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Introduccién

La vida es el reflejo de la realidad. En ella nos percatamos de nuestra

inteligencia y capacidades aunque también de nuestras limitantes como
seres humanos.

Quiza el mayor obsticulo en el desarrollo de los individuos estriba en el
mas trivial de los detalles cotidianos: comunicarnos con los demads. Este
hecho rodea en todo momento nuestros actos personales y nos permite
involucrarnos en el ambito social. For lo tanto, la Comunicaciéon es uno de
los fundamentos de nuestras vidas.

La Comunicacion Organizacional surge precisamente por la inquietud de
conocer la forma en la cual nos comunicamos en el medio apasionante del
trabajo. Las actividades laborales resultan en numerosas ocasiones, una
obligacion o solo una necesidad. La intencion al desarrollar el presente
proyecto consiste en proponer a los especialistas en Comunicacién una
perspectiva en materia de Comunicacion que logre cambios significativos
en la actitud de los empleados para incrementar su interés en la empresa y
companeros, asi como conseguir simultineamente que su esfuerzo laboral
sea mas productivo. El enfoque se limita a las empresas de la iniciativa
privada ya que este sector maneja sus recursos humanos y materiales de

modo diferente al sector publico, no contemplado éste en el presente
proyecto.

Para lograr disefiar estrategias de Comunicacion adecuadas debe
conocerse a fondo y en todos los aspectos la empresa en la cual se
pretenden implantar .

Por ello, el alcanzar con éxito un programa de Comunicacion
Organizacional es determinado por el conocimiento que el experto en
Comunicacion tiene de la empresa y por lo tanto las estrategias propuestas
son aplicables a cualquier tipo de estructura correctamente analizado.



Introduccién

El presente trabajo incluye temas estudiados generalmente por la
Administracion de Empresas pero son encauzados a la Comunicacion y se

intentan concatenar ambas teorias de manera que se reduzca el vacio
bibliografico que existe al respecto.

El marco central en la cual se ha sustentado la tesina hace referencia a la
Comunicacion Organizacional como el origen de muchas soluciones en un
grupo laboral al promover 1la union, la calidad en el servicio y el interés. De

ello se deriva que la identificacién plena de los empleados con su empresa
aumenta la productividad, la participacion y el consenso.

Los principales objetivos del proyecto consisten en exponer la importancia de
la relacion empleados-empresa para el buen desarrollo organizacional e
igualmente pretende dar a conocer los elementos que aporta la
Comunicaciéon Organizacional para prevenir o corregir problemas de
comunicacion en una empresa. Dichos elementos no son del todo percibidos
en el medio profesional y por lo tanto es un campo manejado generalmente
por profesionistas de areas distintas. Por ello el proyecto cuenta con el
objetivo intrinseco de orientar a los expertos en su labor, la cual no sélo es
la elaboracion de materiales sino el estudio de la empresa que los requiere y
que finalmente delineara su forma y su contenido.

Cada uno de los apartados del trabajo se sustenta en términos tedricos que

pretenden ser la guia para que sean llevados a la practica proyectos de
Comunicacion Organizacional en forma metddica y exitosa.

De acuerdo a lo anterior, la presente tesina se integra por cinco capitulos. En
el primero de ellos se aborda la importancia del estudio de la Organizacion
incluyendo el medio ambiente, productos y mercado asi como la clasificacion
de sus publicos. En el segundo capitulo se plantea el analisis del Clima
Organ

izacional y la Cultura Corporativa, dos elementos indispensables para
entender el comportamiento de los empleados.

v



Introduccién

En el tercer capitulo se esboza la estructura administrativa de toda empresa
con el fin de conocer su influencia en la conducta comunicativa de los
miembros. Se han contemplado dos tipos de estructura comunes en la
iniciativa privada.

El cuarto capitulo se ha destinado al planteamiento de una Auditoria de
Comunicaciéon en las empresas y contiene los principios del proceso
comunicativo en ¢l trabajo asi como las técnicas apmpxadas para detectar y
diagnosticar problemas en la emisién o recepcion de mensajes. El quinto
capitulo se ha reservado para senalar las estrategias de Comunicacion
Organizacional factibles de ser utilizadas en el interior de una empresa y
con sus publicos externos.

Posteriormente se expresan las conclusiones, las cuales se desarrollaron en
torno a la utilidad de la Comunicacién en el medio ambiente laboral privado
y a las propuestas especificas en la materia.

Finalmente se citan las referencias bibliogrificas. Cabe precisar que la
vinculacion de la Administraciéon la Comunicacién no es utilizada
explicitamente por los autores consultados. En este sentido, la presente tesina
ofrece la oportunidad de exponer un tema extenso en forma concisa con el
fin de que resulte accesible a quienes pretendan recurrir a ella como una
guia en la practica profesional.

El ser individuos mas productivos y sobre todo con una vision positiva de
nuestras actividades laborales debe ser una prioridad en nuestra época.
La Comunicacion Organizacional es la pauta para lograrlo.

Vi



CAPITULO 1. ESTUDIO DE LA ORGANIZACION

Al considerar que una organizacion o empresa es un grupo de
personas que trabajan juntas en forma coordinada para alcanzar
determinados objetivos, se desprende que sus Recursos Humanos son la
base en la cual se sustenta su funcionamiento y su desarrollo.

La Comunicacion Organizacional se refiere a la forma en que los
mensajes se transmiten en forma efectiva entre los publicos internos,
mixtos y externos de una empresa y que permite el buen desempeno de
su personal.

El estudio de su estructura administrativa y del personal que la integra
es indispensable para abordar adecuadamente un proyecto de
Comunicacion Organizacional que pretenda aplicarse con el fin de lograr
una plena satisfaccion e identificacion de los empleados con su empresa
para aumentar la productividad y el nivel de éxito.

1. Medio Ambiente Organizacional
Tedricamente, el Medio Ambiente Organizacional esta compuesto por
los elementos con los cuales interactua una empresa tales como personas,
organizaciones y objetos.
Este concepto abarca en términos generales la adquisiciéon de insumos o
materia prima, su transformacion en el interior de la organizacién, los
productos o servicios y los consumidores de los bienes producidos.



Estudio de la Organizacion

Ya que el Medio Ambiente de una Organizacién representa la
informacién y los materiales que requiere para alcanzar sus objetivos, una

empresa funciona bajo la influencia de situaciones externas y a su vez,
repercute en su entorno con sus productos y su irnagen.

En este sentido, los principales elementos a considerar son los
siguientes: la situacién econémica en general, 1a tecnologia y los recursos
materiales que utiliza la empresa, los lineamientos legales que la rigen,
los valores y las normas sociales en las que esta inmersa, sus proveedores,
los consumidores o clientes, la competencia y organismos reguladores con
los que se interactua (Gobierno, sindicatos, medios informativos...).

El acercamiento a la estructura organizacional y los elementos del
entorno antes mencionade, permitira involucrarse con todos adquellos

patrones culturales que determinaran el curso de un diagnostico veraz en
materia de Comunicacién.

2. Politicas y Objetivos .

Las politicas de una empresa son la linea de accidn que guia el alcance
de sus objetivos.Tedricamente aseguran la congruencia de las decisiones
tomadas, pero es preciso determinar a través del estudio si estan
actualizadas y si en realidad permiten el logro de los objetivos como es su
intencion al ser establecidas, pues su rigidez e inflexibilidad en muchas
ocasiones entorpecen dicho logro. De hecho, las politicas desactualizadas
pueden representar una administracion autoritaria y con efectos negativos
en la motivacion y creatividad de los empleados.



Estudio de la Or, ’ i,

Para clasificar las politicas organizacionales, George A.Steiner (1)
considera una piramide en la que se demuestran sus diversos tipos:

Nivel 1. Politica mayor. Se refiere a las lineas de negocios y cédigos de
ética.
Nivel 2. Politicas secundarias. incluye la seleccién de areas geogrificas y

clientes principales .

Nivel 3. Politicas furncionales. Se refieren a la mercadotecnia, produccion,
personal y finanzas.

Nivel 4. Politicas menores. Determinan la exhibiciéon de mercancia,
distribucion fisica de las instalaciones, mantenimiento, periodos de
descanso y solicitud de contribuciones a los empleados.

Nivel 5. Frocedirnientos y planes estdndar de operacion. Relativos al
manejo de pedidos , atencién a quejas de clientes y embarques .

Nivel 6. Reglas. Determinan la forma de entrega de sueldos, servicio de
proteccion, comportamiento del personal en horas de trabajo , uso de
automoviles de la empresa y restricciones en habitos personales como el
tabaquismo. Generalmente las politicas de este nivel son mas estrechas e
inflexibles.

En cuanto a los Objetivos Organizacionales cabe indicar que dirigen la
atencidon a propodsitos comunes de la empresa y sus miembros y definen su
lugar en el mercado y la sociedad. Siempre se expresan en términos de los
resultados esperados no so6lo en materia de rentabilidad sino también en
cuanto al desarrollo de sus productos o servicios, sus empleados y su

responsabilidad social.

(1) BYARS, LLoyd.Administracion de recursos h C Y _Apli i Nueva
Ed amerk Méxi 1983, p.41




dio de Ia Org

En términos mas especificos, es preciso conocer los objetivos que tiene
la empresa en estudio a corto y largo plazo en cuanto a los siguientes
elementos:

1. Creacién y mantenimiento de valores culturales a través de la
produccion de bienes y servicios.

2. Tipos, caracteristicas y cualidades de productos o servicios
generados.

3. Funcionamiento interno de la organizacién ( crecimiento,
estabilidad, rentabilidad, eficiencia).

4. Poder e influencia de la organizacion en areas derivadas
(desarrollo comunitario, participacion en actividades politicas,
participaciéon en la conservacion del medio ambiente, ayuda
social).

La planeaciéon de los Objetivos supone en términos ideales la
participacion de todos los niveles de la organizacion para fijarlos, lo cual
implica necesariamente un flujo de comunicacion ascendente y
descendente . Este proceso asegura el conocimiento de los objetivos en
todos los niveles y la coordinacidon necesaria para alcanzarlos.

La claridad de los objetivos es fundamental para evaluar las
necesidades de Comunicacion de una organizacion, pues de ella depende
la eficiencia de sus miembros y la calidad de interaccién entre un superior
y los subordinados .



Estudio de Is Orgaruzacion

For otra parte, es relevante conocer los medios que utiliza la empresa
para difundir los objetivos entre su personal y la forma en la cual los
objetivos establecidos (declaraciones formales) se traducen y aplican en

objetivos operacionales ( vigentes en la realidad prictica).

3. Publicos.

Es imprescindible definir, delimitar, clasificar y ordenar por orden de
prioridad a los publicos a partir de los objetivos de una organizacién.

El conocimiento de los publicos permitird saber, con precisiéon, las
caracteristicas de los receptores a quienes se les dirigen mensajes,

incluyendo su marco de referencia y nivel socio~econdémico, entre otras.

Los publicos internos de una empresa estan constituidos por obreros,
empleados administrativos, mandos intermedios y funcionarios.
Los publicos mixtos se conforman por accionistas, distribuidores y
proveedores.
Los publicos exterrnos se integran por clientes, vecinos de la zona,
medios informativos, Gobiernos y la comunidad en general.

Los mensajes dirigidos a estos tres tipos de publicos poseen
caracteristicas especificas y plantean una seleccion de la informacion.
Sin embargo, existen también mensajes generales que se emiten a todos los
publicos de una organizacidon pues éstos tienen caracteristicas comunes.
Un ejemplo de mensajes generales son los folletos institucionales.



Estudio de la Organizacion

La responsabilidad social de una empresa es actualmente un asunto de
sobrevivencia ya que la sociedad, en relacién a su comportamiento en el
pasado, se encuentra mejor informada y educada y es por ello que atender
a los intereses de sus publicos es indispensable para su funcionamiento.

4. Productos y Mercado.
Administrativamente se considera que el éxito en los negocios se

relaciona en forma directa con la forma en la cual los administradores
perciben el campo de accién de su empresa (2). Es ademas indispensable
considerar el punto de vista de los empleados, los clientes y otros grupos
interesados en una compaitia para que a través del consenso se defina con
objetividad y exactitud el dominio que la empresa posee en el mercado .

Es evidente que como resultado de un proceso de transformacion al
interior de la empresa, los insumos se ofrecen a los consumidores o
clientes en forma de productos o servicios.

En este sentido, los miembros de una organizacion habran de
identificarse con los bienes o servicios que produce con el fin de alcanzar
un aceptable nivel de satisfaccion en su trabajo. Al lograrlo, se convierte a
si rnismo en un mensaje de la compania y por lo tanto en un promotor.

Con la finalidad de medir el conocimiento que tiene ¢l empleado y su
nivel de identificacion con la empresa, es preciso profundizar en todas las

caracteristicas que definen un bien o scrvicio como son su proceso de

elaboracion, sus cualidades y sus limitaciones.

(2). ROBBINS, Stcphen. Administracion.Teoria y prictica, Ed.Prentice Hall, Mdéxico,1994.



Estudio de Ls Orgarizacion

Respecto a la posicion de una compaiia en el rercado es importante
conocer su historia, su crecimiento, el volumen de ventas, la demanda de
los productos y el grado de influencia de la publicidad en su imagen.

Finalmente otro elemento indispensable en el diagnéstico de
comunicacion de una compania relacionado con su produccion, consiste
en identificar los procedimientos y técnicas de trabajo utilizadas por la
organizacion que le permiten diferenciarse de la competencia.

Lo anterior se refiere a la aseveracion de que el efecto de saber hacer
las cosas de un modo especifico se relaciona con sus ventajas competitivas

y por lo tanto con su nivel de participacion en el mercado.

En el siguiente capitulo se abordara la importancia del Clima
Organizacional y la Cultura Corporativa, asi como la manera en al cual la
Comunicacion los aborda para optimizar sus procesos.



CAPITULO II. CLIMA ORGANIZACIONAL Y CULTURA
CORPORATIVA

Internamente las organizaciones se desarrollan de acuerdo a

lineamientos preestablecidos que las hacen
empresarial. Para los fines del presente proyecto, el Clima y la Cultura son
comportamiento de los

unicas en el medio

términos indispensables para entender el
empleados y a su vez representan el medio a través del cual es factible
aplicar cambios positivos y perceptibles impulsados por procesos

comunicativos.

1. Clima nizacional.
Al seguir una linea de analisis y diagnostico en una empresa, el
Clima Organizacional es de gran relevancia a considerar.
Todas las empresas poseen su propia cultura, sus tradiciones y
formas de actuar y todo ello constituye su Clima Organizacional.

Desde el punto de vista tedrico, se considera que el clima de cada

grupo laboral ejerce una influencia directa en la motivacion, el

desempefto y la satisfaccion en el empleo. Por otro lado, la reputacion
que una empresa se forma en el mercado no es sino el reflejo de su

clima organizacional y en respuesta sus empleados esperan

determinados incentivos, satisfacciones o limitaciones.
s humanos.

(3). WERTHER, Jr.William y Keith Davis
3a.cd., McGraw-Hill Interamericana de México, Mexlcc. 1 99! rp.1 22



Clima Organizacional y Cultura Corporativa

De acuerdo a Werther y Keith (3), hay ciertos elementos que
contribuyen a la formacion o permanencia de un clima favorable:
Calidad de liderazgo

Grado alto de confianza

C i iéon a & y d dente

Sentimicntos de realizar un trabajo titil

Responsabilidad

Recompensas justas

Presiones razonables

Oportunidad

Controles, estructura y burocracia razonables

Compromiso del empleado

Participacion

En forma contraria, los efectos de un clima desfavorable son entre
otros, bajos niveles de productividad, falta de entusiasmo en el trabajo
reflejado en un incremento del ausentismo y de la rotacion de puestos,
lentitud, indiferencia y escaso interés. En particular destaca la actitud de

cumplir con lo minimo indispensable.

En general el clima siempre demuestra el nivel de salud de la empresa,
definiendo a una organizacion sana como

aquella que Hene un fuertfe sentido de su propia identidad y de su

mision, pero que tiene la capacidad de adaptarse con facilidad al

cambio. (4)

El presente proyecto de Comunicacion Organizacional propone

recopilar la informacién necesaria para determinar las caracteristicas
propias de una empresa objeto de estudio sean éstas positivas o negativas.

(4). FORDYCE, Jack y Raymond Weil.Métodos de desarrolio organizacional para

ciecutivos.Fondo Educativo Intcramericano.M¢éxico,1976.p.7



Clima Organizacional y Cultura Corporativa

Ejemplos de algunas preguntas utiles para conocer el clima
organizacional son las siguientes :
¢ Los objetivos son ampliamente compartidos por lo miembros? ; En
tiempos de crisis las personas se retuinen para trabajar juntas y lograr
superarla? ; La inconformidad es mal vista? 4 Las personas se quejan de
las decisiones que la Direccidn toma sin consultarles? ; La empresa se
preocupa por las necesidades y sentimientos personales?

Estos y muchos otros razonamientos se correlacionan con cuatro
dimensiones que expone Williams (5):

1 Distancia de Poder.- Las organizaciones con poca distancia de poder
estdn a favor de la igualdad de derechos y
consideran que los superiores y subordinados son
semejantes. En cambio, organizaciones con una
gran distancia de poder recurren a valores elitistas.

2. Evasion de la Incertidumbre.- Las organizaciones que se preocupan por
la amenaza que representan situaciones inciertas e
intentan reducir su impacto a través de reglas
formales o intolerancia a nuevas ideas, son por lo
general ansiosas y agresivas.

3. Individualismo-Colectivismo.~ Organizaciones con tendencia al
colectivismo son aguellas en donde las relaciones
sociales son estrechas y el grupo recibe lealtad total
de sus miembros a cambio del apoyo que aquel
brinda a estos ultimos. En una organizacion de tipo
individualista, cada persona es sdlo responsable de
si mismo.

4. Masculinidad.- Por masculino se entienden caracteristicas
materiales y de productividad, no de interés por
otros y la calidad de vida. En sentido opuesto, hay
organizaciones enfocadas al cuidado del personal y
su calidad de vida.

(5) WILLIAMS, Clifton y Marta Calis de Birriel. Comnd or i i 1.Grupo Ed.
fberoamericano, México, 1984. p.29




Clirna Organizacional y Culturs Corporativa

Las reflexiones y resultados acerca del clima organizacional tienen

intrinsecamente un punto a considerar : la Cultura Corporativa.

2. Cultura Corporativa

El conjunto de normas, ideas y valores que forman la identidad de una
empresa es definido por Deal y Kennedy como Cultura Corporativa (6).

For ello es muy importante que los integrantes de un grupo laboral
comprendan con precision su Cultura con el fin de estar en posibilidad de
actuar con eficacia en situaciones diversas. El considerar de este modo a la
Cultura, implica apreciarla como una inversion la cual produce dinero.
Ese enfoque monetario se sustenta en la premisa de que la cultura moldea
el comportamiento del empleado y fortalece su compromiso con la

organizacion, lo cual redunda en mayor productividad.
La esencia de la Cultura de una empresa se define por los siguientes

lineamientos :

e El grado de responsabilidad, independencia y oportunidades para
actuar por iniciativa propia.

El grado de flexibilidad en normas y reglas, asi como el nivel de
supervision y control sobre los empleados.

El grado de apoyo que proporcionan los jefes a los subordinados.

El grado de identificacion de los empleados con la organizacién en su

conjunto.
El grado de distribucion de premios en relacion al desempeno y la

capacidad.
El grado de tolerancia al conflicto dentro de los grupos de trabajo.

El grado en que los empleados son motivados para ser innovadores y
correr riesgos.

(6). Deal, Terrence y Allan Kennedy. Culturas Corporativas, Fondo Educativo Interamericano,
México, 1985.



Clima Organizacional y Culturs Corporativa

Ideas

Partiendo de la definicidn inicialmente sefialada de Cultura

Corporativa, las Ideas constituyen su primer elemento.
Las /Jdeas orientan la accidon de la empresa y coadyuvan en su
organizacion.
En una Cultura homogénea y positiva, las ldeas sobre progreso se
refieren al desarrollo de sus empleados y de si misma como corporacion.
Las Ideas sobre eficiencia infieren productividad, realizacion eficaz del

trabajo y uso adecuado de los recursos.
Las Ideas relativas a la motivacién sugieren a una empresa activa,
democritica, abierta e interesada en crear incentivos para sus empleados.
Las Ideas sobre relacidon se enfocan a los favorables niveles de enlace
entre todos sus miembros.
Las Ideas de uso del tiempo corresponden al adecuado aprovechamiento

de la jornada de trabajo.

Normas
El segundo elemento de la Cultura Corporativa

Normas y se refieren al comportamiento de la empresa como ente
colectivo acerca de lo conveniente o inconveniente, de lo aconsejable y

lo conforman las

desaconsejable, de lo permitido y lo prohibido.
De acuerdo a Ramos Padilla, existen Culturas homogéneas y positivas

(7).

(7). RAMOS PADILLACarlos G. La_comunicacionln punto de vista organizacional, Ed.

Trillas, México, 1991, pig 23



Clima Organizacional y Cultura Corporativa

En éstas, las Normas se caracterizan por su flexibilidad y por promover
el sentido de responsabilidad individual.

Valores
Por su parte, los Valores son las creencias de la empresa, su
fundamento moral.

Se refiere a la ética, la superacién, el cumplimiento del trabajo, la
lealtad y en general cualidades profesionales que les permiten a sus
miembros diferenciarse de otros empleados.

En las empresas con Culturas homogéneas y positivas predomina el
interés por alcanzar un Optimo nivel de calidad en sus productos o
servicios, por la honorabilidad de sus miembros y por sostener una

filosofia clara y explicita.

2.1. Ritos y Rituales

Gran parte de los mencionados fundamentos se detectan en un estudio
organizacional mediante los Ritos y Rituales , pues a través de ellos el
personal aprende a actuar de acuerdo con la cultura de su compaiiia.

Los Ritos y Rituales consisten en todas aquellas rutinas de la vida
cotidiana de una empresa incluyendo procedimientos de pago de salarios,
premiacidn, contratacion y despidos, asi como en eventos especiales
relacionados con juntas, celebraciones y ceremonias.

Es preciso apuntar que cada uno de los Ritos y Rituales simboliza una
importante creencia de la Cultura Corporativa y por ello es imprescindible
detectarlos y analizarlos con sumo cuidado al acercarse a una empresa

con el fin de implantar o mejorar procesos comunicativos.
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2.2. Subculturas

A partir de los antes sefalado, se comprende la Cultura Corporativa
como un sistema compartido en una organizacion. Sin embargo, se debe
ubicar la existencia de subculturas , las cuales principalmente en grandes
empresas, se desprenden de la cultura dominante.

Las subculturas suelen presentarse por la division en dreas o
departamentos y en muchos casos por la separacién fisica de sus oficinas
respecto a una central o matriz. Bajo dichas circunstancias , los valores,
normas o ideas, se comparten en su esencia por todos los miembros, pero
se refleja también la situacidon especifica de cada unidad.

En general, la tension moderada entre las subculturas es favorable pero
si se intensifica, produce graves conflictos. Asimismo, las subculturas
pueden provocar una importante disminucién de la efectividad global de
la empresa cuando algunas de ellas carecen de de valores o promueven
valores que no concuerdan entre si. En los casos en los cuales los Rituales
de las subculturas son contradictorios, la cultura se fragmenta y los
empleados laboran descontentos y desconcertados.

2.3. Imagen Corporativa

El lograr un acercamiento serio a la empresa en estudio a fin de
implantar un efectivo sistema de comunicacidn, requiere percibir todas
las caracteristicas mencionadas acerca de su Cultura y asi lo ha planteado
el presente proyecto hasta este punto. Sin embargo, el diagndstico de una
Cultura y por lo tanto de su Imagen, ademas de basarse en los elementos
ya precisados, se fundamenta también en la observacion de los simbolos
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materiales: el disefio y disposicion de espacios y edificios, la vestimenta de
los empleados y los privilegios de los ejecutivos. Igualmente constituyen

puntos de diagnostico el uso del tiempo por parte de los empleados, el

lenguaje y la terminologia que utilizan para describir el equipo, oficinas,
productos y servicios, asi como lo dicho por la empresa de si misma en sus

informes anuales y boletines .
La Ildentidad Visual de una empresa es un factor imprescindible de la

Imagen Corporativa ya que es el rasgo externo mas visible de la
organizacion en el proceso de diferenciacion con otras organizaciones del
nombre, simbolo,

entorno. Se integra por los siguientes elementos:

logotipo, color, tipografia y senalética.
Al interior de la Cultura Corporativa, la Identidad Visual en términos
con senalizacién avanzada,

ideales debe ser moderna y dinamica,
una

tipografia y gama cromiatica correctamente eclegidas. Con ello,
organizacion demuestra su interés en mantener y actualizar su identidad
fisica y fortalece su imagen ante sus publicos. Sobre todo en este sentido,
es relevante que los empleados comprendan y se sientan conformes con

sus elementos.

3. Creacién y Cambio de la Cultura Corporativa

La personalidad de una organizacion se define como el conjunto de
politicas, ideas, signos, valores, principios, mision y objetivos que dieron
forma a la empresa en el pasado y que la distinguen de otras.
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Al considerar que la Identidad Corporativa es la personalidad
construida por la propia organizacién mediante un esfuerzo orientado al
descubrimiento de sus potencialidades a través de una seria auto-
evaluacién y una definicion de su singularidad, se comprende que
efectuar un adecuado diagndstico permitira desarrollar un proyecto de
Comunicacién encaminado basicamente a lograr los siguientes objetivos:

* Crear o fortalecer la identidad conceptual y visual de una empresa
( Cultura Corporativa).

* Transmitir la identidad corporativa mediante procesos comunicativos
estructurados adecuadamente.

* Proyectar una imagen que refleje eficazmente la identidad creada o
fortalecida.

De acuerdo con lo anterior, un proyecto de Comunicaciéon
Organizacional permite lograr el equilibrio de los vinculos culturales de
una organizaciéon pero también ofrece la posibilidad de propiciar un
clima de cambio.

En este sentido no debe perderse de vista que el tipo de cultura
determina la forma en la cual debe realizarse un cambio.

A forma de ejemplo, el cambio efectivo en culturas fuertes resulta
dificil pues la misma cultura opomne barreras al cambio ya que posee
valores centrales profundamente compartidos por sus miembros quienes
los aceptan incuestionablemente y por lo tanto los valores influyen en ellos

en alto grado.
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Sin embargo efectuar cambios a este nivel en toda empresa, sin
importar su tipo o grado de Cultura Corporativa, requiere las siguientes
consideraciones: ante todo, apoyarse en una buena razdn para propiciar
el cambio. Tomada la decisién, es recomendable recurrir a asesores
externos, contar con uno o varios lideres comprometidos con el cambio,
establecer rituales de transicidn, introducir nuevos valores y patrones
de conducta a través de la capacitacion, crear cambios estructurales y
finalmente, dar seguridad a los empleados durante el proceso completo.

La administracion es la base operativa de toda empresa. De ello se
deriva que la forma en la cual se estructura una empresa en términos
administrativos afecta el proceso de comunicacién entre sus publicos. A
continuacién se exponen los elementos y los disefios administrativos
mas importantes a considerar desde este punto de vista



CAPITULO HI. DISENOS DE ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA

No existe la posibilidad de iniciar un proyecto de Comunicacién en
una organizacidn sin conocer perfectamente su estructura administrativa
pues sus miembros se desenvuelven y achian con base en sus
lineamientos. Da la pauta para la relacion existente entre los empleados y
de su disefio surgen gran parte de los incentivos o de los obsticulos a los
procesos comunicativos.

La estructura formal de una organizacién permite que ésta sea
ordenada, predecible y controlable a partir del modo en el cual se
relacionan sus partes. Se define administrativamente por el organigrama
de la empresa, la descripcion de puestos, la manera en que se asignan y

coordinan las tareas, los sistemas de autoridad, las politicas, los

procedimientos y los controles.
Brown y Moberg precisan a la estructura organizacional como “ los

patrones preescritos del comportamiento relacionado con el trabajo que se
establecen deliberadamente para conseguir los objetivos organizacionales”

8.

(8). BROWN,Warren B. y Dennis J. Moberg. Teoria de la orgasnizacion y 1a administracion.
Ed.Limusa, México, 1993, pig.116.
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1. Compilejidad, Formalizacion y Tamaho

Toda estructura se delinea por tres factores fundamentales:

complcjidad, formalizacion y tamario.

La complecjidad se refiere al numero de partes y subpartes que
requieren coordinacion y control.

A su vez, la complejidad se define por tres elementos. El primero de
ellos es una diferenciaciédn horizontal medida por el numero de
especialidades ocupacionales y la duraciéon del entrenamiento requerido
para cada una de ellas. El segundo elemento que constituye a la
complejidad es la diferenciacion vertical, es decir, el namero total de
niveles en todas las divisiones. El tercero y ultimo elemento sugiere el
grado de dispersion espacial que precisan las actividades y el personal de
acuerdo a las funciones, centros de poder y labores.

La formalizacion se relaciona con el grado en que una empresa se
basa en reglas, normas, procedimientos y comunicaciones para dirigir el
comportamiento de los empleados. La formalizacion recibe influencia de
condiciones extermas como son cambios tecnologicos y también se
modifica conforme a los cambios de las relaciones y naturaleza de sus
miembros.

La centralizacion o descentralizacién concierne al sitio donde radica la
autoridad y por lo tanto, se relaciona con la formalizacion de la
estructura. En una organizacién centralizada los altos ejecutivos son
quienes toman las decisiones en la resolucion de problemas y en una

organizacion descentralizada, la torna de decisiones fluye hacia niveles

inferiores.
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Finalmente, el famano se basa en el nimero de miembros y recursos
con los cuales cuenta una organizacién. Mientras mayor sea el namero de
miembros, la complejidad y la formalizacién se incrementarin
proporcionalmente.

Asimismo, el tamano de una empresa se refleja en el numero de niveles
o jerarquias y en el namero de divisiones horizontales de su estructura.

2. Diserio Tradicional

Para los fines que pretende alcanzar el presente proyecto, un diseiio
tradicional ( denominado también funcional) de estructura es aquel en el
cual todos los miembros de la empresa ordenados de acuerdo a un

organigrama, se ubican fisicamente en un mismo sitio o cuentan con un

sistema de extensidn de funciones en oficinas sucursales.

Aunque en ambos casos existe la necesidad de estructurar a la
compaiia a través de areas especializadas, la Direccién General o en su
caso la oficina central, establece siempre las principales politicas o planes
y coordina las actividades de las divisiones operacionales de rmanera que

se integran en un programa , servicio o producto comin.
En general, las estructuras disefiadas en forma tradicional se dividen
departamentalmente segun los siguientes ejemplos basados en modelos

de Robbins (9) :

Si s, 1 por Funcién

Gerencia General

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Investigacion Diseito Producciém Ventas

(9). ROBBINS, Stcphcn. Administracion. Teoria y Prictica. Ed.Prentice Hall, 4a. ed., México,

1994, piég. 306 y 307.
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D de Estr A
Sistcrna D I_por clientela
Direccion de ventas
Gerencia de ventas Gerencia de ventas Gerencia de ventas Gerencia de ventas
al sector pblico fordncas menudco mayoreo
Si Depar 1 por pr
Direccion general
Sub-direccidm de Sub-direccion de Sub-dircccion de Sub-direccién de
Seguros de Peraonas Seguros de Automdvil Danos Gastos Médicos Mayores
Siste D 1 por geogrifi
Presidencia
presidencia de  Vicepresidencia de icepresidencia de
In regidm sur la regiém norte la region occidente
Si D 1 por pr
Gerencia de planta

, de de de  Jefatura de Jefatura de
exploracion 7 a 5 i embarque
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La comunicacién en el disefio tradicional en sus diferentes
modalidades puede fluir por todas sus partes en la medida en la cual la
pPropia estructura lo permita por su tamaino, complejidad y formalizacion.

En este sentido, destaca la importancia de conocer la estructura
administrativa a fondo para lograr determinar el modo en que afecta los
procesos comunicativos ya que el enfoque administrativo se percata de
ciertas caracteristicas y necesidades del individuo como la satisfaccién y el
desempernio en el trabajo y los relaciona con el tipo de estructura al que
pertenece. Es decir, acepta que la especializacion, el tamane de las
grandes empresas, la diferenciacién vertical de puestos y otros factores
pPueden afectar positiva o negativamente el modo en el cual un empleado
se ve a si mismo y a su trabajo dentro de la empresa.

No obstante, administrativamente no existen opciones para superar los
conflictos que de la estructura se desprenden en el aspecto personal y
comunicativo.

La Comunicacion Organizacional en cambio, posee la capacidad de
optimizar el flujo de mensajes con la finalidad de que cada uno de los
empleados, sin importar qué tan grande, compleja o formal sea su
organizaciéon, se identifique plenamente con la empresa, valore la
importancia de su labor en ella, conozca y apruebe las funciones de todas
las dreas que la componen y entre otras aportaciones, logra también que el
trabajador tenga siempre la seguridad de actuar correctamente.

En consecuencia, la Comunicaciéon Organizacional es el medio por el
cual es factible motivar a los empleados, capacitarlos y coordinarlos en
beneficio de la compaiiia en términos de desarrollo y rentabilidad asi
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como en beneficio de todos los miembros a nivel personal sin excluir sus
lineamientos administrativos .

Idealmente, en una estructura tradicional
adecuados para transmitir mensajes es uniforme en la organizacion
central y esta caracteristica debe ser extensiva también para las oficinas
sucursales. Los objetivos a difundir son en todo momento los mismos pues
se refieren a las metas planteadas a nivel institucional. La identidad visual

la seleccion de los canales

e imagen corporativa es manejada sin cambio alguno en cuanto a
logotipo, lema, tipografia y papeleria.

Las acciones encaminadas a motivar a los miembros asi como los
diversos mecanismos de capacitacion e instruccion se aplican en las
estructuras tradicionales a nivel general ya que no se discrimina a
ninguno de los departamentos o areas aunque se proyectan de acuerdo a
sus necesidades especificas.

Por otro lado, no debe comprenderse que la existencia de subculturas
implican un manejo desigual de la comunicacion organizacional en
estructuras tradicionales puesto que - como se detallé en el capitulo II-
dicha clase de manifestaciones al interior de la organizacion es normal y
saludable siempre y cuando no se contrapongan a los intereses de la
empresa. Es también funcién comunicativa evitar dichos conflictos o en su
caso resolverlos a través de los multiples elementos aportados por la
Comunicacién Organizacional, los cuales se detallardan posteriormente.
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3. Diseiio Centralizado con Red de Ventas o Distribucion

En el presente proyecto se considera la existencia de estructuras

administrativas en las cuales la organizacién utiliza para su adecuado
funcionamiento redes de ventas o distribucion basados en sistemas
piramidales, en cadena o con oficinas de representacién ubicadas
fisicamente fuera de sus instalaciones.

Dicha clase de empresas cuenta generalmente con una divisidn
departamental en su oficina central siguiendo los lineamientos ya
senalados respecto a la concentracion de recursos humanos, materiales y
comunicativos. Fero por otra parte, sus oficinas de representacion o redes
de distribucion y ventas constituyen las unidades generadoras de todas o
gran parte de las ganancias de la firma. Estriba en ello la relevancia de su
permanencia y el apoyo que la organizacién central le confiere.

Sin embargo, el hecho de que cada unidad sea auténoma y cuente con
un administrador al frente de su manejo y de la toma de decisiones
estratégicas , implica el tener también su propia estructura, liderazgo,
metas, reglas de conducta y control. Es asi que los representantes o
titulares de cada unidad son los responsables directos de la calidad del
producto o servicio ofrecido y sus utilidades son proporcionales a los
resultados finales de sus técnicas particulares de ventas y promocion.

La situacion a estudiar que propone el presente proyecto de
Comunicacion Organizacional en empresas asi estructuradas, se refiere
basicamente a la cultura de cada una de las unidades la cual se desarrolla
paralelamente a la Cultura Corporativa. Analizadas las culturas paralelas,
la funcién del experto en Comunicacién debe enfocarse al énfasis en el
sentimiento de pertenencia de los miembros hacia la empresa y vincular
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sus intereses comunes asi como los rasgos de identidad que componen su
Cultura Corporativa sin que éstos se contrapongan a las caracteristicas de
1a entidad pequeha.

Los conflictos generados en una estructura cuya cultura se encuentra
fragmentacla en sus unidades, se refleja en actitudes como el desinterés, la
deslealtad, la indiferencia y consecuentemente, la baja productividad.

Con el fin de evitar problemas como éstos, no debe perderse de vista
que los individuos poderosos generan grupos poderosos y estos a su vez
empresas poderosas. Dicho concepto puede perfectamente aplicarse a una
estructura administrativa con redes de distribucion o ventas pues sobre
todo en disefos estructurales fragmentados sobresale la importancia de
que los empleados se sientan parte vital de la empresa a la cual
representan.

Algunos de los elementos a los cuales debe encaminarse un esfuerzo
para consolidar la posicion de un individuo en su grupo y por lo tanto en

su empresa, se relacionan con el abrir espacios que le permitan participar
activamente con sus compaferos, el proporcionarle la informacion
necesaria que le faculte para actuar correctamente, motivar la existencia

de juntas, competencias, ascensos y convenciones asi como estimular un
ambiente de confianza y respaldo fundamentado en la unién, entre otros.

La situacion en la cual se encuentran las relaciones entre los
empleados, la organizacion y sus publicos extermos es factible de ser
analizada a través de la Auditoria de Comunicacién. En el siguiente
capitulo se sefialan sus caracteristicas y algunos rnodelos sugeridos de

aplicacioén.
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La comunicacion se define tedricamente como un proceso en el cual se
transmite informacion a través de diferentes medios de expresion con el
fin de alcanzar determinados objetivos.

El mensaje es el resultado de la intencidén de comunicar por parte del
emisor y dicho mensaje se constituye por un codigo, el contenido y su
tratamiento. El codigo se refiere al conjunto de elementos con significado
y sus estructuras, tales como la palabra oral o escrita, claves ¢ imdgenes
fijas y en movimiento. El contenido es la informaciéon en si utilizada por el
emisor o la fuente del mensaje para expresarse: datos, hechos,
sentimientos, ideas. El tratamiento del mensaje se relaciona con la
seleccion del contenido y la estructura del codigo que efectua por decision
propia la fuente o emisor.

De acuerdo con lo anterior, el proceso de comunicacion supone un
flujo continuo de informacion en el cual la fuente emite un mensaje
codificado a través de un medio o canal, el receptor lo decodifica y emite a
su vez una respuesta.

Es asi que la retroalimentacién comprueba que el mensaje ha sido
transmitido eficazmente y por lo tanto ha cumplido con su proposito.
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Conjuntamente, tanto la fuente como el receptor deben ubicarse en
relacién con sus grupos de referencia para alcanzar un nivel aceptable de
efectividad en el proceso de comunicacion, pues dichos grupos afectan sus
puntos de vista, actitudes y forma de comportamiento.

Los grupos de referencia de los individuos se conforman por la familia,
los vecinos, las amistades y los companeros de actividades, entre las cuales
resalta el trabajo. Otras fuerzas que influyen en el proceso comunicativo
se relacionan con la publicidad, los estereotipos y en general el contexto
social incluyendo el tipo de gobierno, el nivel de seguridad y paz y la
disposicion de medios adecuados.

Para los fines del presente proyecto, se considerard exclusivamente el

Proceso Comunicativo en el Trabajo.

1. Proceso de Comunicacion en el Trabajo

En una empresa, las funciones basicas de la comunicacion se enfocan
al control, motivacion, expresion emocional € informacion  (10).

La comunicacién formal controla al regular el comportamiento de los
empleados de acuerdo con las jerarquias de autoridad, normas,
reglamentos, descripcidn de puestos y politicas. En cuanto a la
comunicacion informal, esta permite también regular la conducta de sus
miembros al interior de la organizacién a través de conversaciones, pautas

de conducta , entre otros elementos.

(10)- ROBBINS, Stephen. Comportamiento organizacional. Conceptos, controversias y
i , Ed. Prentice Hall, México, 1987, pag. 209.
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Es posible afirmar que la comunicacién motiva a los empleados al
expresarles su posicion en la empresa y al difundir los elementos ya
sefnialados de cultura corporativa relativos a las ideas, normas y valores.

El proceso comunicativo resulta igualmente indispensable para
estimular la motivacion en la fijacidn de metas y la retroalimentacién en
el alcance de los objetivos organizacionales.

Al considerar que el centro de trabajo es el sitio en donde los
empleados interactuan socialmente gran parte de su vida, se infiere que la
comunicacién posibilita la expresion emocional .

Es asi que los sentimientos de satisfaccion y frustracidn se externan a
través de los mecanismos de comunicacidn existentes en una empresa.

Y finalmente, la cuarta funcién bdsica de la comunicacion se relaciona
con la informacion que suministra a los empleados con el fin de
promover la participacion y la toma de decisiones.

2. Canales

El canal es el medio por el cual un mensaje es enviado por el emisor
al receptor. Al interior de una organizacion, el canal por el que se
transmiten los mensajes es siempre elegido por la fuente. Los canales
formales se establecen por la empresa para hacer llegar mensajes
relacionados con actividades laborales a sus miembros. Para transmitir
mensajes de caricter personal y social, se recurre a canales informales.

De modo global, existen los siguientes tipos de canales:

Palabra oral. Este canal utiliza la voz como forma de expresién
directa de persona a persona, grupal o masiva y a través de apa-
ratos mecanicos, eléctricos y electrénicos.
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Palabra escrita. Es un medio caracterizado por utilizar mensajes
escritos de persona a persona, grupales o masivos y también a
través de sistemas modernos como fax, télex y computadoras.
La comunicacién escrita mas frecuente en las organizaciones se
registra en circulares, memorandos, cartas, manuales, boletines,
carteles, folletos, tableros, periddicos internos y otros materiales.

Sefiales. Cuando se trata de senales de naturaleza auditiva,
manifiestan en campanas, silbatos, cornetas y otros instrumentos.
Por otra parte, las sefiales visuales se transmiten con mimica o
toda clase de artefactos y aparatos modernos ( banderas, sema-~
foros, reflectores, proyecciones videograficas...).

Representaciones grdficas. Los canales clasificados en este rubro
se conforman por fotografias, dibujos o simbolos convencionales
por medio de los cuales se manifiestan medidas de seguridad e
higiene, datos estadisticos, caricaturas...

El recurrir a la combinacion de los diferentes tipos de canales y a las
nuevas tecnologias, permite a las empresas contar con un flujo
comunicativo mas eficaz. Sin embargo, las organizaciones que aspiren a
un aceptable nivel de comunicacién, deben saber seleccionar los canales
adecuados para determinados mensajes y solo su correcta utilizaciéon
permite disminuir o eliminar las posibilidades de distorsion.

3. Distorsion

En términos comunicativos, la distorsion implica interrupciones o
impedimentos en el proceso de emision y recepcion de los mensajes, con lo
cual el objetivo inicial no es alcanzado y la retroalimentacién también
resultada afectada.

Las barreras -fuentes de distorsién- que suelen aparecer con mayor
frecuencia, se clasifican de acuerdo con su origen.
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Las barreras Serndnticas surgen de las diferencias de acepcidn del
lenguaje, significados y sentido. Ciertos elementos como la edad, la
escolaridad y el contexto socio-cultural de cada persona influyen en la
interpretacion de significados.

Las barreras Frsicas se producen por deficiencias técnicas o en la
seleccion del medio utilizado para la transmisién de mensajes.

Cuando la percepcion personal de los individuos, sus prejuicios,
sentimientos y emociones alteran el sentido de los mensajes, se habla de la
existencia de barreras Psicoldgicas. Dichas barreras también se relacionan
con el estado de animo del receptor al momento de aceptar un mensaje. Es
por ello que las emociones extremas, ya sean positivas o negativas,
impiden una buena comunicaciéon.

Las barreras Administrativas son causadas por la propia estructura de
la organizacidén, la cual puede entorpecer el flujo adecuado de
informacion entre los diferentes niveles de jerarquia.

4. Redes

La comunicacién organizacional fluye en forma ascendente,
descendente, lateral o diagonalmente, siendo definida asi por varios
autores como Flores de Gortari y Martinez de Velazco.

La comunicacion ascendente comprende los mensajes que los
empleados envian a sus superiores y en general transmiten sugerencias,
preguntas, opiniones y estados de animo de los miembros de las jerarquias
inferiores. Su alcance se relaciona con la cultura corporativa y el clima
organizacional.
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Si la administracion suele tomar en cuenta la opinién de sus
empleados en un clima de respeto y libertad,
ascendentes son abundantes e
ambiente autoritario

las comunicaciones
intensas. En sentido opuesto, en un
la comunicacion ascendente se encuentra
restringida a mensajes dirigidos sélo a los mas inmediatos superiores .

La comunicacion descendente se refiere a todos los mensajes que
fluyen de la Direccién hacia los empleados. Se usa para informar,
coordinar y motivar a los miembros de las jerarquias inferiores asi como
para sefialar descripcidén de puestos, objetivos, politicas y procedimientos
en la organizacién.

La comunicacion horizontal implica el intercambio de mensajes entre
personas con el mismo nivel de autoridad en la empresa y
fundamentalmente su ventaja radica en facilitar la coordinacién , resolver
problemas y transmitir informacion. Sin embargo, no debe utilizarse como
un medio para impedir la comunicacion vertical o evitar a los superiores.

La comunicacion diagonal se refiere a los mensajes emitidos por
personal con determinado nivel de autoridad y designacion de funciones
hacia personal de un nivel y funciones diferentes. En estos casos es
conveniente recurrir paralelamente a la comunicacion vertical para evitar
conflictos.

Definidos los diferentes tipos de comunicacion formal en una empresa,
se entiende que las redes constituyen la manera en que ésta se configura.
Existen redes en cadena en las cuales la comunicacién sigue una linea
directa de autoridad sin desviaciones. Por redes en “Y” se comprende la
comunicacién de dos subordinados (individuos o dreas) hacia un superior

quien a su vez reporta a dos jefes en linea vertical de autoridad.
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Las redes en rueda relacionan la comunicacion de subordinados hacia
un administrador, sin tener intercambio de mensajes entre si. Las redes en
circulo permiten la comunicacion con los miembros o grupos adyacentes
pero no con otros elementos de la organizacién.

Finalmente, la red denominada “todos los canales” se refiere a la
comunicacion entre todos los miembros sin ninguna limitacién,

Las mencionadas dimensiones de comunicacion se refieren a la manera
formal en la cual una ernpresa permite la transmisién de los mensajes a
través de los diferentes niveles de autoridad. A pesar de ello, la
organizacién en muchos casos presenta una situacién real distinta que
puede favorecer o perjudicar al propio sistema de comunicacion. Por esta
razon las redes deben tomarse en cuenta como uno de los elementos a
diagnosticar en un proyecto de Comunicacién Organizacional.

5. Audicion y Diagnostico

Generalmente, los problemas en una empresa siempre son de
comunicacién o de conducta, por lo cual resultan imprescindibles la
investigacion y la audicion para ubicarlos y diferenciar los sintomas de los
verdaderos problemas.

En este sentido, un diagndstico completo que detecte necesidades
facilita, por una parte, la modificacion de politicas para resolver
problemas de conducta y por otro lado, la creacion de sistemas eficientes
de transmision de mensajes para solucionar problemas de comunicacién.
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Con el objetivo de efectuar una Auditoria de comunicacién en forma
integral, habran de cubrirse los siguientes aspectos de interrelacion de la
empresa con su medioc ambiente:

& Estudio de imagen (verificacion de la percepcion de la empresa por sus

publicos).
# Evaluacién del impacto publicitario.
o Evaluacién de campainas institucionales.
& Evaluacién de la presencia en publicaciones (diarios y revistas).

& Evaluacidn de las necesidades partiendo de los sintomas.

A nivel interno, la Auditoria de Comunicacién debera evaluar los

tépicos citados a continuacion :

& Estudio del clima organizacional.

# Analisis de redes (comparacion del estado formal de comunicacion de la
organizacion con el estado real).

& Comunicacion interpersonal.

& Comunicacion escrita.

® Patrones de comunicaciéon formal entre individuos, secciones o
departamentos.

# Canales de comunicacidn y frecuencia de la informacion.

& Contenido de los mensajes en relacion con su claridad y efectividad.

® Necesidades de informacion de los individuos, secciones o
departamentos.
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® Tecnologia de la informacion y su grado de efectividad.

& Comunicacion informal en cuanto al modo, intencién e interés por
ejercerla.

& Comunicacion no verbal incluyendo logistica de las instalaciones y
vestimenta del personal.

& Clima de comunicacién relacionado con el nivel de armonia y

comunicacion en el ambiente .

Al contar con todos los elementos evaluables en una empresa, se
obtiene un Estado General de Opinion, el cual desde el punto de vista del
presente proyecto, es una confrontacion de la imagen ideal con la imagen
real de la organizacién.

La distancia entre ambas depende de la situacidén en que se encuentren
los niveles de conducta y de comunicacion. El objetivo en este sentido debe
ser alcanzar la imagen ideal, la cual en términos generales es la direccidn
de la organizacién como ente productivo y la forma en la cual espera ser
vista e identificada desde el exterior. ’

Finalmente en este apartado es conveniente sefialar que el efectuar
Auditorias en forma regular en una empresa es reflejo de un esfuerzo
continuo por optimizar los procesos de comunicacién.

Sin embargo, las Auditorias no solo son favorables sino imprescindibles
cuando se planea una fusion, reducciéon o arnpliacion en la empresa, la
incorporacion de nuevas lineas de productos y funciones del personal o
cuando se planea adquirir nuevas tecnolgias de comunicacion.
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6. Herramientas

Un diagndstico exitoso se basa fundamentalmente en un proyecto
ordenado el cual debe esquematizarse para que la deteccidon de los
sintomas permita encontrar una solucidén eficaz a los problemas. A

continuacién se presenta un ejemplo de herramienta util para tal efecto.

CUADRO 1.
HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO
EVIDENCIAS O  PROBLEMAS | PUBLICO CAUSAS NECESIDADES
SINTOMAS AFECTALIO
Apatia Clima orga- Fublico Fulta de Diggrnasticar
Tension nizacional interno atencion el clima orga
Desinteres deteriorado al publico rnizacional.
Rurmores interro. Implarntar me
Malas rela- Desinforma- didas para me
ciones entre cion sobre Jorar el clima.
el personal objetivos y Crear una ba-
Existencia politicas. se de datas
de feudos Deficiencias destinada al
en la estruc publico in-
turaldesvin terno (todo
culacion e- Io que cf pii-
tre los depar- blico nece-
tamentas). sita saber)
Fulta de un Crear un
sistema de sistcrna de
x fcH -~ Coi fcacron
cion interna. interna corn
proceso de
das vias.

Al detectar el

comunicacion,

problema y plantear una solucidn en materia de

es necesario recurrir a una

segunda herramienta

ejemplificada a continuacién en un formato que incluye propuestas y

tiempos sugeridos para su aplicacién.
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CUADRO I1.
HERRAMIENTA PARA APLICAR UN PLAN DE COMUNICACION
ESPECIFICO

OBJETIVO : Dar a conocer la fundacion de la empresa entre el 100%

e

[ del personal.
Fecgha limite : 30 de abril

{
FECHA FECHA MENSAJE | MEDIO | METODO
VALUADOR

METAS
INICIO | TERMINO
Recopirlar Qr/feb 15/ fehb 1. Revisidn de
nformacion fos datos por
de la organi parte de los
zaciorn. exper{os.

2 Elabora - 167128 16/ mzo “conace impreso | 2.Corrects
cion de ma a tu orga- edicion del
reead de irr- nizacion” muarnual
duccion,

3.Elaborad - 16/ hz0 F 1S mzo “conoce ’ audiovi- 3.Correcta
cion de dia- a tu orga- sual produccion
porarnd parai £z20i0n ™ el digpors-
reforzar in - .
Lormacion.

S Preparacion | Ol /abr I16/abr “conoce jconreren- {.Revision de
de pldticas de 4t orga- cias conttenido y

induccron nizacion” sefeccion -~-

acertada del
XPOSILOr.
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Una herramienta 1til durante el transcurso de todo proyecto es el
Cronograma, €l cual es un elemento auxiliar que permite dar seguimiento
al programa de comunicacién y alcanzar las metas propuestas en un
lapso adecuado. El siguiente cuadro muestra un ejemplo de Cronograma
aplicable a cualquier fase del proyecto.

CUADRO 111,
CRONOGRAMA

META

ACTIVIDAD ENE FEB MZO ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV

I.Recoprlacion sevsansosve

de informacion _ "cereceeer

Z.Redaccidn I T

definitiva eseseresiees
3.01‘1"517}151(:5 PrTITTTrTTYTy
mecdnicas

4. Impresion

5. Distribucion

DIC

PYErT I

cevesesnsens

Seeeneseiverrrsvesrerner

(el cronograma puede schalarse también en dias de un mes,;semana...)

Asimismo, es recomendable contar con un Cuadro de Responsabilidades

en donde cada Actividad sea asignada a un Responsable con Fecha Limite
de Entrega.

Finalmente, resulta relevante indicar que la Evaluacién como ultima

etapa de la Auditoria de Comunicacién, consiste en diagnosticar

nuevamente los elementos analizados en forma inicial.
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De este modo, los parametros siempre deben ser las propias metas
evaluando ademas, la opinién de los ptiblicos involucrados sobre los
aspectos abarcados por el programa.

7. Métodos

De acuerdo a Fordyce (11) , existen diferentes métodos ttiles en la
deteccién de problemas o necesidades . Su seleccidon se debe llevar a cabo
de acuerdo al tamafio de la empresa o darea a evaluar y al presupuesto del
cual disponga la organizacién para dicho fin.

La aplicacién de CUESTIONARIOS es un método econdmico al recopilar
informacion de una poblacién grande. Los datos que recaba resultan de
facil analisis estadistico. For otra parte, el anonimato, como una de sus
principales caracteristicas, permite reflegjar emociones y sentimientos
dificiles de detectar por otros medios. En sentido opuesto a sus beneficios,
su mayor limitacién estriba en preguntar solo los datos que el emisor
desea saber.

En cuanto a las ENTREVISTAS, estas constituyen un método eficaz para
descubrir toda clase de opiniones y sentimientos. Un entrevistador
sensitivo puede incluso promover la expresion de ciertos problemas de la
organizacion, asi como ideas del entrevistado a través de la charla que de
otro modo no serian planteadas. Su limitacion principal es el tiempo
prolongado requerido para su uso en empresas grandes.

Por otra parte, el SONDEO es un métode aplicado a muestras de
empleados, cuyas respuestas en torno a sus preocupaciones y necesidades

(11). Fordyce, Jack y Raymond Weil._Métodos de desarrollo organt i ] para ej ivos,
Fondo Educativo Interamericano, México, 1976, pig. 125
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generalmente se graban o se transcriben sin ninguna variacién con el fin
de no interpretar de modo inadecuado la informacién.

Las ENCUESTAS constituyen un método caracterizado por efectuar
preguntas concretas que permiten reflejar problematicas ocultas. Es
posible aplicarlas en forma aleatoria para no encuestar a la t=talidad del
universo. Resalta su utilidad para profundizar en un problema especifico.
Por ejemplo, una encuesta de imagen permite conocer la percepciéon del
personal respecto a la organizacion y una encuesta de motivos y actitudes
reflegja informacién sobre el comportamiento de los miembros y las
razones que tienen para actuar de cierta forma.

Existe también un método factible de aplicar en empresas que cuenten
con suficientes recursos de espacio y flexibilidad en horarios de trabajo y
descanso. Se trata de FPERIODICOS MURALES elaborados por los
empleados de un drea o departamento utlilizando para ello fotografias y
recortes de periddicos, revistas y otros materiales impresos. Resulta una
herramienta efectiva para descubrir las caracteristicas culturales y
emocionales del grupo por medio de expresiones personales profundas. El
efecto es ademds positivo al propiciar un ambiente de unidad y

compafierismo con creatividad.

Por supuesto, los métodos informales son igualmente de gran
relevancia y el experto en comunicacion debe recurrir a ellos en forma
paralela o complementaria a los métodos formales.

Las charlas, el anilisis del correo y del buzén de sugerencias si
existiese, asi como el estudio de los informes presentados por las areas
involucradas en el proyecto, constituyen algunos de los métodos
informales mas importantes.
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La comunicacion eficiente en una empresa €s un proceso que requiere
estudio y analisis. A partir de ellos surgen estrategias especificas que
recurren a determinados factores motivacionales y medios de

comunicacion, los cuales seran abordados en el siguiente capitulo.



CAPITULO V. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION

La mayor parte de la vida de las personas se relaciona con el proceso
comunicativo al hablar, escribir, leer, escuchar... Del mismo modo sucede
en una organizacion en donde sus miembros se comunican o debieran
comunicarse una gran parte de su tiempo laboral.

El primer paso sugerido por el presente proyecto consiste en
organizar a la Comunicacion y después comunicar a la Organizacién. El
significado de esta aseveracion concierne a la eleccién del contenido de
los mensajes, la definicién del auditorio receptor y la determinacion de los
objetivos de la informacion, todo ello a través de la Auditoria de
Comunicacion planteada en el capitulo anterior.

En efecto, el siguiente paso debe ser la difusion de los mensajes
seleccionados a través de los medios adecuados.

La Comunicacidon Organizacional aporta en este sentido numerosas
estrategias para evitar la existencia de problemas generados por flujos
comunicativos deficientes. Las estrategias propuestas en el presente
proyecto han sido clasificadas en estrategias de Cornunicaciéon
Interpersonal, Comunicacion Interna y Comunicaciéon Externa.



1. Estrategias de Comunicacién Interpersonal

Ante todo, cabe destacar el concepto de Percepcién para lograr
comprender y evitar o resolver los problemas de comunicacion
interpersonales en una empresa.

La Percepcidon se refiere al proceso por el cual las personas reciben
ciertos estimulos y responden a ello en base a su propia experiencia,
creencias, valores y niveles de aprendizaje. Es asi que todas las personas
ven la vida de modo diferente y 1o reflejan en su conducta y pensamiento.

De dicha premisa se parte para afirmar que en toda organizacion
existen marcadas diferencias de percepcién no sélo a nivel individual
sino también entre jefes y subordinados. Ambos perciben de modo distinto
el valor de su trabajo, del dinero y en general todas las actitudes
relacionadas con el intercambio de ideas y sentimientos.

En muchas ocasiones, los miembros de jerarquias superiores consideran
que su forma de aprobar la labor de sus subordinados o la manera en la
cual ejercen la comunicacién formal son las correctas. No obstante, los
subordinados pueden tener discrepancias con aquellos puntos de vista y
percibir falta de valoraciodn y estimulo a su trabajo o bien, una limitacién
en los procesos de comunicacion ascendente.

Otros ejemplos comunes relativos a la Percepcion, se refieren a la
interpretaciéon equivocada de las ordenes o los halagos. Igualmente
resultan graves los problemas por el uso inadecuado del vocabulario y por
la ambiguedad en la sintaxis.

Con el fin de reducir en lo posible conflictos a nivel interpersonal
por la diferencia de percepciones, es recomendable que los miembros de
niveles superiores en la jerarquia consideren la empatia como la clave que
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facilitara la verdadera comprension del contenido de un mensaje. El
colocarse en el lugar del interlocutar implica escucharle activamente
respetando sus puntos de vista antes de emitir juicios o interpretaciones
prematuras.

Los siguientes puntos pretenden indicar la conducta aceptable de las
personas al momento de comunicarse a nivel interpersonal en una
empresa tanto en direccion ascendente como ascendente:

* Ordenar y clasificar las ideas antes de emitir mensajes.

Conocer las necesidades del receptor.

Dar seguimiento a los comunicados.

Reafirmar el mensaje con la conducta.
* Expresar correctamente la informacidn e intentar entender los mensajes
del interlocutor: saber hablar y saber escuchar.

* Repetir las indicaciones en diferentes formas para asegurar su
comprension.

* Intentar utilizar el vocabulario adecuado para el receptor.

* Permitir y motivar la retroalimentacion directa.

* Demostrar interés y respeto por las ideas del interlocutor a través del
leguaje no verbal ( posturas, gestos, modulacion de la voz, contactos
visuales continuos...)

2. Estrategias de Comunicacion Interna
La Comunicacion Interna constituye un rubro particularmente especial
dentro de la Comunicacién Organizacional.
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Una empresa con programas de Comunicacidon Externa bien elaborados
sélo debe existir cuando sus programas de Comunicacién Interna sean
Sptimos. Con el propdsito de lograrlo, a continuacién se manifiestan las

estrategias de Comunicacién Interna mds importantes.

Manual de Bienvenida . Su elaboracién responde a las necesidades de la
empresa de informar a sus nuevos miembros la historia de la

organizacion, su desarrollo, su estructura administrativa, sus objetivos y
sus actuales operaciones, los apoyos econémicos y profesionales que presta
a sus integrantes, los servicios que les ofrece de esparcimiento, transporte
o atencidn médica interna, y los datos generales de la empresa como la
ubicacion fisica de sus instalaciones y un organigrama resumido con los
nombres de los ejecutivos. El Manual de Bienvenida busca propiciar una
actitud positiva y optimista por parte del nuevo integrante al incorporarlo
de inmediato a la Cultura Corporativa.

Manual de Procedimientos vy Politicas . Se trata de un medio efectivo

para que el empleado ubique fisica y mercadologicamente a la empresa a
la cual pertenece. Asimismo, aporta la informacion necesaria para
responder a los cuestionamientos de los publicos externos y para definir la
coordinacién de los recursos humanos, técnicos y materiales de la
compaiiia. Incluye entre otros aspectos, la estructura formal completa de
la organizacion, las funciones de cada una de las idreas que la integran,
las practicas y politicas, la contabilidad general, presupuesto, analisis de
ingresos y egresos, resultados, estudios de mercado, precios, productos,
marcas, controles de calidad, inventarios, uso de rnaterias primas , equipo
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y maquinaria, reglamentos de trabajo y control de personal, sueldos,
prestaciones, capacitacién profesional, técnicas de relaciones publicas,

publicidad...

Guia de ldentidad. Se refiere al material en el cual la empresa plasma sus
politicas de identidad e imagen corporativa y por lo tanto incluye los
objetivos , significado y caracteristicas del logotipo, especificaciones de la
tipografia, aplicacion de colores, elaboruacién de papeleria interna y
externa, disefo de las publicaciones en general, ediciones, caracteristicas

de campahnas publicitarias, senalética, diseno de empaques para los
productos , articulos promocionales . Otros puntos relacionados con la
imagen de la compania como la distribucién y decoracion de sus espacios
para la recepcion de clientes y proveedores resultan igualmente relevantes
y deben ser parte de la Guia de Identidad pues es preciso que reflejen

fielmente la Cultura de la empresa.

Audiovisuales Motivacionales . Resultan una técnica apropiada para

promover en los empleados en forma emotiva, acercamiento e integracion
a la empresa. Promueve ideas de desarrollo personal y colectivo por medio
de frases e imagenes que fomentan la superacién personal y el
compafterismo. Es igualmente ttil al proyectar el funcionamiento de otras
areas o al resaltar la importancia de las actividades de los empleados a

quienes se les presente el audiovisual.

Reunjones Ejecutivas. Permiten la coordinacion técnica y humana de
diferentes dreas de la empresa. Si el Director General las preside, su
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importancia generalmente radica en el tema abordado, pero
implicitamente su participacién genera una mayor voluntad por
optimizar las operaciones por parte de los empleados y al mismo tiempo
demuestra interés de la organizacion por escuchar ideas y sugerencias .

Es por ello que la funcion primordial de las reuniones ejecutivas en el
ambito de la Comunicacion radica en mantener el equilibrio entre las
aportaciones de sus miembros y las respuestas y propuestas de los altos

niveles de la jerarquia.

Boletin _Interno. Se trata de un medio apropiado para difundir informacién
de interés entre los miembros de una empresa de manera regular y
sencilla. Su periodicidad puede ser semanal, quincenal o mensual e
incluye topicos como los siguientes:

- cursos de capacitacion

- ascensos
- entrevistas a empleados ( siguiendo los lineamientos del presente

proyecto, se recomienda entrevistar a miembros ejecutivos y de las bases)
- calendario de eventos internos

~ campainas de motivacién y seguridad e higiene industrial

- eventos de interés general

- onomasticos y celebraciones...

En general el Boletin propicia un ambiente de integracidon pues es de
suma importancia que a través de éste los empleados conozcan con
antelacion las tacticas de su compania en todos los ambitos asi como
también participen activamente en el contenido de la publicacion.
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En este punto es necesario ahondar en un medio de uso limitado hasta
el momento, pero de gran utilidad para empresas con sucursales foraneas
y por lo tanto con amplia infreaestructura y personal numeroso.

La publicacidén - ya sea en formato de revista o periédico-, se conoce
como Edicidén Interna- Externa ya que sus lectores no sélo se constituyen
por los empleados sino también por el Gobierno, empresas de la iniciativa
privada relacionadas con el giro, consultores, distribuidores y otros.
Particularmente destaca el hecho de que los articulos son elaborados en
su totalidad por integrantes de la organizacion. Con ello, los vinculos
internos se ven fortalecidos y simultaneamente la imagen de la empresa
se refuerza en el exterior.
Tablero de Anuncios. Su contenido y ubicacion son puntos clave para el
éxito de este medio el cual resulta indispensable para difundir breve y

claramente entre los empleados informes estadisticos de resultados,

festejos, historias humoristicas, anuncios clasificados y obre todo Valores e
Ideas. Es decir, si la Cultura Corporativa se refleja a través de los mensajes
emitidos por la empresa de forma oral, escrita o conductual, el Tablero de
Anuncios constituye el medio mas accesible para que los publicos internos
y externos conozcan rasgos fundamentales de su Cultura. En este medio la
compaitia plasma su estilo de comunicacién hacia sus miembros y su
grado de interés por difundir informacién sobre si misma. Igualmente es
importante que destine un espacio para las colaboraciones del personal.
Sus caracteristicas principales deben ser la renovacién oportuna, el

disefio atractivo de los avisos incluyendo tipografia y color y la claridad en
su contenido.
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Buzon de Sugerencias. El invitar a empleados y clientes a emitir sus juicios
Yy opiniones respecto a una organizacioén, soélo funciona cuando se
responde a las sugerencias. Freferentemente debe difundirse la noticia del
cambio propuesto pues ello dara a los piiblicos la certeza de ser

importantes y en consecuencia, de ser escuchados.

Evento Anual de Casa Abierta. Se define como una visita guiada por la
empresa a familiares de los obreros y otros colaboradores. Es posible con
ello motivar la identificacidn de publicos indirectos con la organizacidon y
el orgullo por el trabajo de los empleados. Su prictica anual se
recomienda para aumentar su relevancia, asi como la entrega de un

obsequio a los visitantes o el llevar a cabo un convivio general.

Campanas. Se caracterizan por ser un instrumento para la difusién
intensiva de mensajes. Su utilidad es prioritaria cuando se requiere
rapidez para difundir informacion dentro de la organizacion en forma
versatil y novedosa por lo cual una de sus ventajas consiste precisamente
en cambiar el ritmo de las actividades laborales al utilizar medios no
tradicionales. Existen campaiias preventivas, correctivas o mixtas y debido
al lapso corto en el que se llevan a cabo, resulta facil realizar la

evaluacién de su efectividad.

Cartas Personales, Constituyen una formula adicional para formentar las
buenas relaciones empleado - empresa. En forma independiente o anexas
al sobre de sueldo se envian cartas de promocién o ascenso, condolencia,
felicitacion por boda, cumpleafios o nacimientos asi como sugerencias

importantes.
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La Comunicacién Interna se integra igualmente por técnicas cuyo
propédsito fundamental es promover la solidaridad y las actitudes positivas

sin involucrar las responsabilidades laborales. Es asi que recurre a

mecdnicas grupales como torneos y competencias deportivas, concursos
de fotografia, oratoria o pintura, excursiones, conferencias, recepciones,
exhibiciones, celebraciones, conciertos y otras.

Los efectos de la “ comunicacidn positiva” manifiesta en las estrategias

indicadas se reflejan en la soluciéon inmediata de problemas

interdepartamentales , realizacidn de trabajo en equipo y un intenso
intercambio de ideas y experiencias, lo cual en conjunto aumenta la
disposicién hacia el trabajo y mejora la productividad.

3. Estrategias de Comunicacién Externa

La Comunicacion Externa, al igual que la Interna, apela a la buena
voluntad. Como funcién especifica, pretende colocar a la empresa en una
posicion favorable ante la comunidad que le rodea, su clientela, la
competencia, dependencias gubernamentales, prensa y asociaciones
gremiales o sindicales.

El presente proyecto considera que existen posibilidades de
Comunicacién Externa atractivas y eficientes. Su aplicacion depende en
gran medida de la magnitud de la empresa y de su capacidad econémica .
cabe precisar que ciertas estratregias sefnaladas de

Sin embargo,
igualmente como extrategias de

Comunicacién  Interna funcionan
Comunicacién para puablicos externos. Es este el caso de las conferencias,

ferias, exposiciones, exhibiciones y el buzdn de sugerencias.
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For otra parte, no debe perderse de vista que las relaciones publicas
con clientes y proveedores siempre deben recurrir a mensajes de total
veracidad informativa sobre todo en relacién a costos, cualidades y otras

caracteristicas del producto o servicio de una empresa.

La_Fublicidad Institucional es un medio sobresaliente para difundir la

imagen de la empresa en ¢l exterior a través de medios masivos de
comunicacién. Actualmente se complementa con otros medios
tecnolégicos, principalmente de origen computacional. Ejemplo de ello es
el sistema Internet a través del cual los pubicos externos estrechan su

relacion con la empresa conociendo los elementos de su Cultura y su

Imagen.

La_Revista Externa. Una publicacion destinada principalmente para
publicos externos es necesaria para fortalecer la imagen de empresas de
mediana a gran magnitud. Su contenido incluye informacién sobre las
instalaciones, el equipo, la operacién y los recursos humanos de la
organizacion, asi como también publicidad institucional y en general del
medio empresarial.

Sus lectores se constituyen primordialmente por clientes, asociaciones y
distribuidores.El objetivo bidsico de la revista consiste en transmitir una
imagen de calidad y eficiencia de la empresa asi como un interés en
acercarse a sus publicos externos.

Para concluir el apartado de Comunicacion Externa es imprescindible
reiterar que la difusion de la imagen de la organizacién hacia el exterior
solo es factible después de plantear adecuadamente sus necesidades de
Comunicacion Interna y los elementos de su Cultura Corporativa .
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4. Motivacion

Los procesos motivacionales en una organizacién deben integrarse en
todo proyecto comunicativo pues es una de las variables que condicionan
el rendimiento laboral de las personas. La inteligencia, las aptitudes, la
experiencia y la practica individuales influyen en un grado similar al de 1a
motivacion en el trabajo.

El origen etimologico de la palabra Motivacién indica que proviene de
la idea de movirniento. Es decir, el concepto sugiere cambio de un estado a
otro y por supuesto en forma implicita existe el deseo por lograr ese
cambio. No obstante, el sistema de motivacion es mds complejo que una
simple definicidn ya que existe una gran cantidad de elementos
individuales y sociales que se relacionan entre si y otros contradictorios.
En general, la motivaciéon guia el comportamiento humano el cual a su
vez deriva del esfuerzo de las personas por satisfacer sus necesidades.

Ello implica que la motivacién para desarrollar cualquier actividad
tiene como fin alcanzar un objetivo que es satisfacer cierta necesidad. En
el trabajo, es indispensable que los empleados conozcan la utilidad de su
labor y los beneficios que obtendra por ésta. Ahora bien, gcudles son las
necesidades que buscan cubrir los individuos en su vida cotidiana?

De acuerdo a Abraham Maslow las necesidades se clasifican en cinco
niveles, dentro de los cuales deben primero satisfacerse los de mas bajo
nivel para poder satisfacer las de niveles mas altos.

Nivel 1. Necesidades fisiologicas: alimentacién, sueiio,

reproduccion, vivienda. Una persona que no cubra estas necesidades

primarias dificilmente podrd desempefar sus funciones laborales en
forma apropiada.
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Nivel 2. Necesidades de seguridad: proteccion contra el peligro y las
privaciones. Desde el punto de vista laboral, la seguridad de contar con un
empleo y un ingreso estable o con posibilidad de aumentar, constituyen
las necesidades por ser satisfechas.

Nivel 3. Necesidades sociales: deseo de compaiiia, de ser aceptado
por los demas. El deseo de pertenencia inicia en el nucleo familiar y de
acuerdo al crecimiento del individuo incluye grupos sociales y de trabajo.
Nivel 4. Necesidades de estima: deseo de ser respetado y apreciado
por los demids miembros de los grupos a los cuales pertenece, obteniendo
prestigio y reconocimiento. Asimismo, se refiere a la autoestima, al hecho
de tener confianza en si mismo para competir y ser independiente.

Desde el punto de vista organizacional, la admiracién por parte de los
colaboradores es indispensable para el buen desarrollo de los miembros y
es posible propiciarla a través de medios informales de comunicacién pero
también reforzarla por los medios formales de la empresa. El hecho de no
satisfacer las necesidades de este nivel provoca sentimientos de
inferioridad y debilidad que pueden reflejarse en desinterés y pasividad.

Nivel 5. Necesidades de autorrealizacion: deseo de realizacién
personal y desarrollo. Se trata del nivel mas alto en la jerarquia y

tedricamente requierve ver satisfechas las necesidades anteriores para
pretender que el individuo se acepte a si mismo y a los demds y que
perciba la realidad desde una optica de madurez interior.

Sin embargo, las necesidades no satisfechas sélo las conoce el propio
individuo y varian de acuerdo al momento y las circunstancias por lo cual

no resulta valido considerar las necesidades humanas en forma lineal ni a
nivel grupal para ser satisfechas por medio del trabajo .
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Con esta salvedad, la mayoria de los autores especialistas en el tema
como Alderfer (12) modifican el modelo de Maslow pero coinciden en
esencia con su teoria. Sin embargo, Hertzberg (13) propone ademids un
factor motivacional muy importante pero que con frecuencia es ignorado
por los directivos de las empresas.

Se trata del Contemnido del trabajo mismo ya que sin importar la
remuneracion, las relaciones interpersonales o las condiciones del empleo,
los miembros de una empresa presentan un mayor rendimiento cuando
sus actividades requieren responsabilidad, creatividad y desarrollo.

De las anteriores consideraciones, se desprende que la funcién del
experto en comunicacion al seguir los lineamientos del presente proyecto,
consiste en proponer técnicas para saber escuchar las necesidades de los
miembros y dirigir sus esfuerzos de manera programada .

Con la finalidad de conocer los factores motivacionales en una
organizacidn es conveniente enfocarse a niveles especificos de la
estructura administrativa, pues generalmente los mandos medios buscan

satisfacer necesidades diferentes que los altos niveles o las bases.

s5.Medios

A manera de recopilacién, el presente proyecto de Comunicaciéon

Organizacional enlista a continuacion los medios que han probado su
eficacia al ser aplicados en estrategias de Comunicacién Interna y Externa

h ¢n la organizacion,

(12). HUSE, Edgar F. y James Bo
Fondo l‘ducunvo Interamericano, México,l1 980, p.70
acidon di Ia_ ¢ cion

(13). MYERS, Michele Tolela y Gail Myers E. Admini
McGraw-Hill , México, 1983, p. 144
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en las organizaciones (14):

Medios Orales :
La voz es la expresion mas caracteristica del ser humano y los medios
orales se valen de ella para transmitir toda clase de informacion.
Generalmente estos medios permiten la captacién clara de los mensajes
siempre y cuando se utilicen adecuadamente los conceptos y las voces.
En muchas ocasiones facilitan la retroalimentacién a través de
preguntas, discusiones, soluciones priacticas o© acuerdos. Pueden
recurrir a apoyos audiovisuales.
Didlogos
Mesas Redondas
Recepciones
Visitas
Coloquios
Simposios
Conferencias
Juntas o reuniones ejecutivas

Altavoces
Mensajes de espera en lineas telefonicas

Medios Escritos:
El transmitir ideas, sentimientos y conocimientos a través de la escritura
es la forma mas perdurable que ha encontrado el hombre para hacerlo.

cién: funcidn basi de las laci Publicas,

(14). BONILLA, Carlos. La
Ed.Trillas, México, 1988, pag.83 y 84
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Requiere de una estructura con el fin de emitir mensajes con claridad,

concrecion y precision, pero también el receptor debe tener la habilidad

para captar y entender lo escrito. El redactar mensajes escritos en
forma correcta implica recurrir a frases sencillas y breves, tomar en

cuenta el vocabulario del receptor, siempre ordenar las ideas antes de

escribirlas, ejemplificar...

Circulares
Boletines
Instructivos
Manuales
Guias
Cartas
Tableros
Pancartas
Mantas
Folletos
Carteles

Medios Audiovisuales:

Los medios audiovisuales
proporcionan  experiencias
manifestaciones sensoriales y
embargo también manifiestan
Sus ventajas

principales se relacionan con tres aspectos:

Revistas y periddicos institucionales

resultan atractivos en general pues
pasadas © novedosas a través de
la estimulacion de la imaginacién y sin
impresiones muy cercanas a la realidad.

con su

capacidad para captar la atencién del receptor, con los estados de animo

que producen la musica, el manejo de la luz y las imagenes fijas o
proyectadas y por ultimo, con la posibilidad de combinar sonidos e
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imagenes desde una minima complejidad y bajo costo hasta un nivel de
alta sofisticacion.

Tableros Electrdnicos

Circuitos cerrados de Television
Conciertos

Musica programada

Musica en espera en lineas telefénicas
Diaporamas

Cortometrajes

Videos

Medios Publicitarios:

A través de la publicidad una empresa pretende motivar a los
individuos que consumiran sus productos o utilizaran sus servicios. Para
ello les ofrece inforinacién y les comunica las caracteristicas de sus bienes
o servicios de manera que el publico receptor los acepte y el nivel de
ventas presente en consecuencia un aumento. La eleccidn del medio y la

stratregia publicitaria son el resultado de un programa complejo en el
cual se deben de considerar los siguientes elementos: estudio del mercado,
estudio del producto o servicio, diseno de campana, seleccidén de medios,
cdlculo presupuestal, evaluacién de resultados, entre otros.

Particularmente cada uno de los medios publicitarios presenta
caracteristicas definidas e idéneas para un objetivo especifico: rapidez,

promocion de actitudes por imitacion, emision de mensajes a estratos
sociales bien definidos, reduccidn de costos...
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& Radio
e Carteleras Espectaculares
e Prensa
e Television
e Cine
® Revistas
Medios de Contacto Material
En los Medios de Contacto Material generalmente participa un gran
numero de invitados, empleados y colaboradores.
De acuerdo al presupuesto y al propdsito del evento, se pueden utilizar
i materiales de apoyo como los siguientes : audiovisuales, cortometrajes,
tripticos, mantas, modelos, maquetas, pizarrones, murales, folletos,
comunicados, circulares, carteles, gafetes , adornos festivos y otros.
® Cursos de Capacitacion
o Campanas
e Convenciones
) e Ferias
: e Exposiciones
! e Exhibiciones
| ® Inauguraciones
S e Desfiles
i e Celebraciones y festividades civicas
i

Medios Recreativos:

Los medios recreativos fomentan la integracion de los miembros en los
grupos de trabajo a través de la prictica de aficiones comunes.
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Permiten la convivencia y el entendimiento fuera del ambito laboral y
buscan conseguir con ello un efecto positivo en las relaciones
personales de los empleados entre si y con su empresa .

Torneos deportivos

Concursos de expresién artistica
Cruceros

Peregrinaciones

Clubes

En el desarrollo del presente proyecto de Comunicacion
Organizacional se han presentado en forma genérica los principales
fundamentos para implementar o fortalecer procesos positivos de
comunicacién en el trabajo. Su correcta aplicacion esta garantizada si
se parte del estudio de la empresa en la forma sugerida por el proyecto
y si ademds se enriquece con la experiencia y la creatividad del

profesional en Comunicacion que lo lleve.a la practica.
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La Comunicacién Organizacional es un concepto tedrico que sdlo
llevado a la prdctica representa ventajas y beneficios a las empresas y
sus miembros. No requiere necesariamente grandes inversiones
monetarias sino la intencién de optimizar las relaciones con quienes
forman parte de una organizacion por medio de esfuerzos firmemente
encauzados.

El trabajo empresarial trae consigo ciertos elementos poco favorables
para el buen desempeino como la rutina, la tension, el autoritarismo y la
diversidad de criterios, formaciones y personalidades. La Comunicacién
Organizacional busca detectar y atenuar dichos elementos , asi como
también pretende ubicar y reforzar los factores positivos de una
empresa con el fin de lograr aumentos significativos en la
productividad y la satisfaccién en el trabajo.

En el desarrollo de la tesina se considerd a la Administracion como base
de todo proceso comunicativo en una orsanizacion. El proyecto planteé
que el especialista en comunicacién debe primero conocer la forma en
la cual se estructura una organizacién para saber con certeza cuidles

estrategias seran factibles de ser utilizadas.
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La Auditoria de Comunicacién se ha sugerido como una posibilidad
para detectar las necesidades de las personas en materia de
comunicacién ya que se considera que los empleados siempre desean
tener acceso a determinada informacidén y por su parte, la empresa

requiere que sus empleados conozcan datos y temas especificos sobre
ella.

El proyecto contempld también herramientas y estrategias cque el

especialista puede utilizar de acuerdo a sus habilidades personales y al
presupuesto asignado por la empresa.

En general, el estudio de los temas antes mencionados ha permitido
arribar a las siguientes conclusiones de la tesina:

Primero, afirmar que todos 10s miembros de una organizacion tienen
un lugar unico y relevante en ella. Las empresas positivas buscan
siempre ventajas competitivas, las cuales solo se logran al guiarse bajo
lineamientos de Objetivos Institucionales_ compartidos. La comunicacion
permite dar a conocer a todos los empleados, los objetivos que busca
alcanzar la empresa en términos econémicos, de posicionamiento en el
mercado y de productividad entre otros. Asimismo, el que una persona

sepa que la labor que desempeina es una aportacion

importante para
alcanzar un objetivo, es en si un factor motivacional que se refleja
finalmente en una mayor participacion y empefio en su trabajo.
Entonces, un proyecto de Comunicacion Organizacional tiene la
responsabilidad de proporcionar a todos los miembros la informacion

necesaria para saber que su trabajo es importante.
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Una segunda conclusion se refiere a la relacion directa que existe
entre actitudes favorables de los empleados en cuanto a productividad,
apoyo a la compania y ahorro de recursos ‘como respuesta al interés
que demuestra la empresa por mejorar sus condiciones de trabajo y el
contenido de las actividades designadas.

Es decir, la comunicacién profunda entre una organizacidn y sus
miembros permite conocer las necesidades de los empleados en cuanto
a espacio, mobiliario y equipo, intensidad y duracién de las jornadas de
trabajo y areas de descanso, por citar algunas. Asi, resulta posible
resolver deficiencias en la productividad y disminuir la falta de interés

en las labores.

Un tercer concepto a manera de conclusién es la necesidad de toda
empresa, sin importar su tipo y tamano, de mantener relaciones con su
medio y cuidar que éstas sean siempre armoniosas a fin de alcanzar sus
objetivos con el menor numero de obstaculos. Las buenas relaciones con
los publicos generan en momentos coyunturales buena voluntad,
lealtad y solidaridad. Es por ello que la clasificacién de los publicos se
abordod en el desarrollo de la tesina como uno de los temas principales.
Los procedimientos utilizados por las empresas para relacionarse con su

medio permiten a la sociedad en general, a los clientes, proveedores y
vecinos obtener informacion seleccionada sobre la organizacion.
Aunqgque en muchos casos los datos emitidos permiten sélo reforzar su
posiciéon o incrementar su impacto publicitario, en otras ocasiones

resultan indispensables para mantener la buena imagen de la empresa.
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Una cuarta conclusiéon se relaciona con la idea de que la Imagen
Corporativa de una empresa proyectada de manera involuntaria y sin
un programa, es una fuente permanente de problemas pues carece de

control.

La personalidad de una organizacidn
plenamente identificados con su empresa por lo
la

fundamentada en su Cultura

sugiere integrantes
cual se da a conocer en su entorno como estable y consolidada:
estima deriva del conocimiento.

En casos extremos, el personal inconforme y escasamente identificado
con la organizacién refleja hacia el exterior un ambiente desordenado y
negativo, el cual llega a impedir el ingreso de elementos valiosos o el
apoyo de la comunidad. En este sentido, se considera que un proyecto
serio de Comunicacion organizacional permite integrar a los empleados
con su empresa y en consecuerncia optimizar sus recursos humanos y su

imagen.

La Comunicacién Organizacional tiene metas especificas que deben

ser visualizadas y se llega asi a la quinta conclusién: la comunicacién
debe crear un medio ambiente adecuado para hacer mas factibles los

sucesos y comportamientos deseables. Es decir, debe generar un

ambiente en el cual los empleados elijan comunicarse y desarrollen sus

propias habilidades individuales de comunicacién. Asimismo, los
programas comunicativos deben ser concretos y medibles pues sdlo lo

medible se evalua y se mejora.
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Conclusiones

Una ultima conclusién derivada del papel de la Comunicaciéon
Organizacional se enfoca a la conducta de los miembros de una
empresa. A todo comportamiento corresponde un sentimiento: del qué
hace un empleado y cémo se siente por ello surge un Autoconcepto. Si
éste cambia y mejora, su comportamiento mejora proporcionalmente.

A pesar de que se trata de ideas faciles de comprender, resulta
complicado modificar los sentimientos y la conducta de los miembros
de una organizacion sin una base como la que propone la presente
tesina : la Comunicacion tiene a su alcance los medios para optimizar
el autoconcepto de los empleados y lograr encauzar su esfuerzo laboral
en beneficio de la organizacién y sus miembros partiendo del andlisis

profundo de sus recursos materiales y humanos.

El prescnte proyecto pretende guiar el papel de los profesionales en
la Comunicacion con el fin de que elaboren mensajes con forma y
contenido acordes a las necesidades reales de las organizaciones.
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