo de perso

nas de lo que pensamos hacer.,

91



Por lo tanto, estd presente la decisidn, cuando una persona infor
ma a las demis de su determinacién y se muestra comprometido con

esa determinacién, En el periodo anterior a esa eleccidn, el indi
viduo ha considerado y valorado cada una de las alternativas posi-®
bles en relacion a sus pros y contras, ésta consideracién lo ha -
llevado a scleccionar e informar a las demds personas, la que sa~
tisface de la mejor forma, sus necesidades. Esto constituye enton

ces la eleccién racional.

En el mundo de los negocios, la base de eleccidén mds probable es
el andlisis de la forma de obtener la maxima ganancia o la forma
de hacer minimas las pérdidas graves.

En general la eleccidn de una alternativa, cuando las consecuen—-
cias buenas o malas que se presenten a los individuos los afecta
réan personalmente, creard una situacién de conflicto que ¢n algu-
nos casos dard lugar a la evasién de la eleccién.

Esta evasién pucde presentarse cuando se recurre a una figura con
cierta autoridad para que elija en su lugar, cuando se lanza una
moneda al aire para decidir o cuando simplemente se deja pasar el
tiempo sin tomar una decisidn. Estas formas de evasién, pueden de
berse a que después de un angustiosc andlisis de las ventajas y
desventajas de las alternativas, la persona no ha podido lograr -
la preferencia por alguna de ellas., Sin embargo, es posible que -
después de confiar la decisidn a las diferentes formas de eva--—
sién la persona manifieste cierta tendencia a escoger lo opueste,
porque quiere seguir siendo duefia de su destino y después de pe--
dir el consejo de un experto, etc., restablezca su libertad median
te la eleccidn de la alternativa contraria al consejo. También es
posible, que ciertas personas se sientan incapaces de valorar las
alternativas que se les presenten y cuando alguna de ellas se tor

na preferible por el azar o por la recomendacidén de un experto,
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ocurra un andlisis detallado de ella, sin embargo, generalmente

la aleccién es la alternativa menos favorable para el individuo,

Revaloracién de la decisidn.

Este proceso, posterior a la decisién se presenta,a menudo cuando
la eleccién es importante para la persona. Puede ocurrir que la =
alternativa elegida presente rasgos negativos y, por el contrario
la alternativa rechazada, presente rasgos positivos,

Con frecuencia la causa de la revaloracién y de las molestias que
aiguen a la decisidén, tienen su origen en las criticas que le Hn-
cen las demis personas a un individuo, por su slsccif:, o en las
desventajas imprevistas que ha ocasionado determinada elecciédn.
Si ademés, la decisidn del individuo se ve seriamente atacada, no
ablo procederd a revaluarla, sino que, tratard pér todos los me-~
dios de cambiarla y de dar marcha atris en cu eleccidn y tratard
también, de romper el compromiso, gue generalemente se contrae al

tomar una decisidén importante.

Toda persona debe, por tanto, atenerse a las consecuencias que le
acarreard tal o cual decisidn, debido a que si estd convencido de
que su eleccibn es la mas conveniente y acertada, en lugar de tra
tar de cambiarla, hard todo lo posible por obtener el miximo beng
ficio de ella, si por el contrario, no se atiene & las concecuen-
cias, se tornard como una persona indecisa y poco confiable a los
ojos de las personas que lo rodean, ademis de originar en 41 mis-
mo un sentido de frustracidén al no haber podido lograr su objeti-
vo,y que puede acarrearle serios problemas en su relacidn con 0--

tras personas.

Continuando con el enfoque psicoléglico, trataré de explicar en lo

que consiste la frustracidén, como referencia acerca de lo que pue
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de ocagionar una eleccidén incorrecta, ademids de todas las conce--

cuencias explicitas que rodean a una eleccidn incorrecta.

La frustracién implica que no se ha llegado a la meta o a la con-
clusién de una linea de accidén, que no se ha alcanzado un estado

Finai de algin tipo, que no se ha logrado materializar una 8o0lu-w
cidn o consecuencia esperadﬁ. Csto puede deseribir un grupo unico
de acontecimientos en una ocasidn particular, o puede referirse a
ejemplos repetidos como para hacerse caracteristicos de la rela--
cién de un individuo con su ambiente. Desafortunadamente el térmi
no es vago y tiene muchos.significados, se puede utilizar por lo

menos en tres formas importantes:

- Como una situvacidén frustrante o incitadora.

- Los efectos de tal situacidn sobre la persona.

- Los efectos sobre el sistema de reaccidnm sobre la persona.

Ahora bien, existen dos condiciones necesarias para-que se dé la ~

frustracién:

a} La presencia de un impulso o motivo previamente alertado o no -

recompensado.

b) Alguna forma de interferencia con las formas de gratificacién o

el impedimento de su realizacién,

Si s6lo se satisface la primera de estas condiciones, puede hablar
se de privacién o pérdida, pero no de frustracién. La privacién se
refiere a una condicién en gue la necesidad o la tensidn existente
aumenta en intensidad al estar ausentes los medios de reducirlas.
Como Maslow ha observado en sus estudios, la privacion o pérdida
implica mucho menos de lo que implica frustracidn,

Entonces la frustracidn surge cuando una respuesta de meta sufre

una interferencia que le impide ocurrir.

94



Con frecuencia se dice que las frustraciones surgen a causa de -=
una inadecuvacidn por parte del individuo para satisfacer sus nece
sidades ante existencias ambientales ordinarias. La frustracidén -
puede raesultar de una excesiva demanda o exigencias ambientales ’
o0 tal vez, a causa de un ambiente excepcionalmente empobrecido,
Las demandas del ambiente pueden no ser excesivas, si se les mide
con una escala independiente y sin embargo, las capacidades del
individuo pueden no ser suficientes para satisfacerlas, las capa-
cidades ordinariamente adecuadas pueden ser insuficientes o en un
ambiente sin recursos © en uno que exige capacidades extraordina-
rias.

La distincibn interior-exterior de las causas de frustracidn es -
de Gtiles implicaciones para el psicoterapeuta o para el psicdlo-
go social, debido a que los ayudan a identificar cuando el indivé
duo exija mis de lo que el medio ambiente puede darle o cuando,
el ambiente le proporcione menos de lo que el individuo exija o -
necesita, en cualguiera de los dos cases, las condiciones esencia
les de la frustracién son todavia la existencia de una necesidad
no satisfecha y el fracaso de conductas de lucha disponibles para

obtener la mcta.
Reacciones ante la frustracién,

El proceso de la satisfaccidn de necesidades, no siempre se reali
za con facilidad. Dos resultados posibles pueden derivarse de una
conducta encaminada a la obtencidn de metas que no logrd resolver
ese estado interno de desequilibrio, esta conducta puede ser cons
tructiva o defensiva, y ambas son ejemplos de frustracidn, qué es
la incapacidad de satisfacer necesidades particulares o de lograr
un objetivo determinado,

La conducta constructiva es el resultado que se obtieng cuando un
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individuo, incapaz de satisfacer uma necesidad, se enfrenta a la
realidad de su situacidn y no siente la necesidad de defender su
ego. Una persona ocupada en desarrollar una conducta constructi-
va puede estar 6apacitada para sentir que la necesidad o el deseo
erg poco realista o necesario y limitarse a no ha&cer absolutamen-
te na&a. Por 1o tanmto, las reacciones apropiadas y realistas ante

aituaciones frustrantes constituyen una forma de conuucta.

La conducta defensiva es la segunda reaccién ante la frustracién,
Esta conducta estd encaminada a defender o proteger nuestro pro-—
plo ser personal contra fracasos, dafos al ego o pérdida de auto~
estimacién. Por lo comin la conducta defensiva es inconsciente,
en el sentido de que la reaccidn es casi automdtica,

Todas las personas purticipan en alguna forma de conducta defensi
va y no existe nada de anormal respecto a este t;po de comporta--
miento, es una manera tipica de resolver algunas de las dificqltg
des a las que se enfrenta todo tipo de individuo,

La conducta defensiva puede tomar varias formas:

RACIONALIZACION. .
Es un mecanismo de defensa que permite al individuo formular excy
sas ante una falla, Se trata de una wuto}ustificacidn en que la -
persana no estd consciente de que estd utilizando un falso razona

miento para protegerse de si misma.

PROYECCION.,
La proyeccidn es el habito de atribuir a otras personas nuestros
propios impulsos o motivos poco dignos, En efecto se culpa a los

demas de los sentimientos de si mismos.
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REPRESION.

Con la represién se pone un pensamiento desagradable fuera de la
mente o se olv{da activamente algo, Esto puede ser una reaccidn

de’ frustracidn peligrosa desdé:el punto de vista de la represién,
es posponer o aplazar pensamientos o acciones incémodas, a los -

que sin embargo, serd preciso enfrentarse en un momento posterior.
AGRESION.

Es otro mecanismo de defensa. Es la conducta dirigida a otra per-
sona , u otros objetos, con la finalidad de herir o dafar.La agre-
8ién puede ser fisica o verbal, En ocasiones la persona que se --
siente frustrada no puede atacar directamente a la fuente de su -
Frustracidn y, en tales casos, la agresidén se enfoca hacia una ter
cera persona u objeto inocente, utilizando la agresién como medio

para reducir la tensidn,
COMPENSACTON,

La compensacién se refiere a que una meta alcanzable sirve para -

suplantar a otra que es dificil o imposible de lograr.
REGRESION.

Cuando un individuo vuelve a la conducta infantil, como resultade
de alguna frustracidn, estd utilizando la regresién como mecanis-
mo de defensa. La regresidn, al igual ﬁue otros mecanismos de de-
fensa, es a menudo, una reaccidn inconsciente o el retorno a un

periodo anterior y mds feliz de la vida de la persona.
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EVASION,

Puede existir una ausencia fisica o psicolbgica como resultado de
la frustracién. Cuando una persona abandona algo o cede, estd uti
lizando la evasifn como medio de protegerse, La apatia extrems y
el ausentismo fisico son ejemplos de evasifn. Una persona que se
siente frustrada en el trabajo, puede adoptar cualquiera de éatas

conductas para enfrantarse al problema.

Todas éstas formas de conducta defensiva, tienen su origen en al-
glin tipo de frustracidn.

Siempre que sea posible, en lugar de intentar un tratamiento de -
los sf{ntomas, es decir, las conductas defensivas, es necesario
investigar las causas de la frustracién, para poder actuar en con

cecuencia,
4,1.2 La toma de decisiones en la empresa.

Todo gerente que se digne de serlo, debe ser capaz de tomar deci-
siones, ya que, la escencia de la administracidn es la capaecidad
de decidir.

Existe un método muy simple para elegir una alternativa, entre las
que s& presenten como posibles soluciones para un problema deter-

minada, este método estd compuesto por preguntas:

1) QUE ES LO ADECUADO?
Para que un gerente pueda comprender lo que espera o desca debe
estar capacitado para reconocer las situaciones de crisis, debe
saber que es lo correcto o conveniente, antes de determinar que
algo estd saliendo mal.

Si el gerente no cuenta con la informacidn neccsaria para cono-
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cer todas las cperaciones de la empresa, dificilmente podré deter
minar cuando estdn funcionando mal y cuando €5 necesario corregar

los procedimientos o los medios de control.
2) QUE ES LO QUE PUEDE FALLAR?

Cualquier ejecutivo debe estar alerta y completamente al tantc de
todo 1o que sucede en su empresa, de tal manera que pueda detec--
tar los problemas potenciales relacionados con la marcha y activi
dades normales del negocio, de tal suerte que pueda tomar las me-
didas necesarias para evitarlos.

Después de que se hayan descubierto un nimero considerable de pro
blemas potcrsiales, el ejecutivo debe jerarquizarlos, existiran -
los que deben evitarse a toda costa, los que soliciten sdlo un po
co de atencidn para solucionarse y por 0ltime, los que 5610 nece-

siten la atencidn normal.
3) CUAL ES LA CAUSA DE LA FALLA?

El ejecutive o gerente no debe conformarse con jerarquizar los —-—
problemas, debe tratar de determinar la causa, debe tener la inte
ligencia y constancia necesaria para.encontrar la razén o causa,
cuando el problema ya no es potencial, el trabajo de determinar -
la causa es mis facil, debido a que se trata de identificar los -
cambios gque produjeron el efecto precise en relaciﬁn con el pro=-
blema. }
Cuando el problema no se ha dado, el trabajo es mis dificil y en
este caso, el ejecutivo puede valerse de la experiencia y del sen
tido comin, pkra poder enlistar las causas que pueda ver en el -

problema en potencia.
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4) COMO SE PUEDE PREVEER LA FALLA?

Como ¢oncecuencia de hacer una lista de posibles causas de un pro
blema potencial, se puede deducir qué accidén se puede llevar a ca

bo para que tal problema no se presente.
5) QUE HACER EN CASO DE QUE SE PRESENTE EL PROBLEMA?

Si el ejecutivo ha llevado a cabo todos los pasos anteriores, pue
de darse cuenta de que aln algo puede fallar y é1 puede encontrar
se en serios problemas, para evitar esto debe elaborarse un plan
extra, -esto es, el ejecutivo debe tener la capacidad para tomar
decisiones en situaciones de crisis. Ya que sucede con demasiada
frecuencia, que cuando se han tomado todas las precauciones nece
sarias surge algo inesperado que cambia el rumbo de la operacién,
Esto podria resumirse diciendo, que siempre axiste cierto grado de

incertidumbre en teodos los planes.

Otro factor importante en la toma de decisiones, es la solucién -
de problemas cuando éstos han dejado de ser potenciales, existen

una serie de pasos para tratar de solucionar un problema.
"PASOS EN EL ANALISIS DE PROBLEMAS.

1.~ Especifique el problema, Mientras mis especifica y claramente
se enuncie el problema, sera mas fdcil el resto del proceso -
de solucidn del mismo.

2.~ Defina el nivel presente. Defina en términos especificos y mo
derados el estado exacto do las cosas en la actualidad.

3.- Defina su objetivo. Defina en términos especificos v moderados
la difercncia exacta entre cbmo son las cosas y cdmo debieran

ser,
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4,~ Haga una lista de las causas posibles. Escriba todas las razo~
nes posibles que la actual prcocupacién pudiera haber origina
do., Todas las causas posibles y tal vez algunas pocas que pa-
rezcan imposibles,

S.~ Seleccione la causa mis probable. Este proceso de seleccién -
puede sugerir otra causa y hacerlo regresar al paso cuatro.

6.~ Anote las soluciones alternativas. Escriba todas las acciones
posibles que parezcan resolver la necesidad que usted ha ais-
lado,

7.~ Analice sus acciones alternativas. Pondcre cada solucién posi
ble con respecte al esfuerzo, costo y riesgo.

B.~ Tome su decisidn, Seleccione la acci6n alternativa que tenga
la mds alta clasificacién total sobre su esfuerzo, costo y e-’
valuacidn del riesgo.

9.~ Haga un plan de accidn, Cuidadosamente y con atencidén a los -
detalles minimos, planee los acontecimientos que tendrdn que
ocurrir para que dén resultado las alternativas seleccionadas,
Ponga atencién a los datos especificos, y a los objetivos de
cada paso hacia la realizacidn de la solucidn,

10.- Acepte el mérito cortesmente. Cuando los pasos para resolver
el problema se hayan seguido con cuidado y el plan se haya e--
jecutado cabalmente, sdlo quedan dos actitudes posibles. Us--
ted puede aceptar los elogios de sus colegas con cortesia, -~
aan conviniendo humildemente en que usted es, como lo han su-
geri&o ellos, inteligente, perspicaz y perceptivo, Q usted -~
puede encontrar gue ha escogido la causa alternativa equivoce
da del problema, En este caso, regrese al paso seis y vuelva

a empresar de nuevo con la siguiente causa mds probable'.(8)

Existen diversos métodos para llevar de la mano a cualquier perso

na hacia una eleccidn determinada,

(8) Fulmer, M Robert, "Administracidn Moderna", Diana, México ~-—

1980, P 229, 230,
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En el mundo de las empresas las soluciones pueden presentarse has
ta cierto punto ficiles, en la medida en que estén relacionadas -
con la utilidad o ganancia que presenten las diversas alternati--
vas y éstas pueden medirse facilmente,

Sin embargo, también existen problemas que no pueden medirse con

la misma facilidad, problemas con el personal, con los niveles di
rectivos o con el sindlcato de la empresa.

La mejor forma de solucionar todo tipo de problemas es aplicar un
método adecuado, existen muchos y cada persena puede crear el pro
pio en base a su experiencia, a su nivel de conocimientos y a su

muy particular forma de ser.

Cualquier decisidn debe tomar en cuenta las técnicas de comunica-
cién ya que Juegan un papel muy importante en la solucidn de pro

blemas. Cuando ya se ha elegido una alternativa debe comunicarse

claramente a la persona que tiene el problema y a la persona 0 --
personas que llevardn a cabo ol plan de solucién o correctivo.

La comunicacibn es importante tanto para tomar una decisibn acer-
t;dn, en la medida en que se debe contar con toda la informacién

posible lo mids exacta posible, como para llevar a cabo la deci---

sidn tomada.

Puedo concluir, que cualquier decisidén, por mids acertada que sea,
es in0til si se ha tomado sobre datos incorrectos o si la solucidn
nunca se lleva a cabo por falta de informacidn o por un fracaso -

en el proceso de comunicacidén a la persona afectada.
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4,2, PAPEL DEL ADMINISTRADOR EN LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

Mi objetivo principal al desarrollar este capitulo, es el de iden
tificar el papel que Juega la comunicacidén en una empresa y dadas
las condiciones cambiantes del medio ambiente, el papel que ocupa
¢) administrador en los modelos de desarrollo organizacional que

a mi modo de ver, la implantacidén de éstos modelos en las empra==
eas, representan la solucidn mis eficdz e inmediata a todos losg -

problemas que aquelan a la mayoria de ellas.

No puedo hablar de un programa de comunicacidn en una empresa, ¢o
mo un hecho aisladc debido a que afecta a todos los miembros de -
la empresa, de la misma forma no podria hablar del papel del admi
nistrador en ella sin hablar de las relaciones que necesariamente
debe entablar con todos los individuos que componen una organiza-

cién.

Por tal razén trataré de fundamentar la importancia del papel que
desarrolla el administrador dentro de un todo, por lo tanto enmar
caré la comunicacidn en el modelo de desarrolle organizacional, =
por una parte hablaréAdel desarrnllo gerencial y por otra del ad-
ministrador como agente de cambio, es decir come la persona mas -
capaz e iddnea para lograr un programa de comunicacidén efectiva -

dentro de una empresa.
4,2.1. Desarrollo Gerencial.

Con el desarrollo y crecimiento de las organizaciones, cada vez,

se va haciendo mds necesaria la participacién de todos los miem--
bres en la solucidn de sus problemas, ésta necesidad trae consigo
la necesidad de una buena direccién y técnicas acordes a los cam-
bios que dia con dia se presentan en la dinidmica natural de cual-
quier tipo de empresa, técnicas que se puedan adoptar a las nue--

vas exigencias de cada una en particular.



Por lo mismo no se puede hablar de una teoria determinada, debido
a que es diffcil aplicarla en su sentido estricto a la realidad,

es mucho mis prdctico emplear lo que mejor se adapte a la reali--
dad de cada una de ellas, un enfoque sencillo es utilizar la admi

nistracién por autocontrcl o integracidn.

Este tipo de administracién es una aplicacidén en forma genérica -
de la teoria "Y" o sistema participativo que debe su creacién a -
Douglas McGregor y cuya finalidad es estimular la integracién, -
producir una situacidén en la que el empleado pueda, do la mejor -
manera posible, lograr la realizacién de sus aspiraciones parsona
les y la satisfaccidén de sus necesidades, dirigiendo y polarizan-

do sus esfuerzos hacia el logro del objetivo de la empresa.

Esto constituye un intento deliberado de unir el perfecclonamien-~

to de la competencia gerencial con la satisfaccidn de las necesi-
\

dades que experimenta el trabajador de proyectar su yo hacia un -

nivel mis alto y de conseguir su realizacién personal.
Este tipo de administracién comprende cuatro fases, a saber:
a) Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo,

Una verdad determinante es que cuando una persona sabe lo que
quiere, es decir, conoce su objetivo, puede encaminar sug es--~
fuerzos hacia la consecucidén del mismo. De aqui la importancia
de que los gerentes clarifiquen los requisitos de cada funcién
en particular, no se trata de manejar a los empleados como ma-
quipas a quienes se les proporcionan las instrucciones para
llevar a cabo una tarea, se trata de definir exactamente qué -
se espera de un puesto cudl es su objetivo, su responsabilidad
y en la medida en que la tenga, cual es su autoridad. Con la =
delimitacién de los pardmetros adecuados cada miembro de la ar

ganizacién sabrd cual es su deber y qué se espera de 61,
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b) Fijacién de metas concretas para un periodo determinado.

El establecimiento de metas para un periodo determinado ayuda
a las personas involucradas, en la medida en que pueden llevar
un seguimiento adecuado de los resultados y del cumplimiento -

de la meta,

La administracidn por objetivos maneja el supuesto de que la -
consecusidén de metas pequefias estimula a las personas y las --
motiva para lograr el objetivo final, las provee también de --
una medida de control en la medida en gque retroalimenta a los
sistemas y en caso de que exista alguna desviacidn existe la -
posibilidad de tomar msdidas correctivas de tal suerte que no

se entorpezca la realizacidén del objetivo final,

c) El desarrollo administrativo.
Cabe sefialar en este punto, la importancia de la capacitacién
de los miembros de una empresa, ya que el ¢recimiento de ésta
debe ir en paralelo con el crecimiento personal de todos los
individuos.

d) Evaluacidn de los resultados.

Este (ltimo punto es muy importante para determinar las causas
del éxito o fracaso en el logro del ohjetivo, es determinante

que las personas que participaron en un proyecto determinado -
estén enteradas de sus resultados,ya sean éstos satisfactorios
o no, ya que la experiencia gue ésto les proporcicna los ayuda
rd a mejorar su actitud o empefio en el trabajo cuando se les -~

involucre en un nuevo proyecto.
La evaluacién de los resultados obtenidos representan también
una herramienta para los gerentes o supervisores, que les ayu

dard a conocer la capacidad de sus empleados para tal o cual
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actividad, también podrin determinar qué necesidades de capa-
citacidén existen en su unidad o 4rea de trabajo.

El punto més importante en relacidn con la administracibn por in
tegracién yautocontrol es que constituye un estilo de dirigir a
la gante que va evolucionando con la propia organizacién debido
a que su continua valoracién va determinando las necesidades ~
presantes y futuras de la misma. Esto es debido a que las técti-
cas seé desarrollan de conformidad con las circunstancias imperan

tes en la organizacién,

Los geérentes que se han propuesto establecer la gerencia por au-
tocontre) e integracidn con frecuencia piensan que ésta ;onsume
demasiado tiempo, sin embargo, los resultados a largo plazo son
paer demds alentadoves. debido a que, cuando se considera que és~
ta forma de trabajar requiere menos érdenes a los subordinados -
y va acompafiada de una mayor competencia gerencial, las demoras
y aplazamientos generados por esta implantacidn parecerdn natura
les y al valorarlas con los resultados que se obtienen como con-
secuencia de su implantacibn, siempre saldrd ganando esta nueva

forma de administrar.

Se puede decir que la edministracién por integracién y autocon--
trol es una forma distinta y eficaz de llevar a cabo las respon.-
sabilidades existentes dentro de una organizacidn y debe ser el
gerente el que la lleve a cabo, al mismo tiempo que elabora un -
programa adecuado de comunicacién, con miras a lograr el objeti=

vo de su unidad, asi como el objetivo general de la empresa.
Otra forma de promover el desarrollo gerencial es la utilizacién

o implantacidn de la administracidn por objetivos, cuyas caracte

risticas generales son las siguientes.
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Toda organizacién para optimizar sus resultados, debe dar impor-
tancia a los recursos humanos, de lo contrario existird muy poco
interés por parte de éstos para la realizacién de los planes que
les sean encargados, por lo tanto se debe tratar de que partici-
pen activamente en la fijacibén de objetivos y en el disefic de -

planes,

Otro punto importante es la satisfaccién de las necesidades prin
cipales en la misma situacién, por lo mismo la administracién de
be adecuar sus cbjetivos de tal manera que al lograrlos los em--
pleados, también logren satisfacer sus necesidades y metas perso

rales.

La administracién por objetivos es un instrumento mis, para que
las organizaciones trabajen éptimamente, basindose principallmen-
te en lus recursos humanos y teniendo como herramienta el proce-
go administrativo, tiene su origen en las ciencias del comporta-
miento, como son Psicologia Social y Sociologia, forma parte del
desarrollo de la organizacién y para tener éxito debe crearse un
clima adecuado y estar dirigida por la autoridad mds alta en la

Jerarquia de la empresa con el objetivo de que esté apoyada, por
dltimo la herramienta que debe utilizar es el conocimiento del =

comportamiento humano.

La esencia de la administracidn por objetivos es el estableci---
miento de metas particulares, pero que al formar un todo, cum---

plan con el objetivo general de la organizacidn.

A continuacién presento las caracteristicas fundamentales de la
administracién por objetivos en las que va implicita la importan
cia de la comunicacidn para que su implantacidén dé los resulta--

dos esperados.
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Caracteristicas,

Es una actitud positiva creada entre el personal administrati

Vo,
Facilita la delegacién de autoridad.

Es un medio de autocontrol de la gerencia y de sus unidades -

de trabajo.

Contribuye de manera determinante a desarrollar la iniciativa

entre el personal directivo.

Marca una filosofia en la actuacidén integral de todo el cuer-

po administrativo.

Puntos bdsicos.

o

Requiere de un sistema integral.

Los objetivos deben ser fijados en forma conjunta con los res
ponsables de llevarlos a cabo, al mismo tiempo que deben ser

discutidos con los jefes y superiores.

Debe establecerse un control del que sea responsable un coor-

dinador.

Debe de establecerse un programa de incentivos, de tal manera

que se mantengan motivados a los empleados.

Una herramienta dtil para el autocontrol es el uso de presu--

puestos.
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° Se debe trabajar en equipos.

Puntos clave.

° FijJacién de objetivos y'deﬁerminacién de los cursos alternati

vas de accidn,

° Revisibn periddica de los logros obtenidos y de las desviacip
nes (retroalimentacidnl.

Metgdologia.

a) FiJaciénide objetivos y resultados.

b) Normas para establecer objetivos.
® No deben confundirse con sus elementos, sintomas o efectos.
¢ No deben confundirselcon los medios para alcanzarlos.
¢ peben quedar estableciaos par escrito.

¢ Debe establecerse un periodo determinado para su realiza--

cibn.
¢ Deben ser clarcs y precisos.
° Deben ser reducidos en su nimero.
° Deben actuar también como motivadores.

° Deben estar de acuerdo con la autoridad o jefe,
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¢) Revisidn previa y retroalimentacidn,
d} Logro de resultados (evaluacién).
8) Revisidn final.

f) Fijacién de nuevos planes y revisidn de los mismos.

Estudio del c¢lima organizacional.

Generalmente, el clima que impera en una organizacién depende del
tipo de mando que establecen los niveles directives, sin embargo,
debe de tomarse en cuenta el cardcter de las fuerzas motivadoras
usadas, el proceso de comunicacidén en cuanto a cantidad y direc—-
cidn, el proceso de toma de decisiones, la manera como te fijan -
los objetivos; el proceso de control y las caracteristicas de la

ejecucidn.

En este tipo de administracidn la revisidn del desarrollo se con-
vierte en una situacidn en la cual ¢l jefe y el subordinado de—--
sempefian papeles casi iguales, debido a que se le debe dar una --
explicacién al subordinado de las razomes por las que se va a im

plantar la administracién por objetivos.

Por Gltimo, ya sea que el administrador opte por la administra---—
¢idn por autocontrol o por la administracién por objetives, debe
de buscar por todos los medios mantener comunicacién en todos los

sentidos y con todos los niveles jerdrquicos.
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4,2,2, EL. ADMINISTRADOR COMO AGENTE DE CAMBIO,

€l papel del administrador en las empresas ha ido incrementando -
su importancia al paso de los afios, debide a que para que una ——-
empresa se mantenga en €l mercadoe debe ser dinémica, creativa y -

suceptible a los cambios que se generan en su alrededor.

Ya no @s suficiente que una empresa cuente con una persona qué or
ganice sus recursos, tanto materiales como humanos, es necesario

que obtenga de ellos el mayor rendimiento ¥y mantenga un clima ai—
ménico en el cual los empleados puedan llevar a caho sus funcio--
nes de la mejor manera y al mismo tiempo desarrollen todo su po-~-
tencial y creatividad, de tal suerte que se sientan a gusto en —

su trabajo.

€l nuevo administrador debe por tanto, trabajar como agente de --
cambio y su actitud debe cambiar hacia la realizacién de imporcag
tes actividades de cambio, al mismo tiempo que motiva a 105 ==—w-
empleados de todas las Jjerarquias, ya sean ejecutivas u operati--
vas, hacia la realizacidén de nuevas formas de trabajo, tareas o -
procesos que permitan agilizar la actividad o actividades que se

comprenden en un sistéma departamental o que afectan a toda la -~

organizacidn.

La espontanreidad con que puede surgir un agente de.cambio, radica
muchas veces en el conocimiento de las tareas y procesos, en las

oportunidadés de didlogo y retroinformacidén grupal, en la preocu-
pacién de los Jefes por sus departamentos y el interés de los eje

cutivos por aumentar la productividad organizacional,

En un esfuerzo de desarrollo organizacional, se requiere de la -~
ayuda de consultores externos para facilitar el proceso de cambio.
Sin embargo, un nimero considerable de organizaciones estdn crean

do sus propios consultores internos,
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La participacién interna y externa, permite trabajar en conjunto
para obtener una visién mids amplia de la empresa, ya que interna
mente se cuenta con el profundo conocimiento de normas y politi-
cas, tanto a nivel departamental como organizacional y, a su vez,
se extenderd el panorama general con el factor externo, ya qua ==
emitird un juicio imparcial que pueda ayudar a degerminar la solu

c¢idn a las necesidades organizacionales.

Para este tema, pretendo fundamentar la importancia que reviate -
la actitud del administrador frente a los problemas de la empresa
los consultores externos pueden ayudar a la empresa, perg lo méds
importante es no tener que recurrir a un consultor externo ya que
ésto implica que la organizacidm ha llegado a una situvacidn tan -
grave o problemé{ica que tiene que tomar la decisidn de recurrir

a un asesor externo.

Si, por el contrario, los miembros de la organizacién mantienen -
una.actitud de creatividad permanente, podrdn prevenir los proble
mas, esto es lo que hacen los agentes de cambio internos, y el --
administrador es la persona que en primer lugar debe tener esa --
actitud innovadora y receptora de los cambios que se manifiesten’
en su empresa, esto trae consigo las siguientes ventajas y desven

tajas:

Venta jas.

a) El agente de cambio interno se halla disponible para prestar -
atencién al trémite de los cambios, generalmente esti al tanto
de los problemas vigentes y cuestiones debatibles por resolver

.b) Lo mds probable es que se considera que son los agentes de -~

cambio internos los que tienen el grado dptimec de conocimiento

de los factores fundamentales o antecedentes de cualquier pro-
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tlema o situacidn conflictiva. Por 1o general y debido & 1o -=
anterior, ellos pueden adquirir suficiente control sobre el -~
ambiente y el proceso de cambio.

¢) Aunque para el agente de cambio interno es mis dificil demos--

trar neutralidad entre los protagonistas de alglin problema, --
con frecuencia es beneficioso el que su relacién con una de ~-
las partes sea mucho mejor que con la otra, ya que ésto le di

mayor capacidad de hacer frente vigorosamente a aquella y de -
introducir contenidos amanazadores para la misma, que la hagan
reaccionaﬁ, le impidan usar su propio método, o le impongan ==

reglas de procedimiento restrictivas.
Dasventa jas.

La actuacidn de un agente de cambio interno conlleva, también cier

tas desventajas como las siguientes:

.a) E)l hecho de que el agente de cambio pertenezca a la organiza--
¢idn puede no beneficiar o propiciar el cambio, ya que al €3w~
tar envuelto en el clima del sistema organizacional, puede per
cibir las situaciones o problemas con cierta parcialidad y de
jar pasar por alto obsticulos que impiden el bienestar y efec-

tividad,

b

Al formar parte de la empresa, el agente de cambio puede tener
una mayor relacién con determinados protagonistas y esto le di

ficulta demostrar su imparcialidad.

¢) Si el consultor tiene un cierto poder sobre el futuro de los -
protagonistas, esto hard que los mismos sientan mayor riesgo -
en confrontar con sinceridad los problemas o les induce a «--

comportarse de modos calculados para arrancarle la aprobacibdn,
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Por Gltimo puedo decir que cualquier miembro de la organizacién -
sensible a los cambios y situaciones que tienen lugar en la misma

puede actuar como agente de cambio,

Ahora bien, el administrador como agente de cambio debe promover

en primer lugar, un programa o proceso de comunicacidén eficaz, ya
que en &1 se fincardn todas las mejoras o soluciones a los proble
mas que ge presenten y no importa qué estilo se maneje, si al fi-
nal se obtienen los resultados deseados, el proceso de comunica--

cibn saldrd airoso de su prueba final,

Para terminar puedo decir que no existe ningln truco para obtener
lo mejor de las personas, lo Gnico que da resultado es la compren
sién, de ahi que la base del Desarrollo Organizacional sea el es

tudio de las ciencias del comportamiento, y la forma mis prdtica

y eficaz de comprender a las personas es escucharlas, pueden exii
tir muchas formas para escuchar, pero creo que tedas se pueden re
sumir en "LOS D’SZ MANDAMIENTOS PARA CIR BIEN", que cito a conti-

nuacién;
1.~ Deje hablar. Usted no puede oir si estd hablando.

2,- Ponga cémodo al que habla. Ay(delo a que sienta que estd libre

para hablar,

3.~ Muéstrele que usted desea oir. Parezca y actle como si estu--
viera interesado. No lea su correspondencia mientras é1 habla,

Oiga para entender, mds bien que para oponerse
4,- Elimine las distracciones, No garrapatee, toque con los dedos

o baraje papeles. Estaria mds quieto si cerrara usted la puer

ta.
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6.~

10.-

Simpatice con el que habla. Trate de colocarse en su lugar, a

fin de que pueda usted ver su punto de vista.

Sea paciente, conceda bastante tiempo. No lo interrumpa. No -

trate de caminar hacia la puerta o de irse.

Controle su temperamento. Un hombre enojado recibe el signifi

"cado equivocado de las palabéag.

Vaya despacio en los argumentos y criticas que le pongan a él
a la defensiva., El puede mentir o encjarse, No discuta usted,

Aln si uste¢ gana, pierde.

Haga preguntas. Esto lo alienta y muestra que‘usted estd oyen

do. Ayude a desarrollar mds los puntos.

Deje de hablar. Este es el primero y el {ltimo, por que todos
los demis mandamientos dependen de ello. Usted no puede hacer

un buen trabajo como oyente mientras habla" (9).

(9) Fulmer M. Robert. Idem. P. 302.
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CONCLUSIONES

Para poder tener un conocimliento amplio de lo que sucede en una
empresa, que vaya desde los indices de productividad, hasta los
tipos de liderazgo formales e informales que existen dentro de
ella se torna necesario el establecimiento de un programa de co
municacidn dindmico y acorde con su tamaflo y necesidades, que -
permita conocer a todos los individues que la componen y saber
cuales 8son sus objetivos, sus costumbres y los factores que pue

den ser motivadores en un momento dado,

En una época como la presente con tantos avances tecnclégicos -
en comunicacidn se estan dejando de lado las relaciones inter——
personales, y la importancia que reviste el que las personas -
que tienen a su cargo la administracién de una empresa cuenten

con toda la informacién necesaria tanto en calidad como en can-

tidad para que puedan tomar decisiones adecuadas y oportunas,

Por esto sostengo que un programa de comunicacién debe abarcar

todas las jerarquias que existan en la empresa y su eficiencia
dependerd en gran medida de que la persona O personas responsa-
bles de manejar los canales de informacidén sepan con precisién

que necesidades tiene cada uno de los puestos que componen el -
nicleo de trabajo. Esta afirmacién la baso en mi experiencia la
boral, debido a que sucede con frecuencia que los empleados se
enteran de datos que no necesitan y que pueden olvidar o malin-
terpretar, en base a esto, sugiero que deben informarse todos -
los detalles acerca de cada puesto a la persona que lo ocupe ¥y
los cambios trascendentales y que afecten a toda la empresa de-

ben informarse a todas las personas que la componen, esto ayuda

\
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rd también & vencer la resistencia al cambio cuando tengan que
modificarse sistemas o procedimientos en operaciones que sean -
obsoletas e impidan el crecimiento y desarrollo de la empresa,-
aungue en este punto no debemos olvidar que esto se logra tam--
bién adecuando las relaciones interparsonales para que a su vez
se alcance en la organizacidén un mejor nivel de vida. Por ulti
mo no debemos olvidar la carateristica de que las empresas son

un sistema ablerto que influye y es influenciado por el medio -
que lo rodea, de tal manera que el programa de comunicacidn de

be alcanzar también al exterior.

La elaboracién e implementacidn de un programs de comunicacidn
que responda a las necesidades de las empresas no es tarea fa--
cil, pero es de vital importancia para el crecimiento de las =~
mismas y su ausencia representa el mayor obstdculo para llevar
a cabo una buena administracidn que esté acorde con las condi--
ciones cambiantes del pais que implican un ambiente de mayor -

competencia en el marcado,
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