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LA COMUNICACION: UN FACTOR BASICO QUE CONTRIBUYE AL LOGRO DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo principal plantear al
factor COMUNICACION como un instrumento importante que ayudara
a la solucidén de los distintos problemas a los que se enfren-
tan las organizaciones; asi como su contribucidén al éxito del
DESARROLLO ORGANIZACIONAL, utilizando como marco tedrico los
principios fundamentales de Douglas McGregor ( 1960 ). Con el
fin de unificar lo anterior, el trabajo se dividid en dos par-
tes. En la primera parte se presentd un panorama general del
papel que ha desempenado EL TRABAJO en el desarrolloc de los se
res humanos y las diversas relaciones sociales que se han gene
rado a través de las diferentes etipas histdorico-sociales que
han existido. Otro punto de analisis fué la definicidn del vo
cablo ORGANIZACION desde varios enfoques, principales teorias
gque surgieron a partir del llamado "trabajo organizado", ini -
ciadores y conceptos tedricos basicos. La segunda parte se cen
trd en el proceso de COMUNICACION HUMANA dentro del ambito la-
boral, definiciones, elementos necesarios para que exista, obs
taculos a los que se enfrenta y algunos criterios para lograr
una comunicacidn eficiente. MAas adelante se presentd una cro-
nologia de los principales autores, planteamientos tedricos vy
metodoldgicos que originaron el Desarrollo Organizacional. Fi
nalmente y después de la revisidn tedrica realizada, se conclu
ye que existen diferentes perspectivas para lograr la implanta
cidén del Desarrollo Organizacional; sin embargo, la mayoria de
los autores considera relevante utilizar LA COMUNICACION como
un factor esencial para llegar a su realizacidn.



17

INTRODUCCION

Desde la aparicidén del ser humano sobre la tierra EL TRABAJO
ha desempenado un papel muy importante en su vida. Primeramen
te ha satisfecho sus necesidades ba3sicas de alimentacidn, vi -
vienda, seguridad, etc. También ha contribuido a las secunda
rias como el buscar formas para trasladarse de un lugar aotro,
construir una habitacidén de acuerdo a sus necesidades, etcéte-
ra; sin embargo, para poder cubrir lo anterior el hombre TRABA
JA. Cada sociedad en particular establece sus propias necesi-
dades a través del trabajo desarrollado entre todos sus inte -
grantes, cada uno desempefiando un trabajo que le permita a di-
cha sociedad producir o crear y distribuir los bienes y servi-
cios que requiere para poder subsistir. Aunque es indudable
que existe una gran diferencia entre la concepcién y la forma
de desempefiar el trabajo que realizaron los primeros hombres y
el moderno o actual; asi como también en lo gue respecta al ti
po de organizacidn que emplearon y los sistemas de trabajo uti
lizados. Cabe mencionar gque la produccién que realiza el hom-
bre al transformar los elementos que le brinda la naturaleza y
adaptarlos a sus necesidades, es una caracteristica muy impor-
tante que lo distingue de los animales y ha sido precisamente
motivo de interés para la Psicologia, Economia, Medicina, Bio-
logia, Antropologia, Sociologia, etc. Cada ciencia ofrece una
explicacidén al respecto, analizando la relacién HOMBRE-NATURA-
LEZA y HOMBRE-HOMBRE desde su particular punto de vista.

Aunados al trabajo se encuentran estrechamente relacionados e
influyendo en el ser humano una serie de cambios de tipo biold
gico, psicoldgico y social, determinados en gran medida por las
diferentes etdpas histérico-sociales que se han originado-a lo
largo de toda su existencia. Especificamente el interés por la
funcidén que ha desempefiado el trabajo en el ser humano gue la-
bora para una organizacidén (sin importar el objeto de su crea-

cién) no habia pasado inadvertido en épocas anteriores;
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sin embargo cobra mayor importancia a partir del siglo XIX vy
se acentlia con mas fuerza en este siglo. Esto se debe a que
los variados y dindmicos cambios de tipo politico, econdmico ,
tecnolégico, social, etc., influyen en el comportamiento huma-
no en general y trascienden sin lugar a dudas hasta el ambito
laboral, afectando de alguna manera la actuacidén de las perso-
nas frente al trabajo que desempenan y a la propia organiza -
cién. En este sentido el comportamiento humano en relacién al
trabajo ya no sélo forma parte de la naturaleza misma, puesto
gue ahora giran alrededor de él diversos factores que van mas
allid de esta simple relacidén. En la actualidad varias disci -
plinas cientificas como la Psicologia, Sociologia, Antropolo -
gia y Ciencia politica bidsicamente, han entremezclado una se -
rie de conceptos que han dado origen al interés por la realiza
cién de varios estudios gue explican cada vez mds el comporta-
miento humano que se genera en las organizaciones de trabajo ,
también llamado estudio del "COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL" .
El interés principal se centra en dos puntos de referencia:
por un lado, los conceptos que definen cudl es la naturaleza o
esencia de LAS PERSONAS y por el otro lado, los que se relacio
nan con los aspectos ESTRUCTURALES que forman las diferentes
organizaciones.

Por otra parte, en todas las acciones planeadas y ejecutadas
por los seres humanos siempre deber3d existir una relacidn de
correspondencia entre cada uno de ellos y reglas establecidas
de antemano para lograr el éxito en la realizacidn de alguna i
dea, ya sea para satisfacer necesidades materiales como inmate
riales. Por lo tanto, el ser humano tendrid que establecer un
contacto directo o indirecto con otro u otros seres humanos a
lo largo y en todos los ambitos de su vida. En esta constante
serie de relaciones humanas o interpersonales se van creando di
versas formas para transmitir pensamientos, ideas, sentimien -
tos, etc. De esta manera aparece como un factor indispensable
la creacidn y accidn de UN SISTEMA DE COMUNICACION.
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Para llegar a la parte central de este trabajo: COMUNICACION-
DESARROLLO ORGANIZACIONAL, serd necesario presentar un panora-
ma general de la comunicacidén humana. En &l se describiran los
elementos que intervienen en el proceso de comunicacidn; cau -
sas por las que se interrumpe, bloguea o deforma, desde las mis
simples y controlables, hasta las mas complejas y a veces no
tan ficilmente manejables. Finalmente se sefialardn algunas po
sibles consideraciones para mejorar la comunicacién y lograr
su eficacia dentro de un ambiente de trabajo, tomando en cuen-
ta gue cuando es ineficaz puede ocasionar grandes problemas ,
tanto para el que envia como para el que recibe determinada in
formacidn. Especialmente le afectard a una organizacidn en as
pectos estructurales como rotacidén de personal o produccién y a
sus integrantes en aspectos psicoldgicos tales como satisfac -
cién en el trabajo, motivacidn, actitudes, etc.

A raiz del interés que surgid por analizar y mejorar la rela -
cién HOMBRE-TRABAJO-ORGANIZACION, surgid la llamada TEORIA DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL. Existen varios antecedentes y mar-
cos de referencia que contribuyeron a su creacidn, sin embargo
uno de los mds importantes lo forman los principios fundamenta
les de las teorias "X" y "Y" de Douglas McGregor (1960) quien
aseguraba: "El trabajo es una actividad natural al ser huma -
no, tanto como el juego, y si existen las condiciones adecua -
das, los individuos asumen con responsabilidad, creatividad vy
eficiencia las labores gque tienen que desempeﬁar".1 Por lo tan
to, la alternativa consiste en lograr que haya un acuerdo para
gue al mismo tiempo se logren realizar los objetivos organiza-
cionales y personales. De esta manera el trabajo no sdlo sera
una actividad para sobrevivir y cubrir necesidades basicas, si
no que también formard una parte agradable de la esencia huma
na y de autorrealizacidn personal.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, el objetivo del presen

te trabajo serd que a través de una constante comunicacidn efi
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caz se lograri llegar a la implantacidn del DESARROLLO ORGANI-
ZACIONAL, como una alternativa y una concepcidn tedrica positi
va del ser humano frente al trabajo que le presenta la socie -

dad moderna.



PRIMERA PARTE

ASPECTOS GENERALES
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I. EL TRABAJO.
A). IMPORTANCIA PARA LA HUMANIDAD.

El origen del trabajo y la funcidn que desempefia en el ser hu-
mano ya se habian contemplado desde épocas remotas por varios
cientificos, pero se considera que es a partir del siglo XIX
cuando éstos se convierten en objeto de estudio de manera mas
profunda y cientifica. En particular las relaciones sociales
que se establecen a través de lo que se llamd posteriormente :
"TRABAJO ORGANIZADO".

Algunos economistas como Carlos Marx (1818-1883) en colabora-
cidn con Federico Engels (1820-1895) desarrollan en general u-
na serie de teorias que culminan en una de sus obras denomina-
da: "MANIFIESTO DEL PARTIDO COMUNISTA" (1848). En ella seia-
lan varios postulados muy importantes que han ejercido una e -
norme influencia en el desarrollo del hombre y de la sociedad,
desde la aparicidn del ser humano y a lo largo de toda su his-
toria. En cuanto al TRABAJO y la importancia gque representa
para la humanidad Marx opinaba: "El trabajo es una actividad
deliberada, Gitil". "En el proceso de trabajo se ponen a prue-
ba los conocimientos, las hipdtesis y la experiencia ante -
rior".? Esto significa que la actividad practica del trabajo
del hombre tiene determinados fines previamente planeados. A-
simismo Marx consideraba que el trabajo es vital en el ser hu-
mano, ya que por medio de éste logra transformar la naturaleza
y producir mas allid de la simple satisfaccidn de sus necesida-
des basicas. Sin embargo a medida que la sociedad se ha desa
rrollado y se han creado diversas formas de produccidn, la ac-
tividad de trabajo también ha variado enormemente.

Federico Engels por su parte senalaba lo siguiente: "El traba
jo es la condicién bdsica y fundamental de toda la vida huma -

na. Y lo es a tal grado gue hasta cierto punto debemos decir
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que el trabajo ha creado al propio hombre". Uno de los princi
pios fundamentales que menciona Engels en su tésis: "El papel
del trabajo en la transformacién del mono en hombre" en el afo
1876 es el que afirma que "El perfeccionamiento gradual de 1la
mano del hombre y la adaptacidn concomitante de los pies a la
marcha en posicidn erecta repercutieron indudablemente, en vir
tud de dicha correlacidn sobre otras partes del organismo". A
este estudio siguieron otros puntos de analisis de una gran re
levancia, algunos son los siguientes:

1. La aparicién del lenguaje articulado a partir del desarro-
llo del trabajo; 2. El desarrollo del cerebro y de los 6rga -
nos de los sentidos al mismo tiempo; 3. La alimentacidn cada
vez mas variada a base de vegetales y animales, como resultado
de la elaboracidn de instrumentos de caza y pesca; 4. El1 uso
del fuego y la domesticacidn de animales; 5. El hecho de vi -
vir en cualquier clima, obligdé al hombre a buscar alimentacién
y a cubrir su cuerpo de las inclemencias del tiempo adaptando-
se asi al lugar donde habitaba: 6. La aparicidn de la ganade-
ria y la agricultura, el hilado y tejido, el trabajo de los me
tales, la alfareria, la navegacidn y mas tarde junto con el co
mercio, la aparicidén de los oficios. Finalmente, 7. las ar -
tes y las ciencias y con el nacimiento de las diversas tribus,
las Naciones y los Estados. Engels Concluye: "El hombre modi
fica la naturaleza exterior y la obliga asi a servirle como

producto del trabajo“.4

B). LAS RELACIONES SOCIALES A TRAVES DE LA HISTORIA.

Las relaciones sociales, humanas o interpersonales que surgen
dentro del ambito laboral, han recibido un especial interés ya
gue éstas han cambiado como resultado de diferentes épocas y
cambios histdrico-sociales por los gque ha atravesado el ser hu
mano. Enseguida se ofrecera un panorama general de las rela -

ciones hombre-trabajo y hombre-hombre que han surgido a través
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de las diferentes etapas del desarrollo social del hombre. Se
parte nuevamente del andlisis que hicieron los economistas

Marx y Engels en el siglo XIX.

Primeramente, estos economistas enfatizaron que para dar una
explicacién del origen y desarrollo del hombre, se deberia con
siderar por un lado el punto de vista bioldgico y como comple-
mento y parte importante, su actividad laboral-social que lle-
vd a cabo con ayuda de los instrumentos de trabajo preparados
artificialmente (hechos por mano y arte del hombre). Los re -
sultados gque surgen de esta vinculacidn tan importante entre
desarrollo biolégico y laboral-social fueron producto del pro-
ceso natural de muchos siglos. A través de éstos, el hombre
experimenta una serie de cambios gue repercuten en el interior
de las relaciones sociales gue se han establecido en toda 1la
historia de la humanidad.

Marx y Engels consideran que con el comienzo de la actividad
laboral y la formacidn de los primeros instrumentos de trabajo
se inicid la formacidn de la sociedad humana. A partir de es-
te momento la vida de los hombres cambid de raiz, en compara -
cién con la de los animales, ya que para mantener su existen -
cia solo pueden utilizar los bienes que les brinda la naturale
za; en cambio el hombre con ayuda de los instrumentos de traba
jo, utiliza en forma diferente los bienes que se encuentran en
la naturaleza y los modifica y arregla de acuerdo a sus necesi
dades de vida. LA PRODUCCION DE BIENES MATERIALES PASO A SER
LA BASE DE LA VIDA HUMANA. A medida que se fué desarrollando
la produccidén y reforzando su influencia sobre la naturaleza ,
el hombre satisfacia cada vez mids sus necesidades vitales por
medio de los bienes materiales creados por &l mismo. Esta pro
duccidén material se efectuaba en las condiciones naturales con
cretas, determinadas por el medio geogridfico; es decir, la na-
turaleza circundante: el clima, el suelo, la flora y la fau-

na, el relieve del terreno, los minerales ftiles, etc. Asimis
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mo influyendo pero no en forma determinante, el aumento de la
poblacidén en la produccidn de bienes materiales en 1la 1lucha
contra la naturaleza. LA VIDA Y EL PROGRESO DE LA HUMANIDAD
SE VEN DETERMINADOS POR LA PRODUCCION DE BIENES MATERIALES QUE
CRECEN, SE DESARROLLAN Y SE PERFECCIONAN CONSTANTEMENTE.

Para la produccidn de bienes materiales son necesarios los ob-
jetos de trabajo; es decir, el material sobre el cual actiia el
hombre y los medios de trabajo, especialmente los instrumen -
tos. LOS MEDIOS DE TRABAJO + LOS OBJETOS DE TRABAJO = LOS ME-
DIOS DE PRODUCCION. Los anteriores elementos aislados no pro-
porcionan bienes materiales a la humanidad, se necesita lo que
se conoce como FUERZA DE TRABAJO, considerada como el elemento
activo de la produccidn que crea y acciona LOS MEDIOS DE PRO -
DUCCION; es decir: 1la aptitud del hombre para el trabajo, sus
fuerzas fisicas y espirituales, sus conocimientos y hdbitos .
De esta manera se dice que LAS FUERZAS PRODUCTIVAS de la socie
dad son la unidad y los medios de produccidn y LAS MASAS TRABA
JADORAS constituyen la fuerza principal sin la cual no podrian
funcionar LOS MEDIOS DE PRODUCCION. Al irse perfeccionando
constantemente los instrumentos de trabajo en el proceso de la
actividad laboral, el hombre se independiza mids de las fuerzas
de la naturaleza e implanta su dominio sobre ella.

El desarrollo de LA PRODUCCION DE BIENES MATERIALES comienza
con los cambios de LAS FUERZAS PRODUCTIVAS y sobre todo con EL
DESARROLLO DE LOS INSTRUMENTOS DE TRABAJO. Las diversas for -
mas econdmico-sociales que conoce la humanidad se ven determi-
nadas por los instrumentos de trabajo con los que se producen
los bienes materiales y por la forma de producir esos bienes.
Por eso se dice que para comprender el progreso histdrico y e-
condmico de la sociedad humana se tiene que examinar en primer
lugar su factor decisivo: 1. El desarrollo de la produccidn
de bienes materiales y el perfeccionamiento de los instrumen -
tos de trabajo y 2. LAS RELACIONES SOCIALES y los vinculos so
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ciales que los hombres establecen a fin de producir los bienes
materiales e intercambiar sus actividades. Esto significa que
los hombres no pueden efectuar la miltiple y compleja produc -
cién cada uno por separado; asi como producir todo cuanto nece
sitan para la vida y combatir las fuerzas de la naturaleza.
Por estos motivos el trabajo se considera necesariamente so -
cial pues sdlo con el esfuerzo colectivo, unidos en sociedad y
utilizando la experiencia y los habitos de las generaciones an
teriores, los hombres pueden producir bienes materiales. EnEL
PROCESO PRODUCTIVO, LAS RELACIONES SOCIALES DE LOS HOMBRES for
man LAS RELACIONES DE PRODUCCION gue son una parte inseparable

de la produccidn material.

Las fuerzas productivas con sus correspondientes relaciones de
produccidén en su conjunto forman lo que se llama MODO DE PRO -
DUCCION. Este modo de produccidn de bienes materiales desempe
fila un papel determinante en el progreso social y es distin-
to para cada etapa del desarrollo de la sociedad. Por lo tan-
to y centrando el punto primordial de este capitulo, se conclu
ye mencionando que el andlisis de las relaciones sociales se
encuentran estrechamente vinculadas con la produccidén. Su ex-
plicacidén dependeri de los diferentes MODOS DE PRODUCCION que
han existido, los cuales se indican a continuacidn.

1. EN LA COMUNIDAD PRIMITIVA.

El desarrollo de las fuerzas productivas origind cambios en la
organizacién de la sociedad humana, determinando el progreso
de la sociedad. A éste siguieron el progreso de diferencia -
cidn y especializacidén de los instrumentos de trabajo, lo que
contribuyd al crecimiento de la poblacidn en lugares favora -
bles para la caza, la recoleccién de hierbas, frutas y la pes-
ca. Asimismo, el invento de nuevos instrumentos de trabajo hi
zo posible la diferenciacidn de la colectividad humana segin
los géneros de trabajo, asi como LA DIVISION NATURAL DE TRABAJO
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entre hombre y mujer y el surgimiento de LA COOPERACION LABO -
RAL. En general, las relaciones de produccién en la comunidad
primitiva se caracterizan por el trabajo conjunto en prove-
cho mutuo, la convivencia de los hombres en grupos, un territo
rio determinado para cada grupo. EL COLECTIVISMO Y EL TRABAJO
SOCIAL constituian un factor bisico del hombre primitivo; asi
como LA PROPIEDAD SOCIAL DE LOS MEDIOS DE PRODUCCION, los cua-
les determinaron el estilo o la forma de las relaciones de pro
duccién en el régimen de LA COMUNIDAD PRIMITIVA . La tierra
con todos sus elementos era el medio de trabajo principal y to
das sus riquezas formaban parte de toda la colectividad.

2. EN LA SOCIEDAD ESCLAVISTA.

La sociedad esclavista se formaba poco a poco a medida que se
iban consolidando la clase explotadora de esclavistas y se di-
fundia la esclavitud. El desarrollo de las relaciones de pro-
duccidén del régimen de esclavitud, iba acompafado del aumento
de las fuerzas productivas de las cuales dependia. A ésto se
le agregan: el crecimiento de la produccidn agropecuaria , la
divisién de trabajo cada vez mads acentuada entre la agricultu-
ra y la ganaderia, el desarrollo de los metales, etc. LAS RE-
LACIONES DE PRODUCCION en la sociedad esclavista incluyen como
caracteristicas principales: las formas de propiedad sobre
los medios de produccidn, la posicidén de las clases en el pro-
ceso de produccidén y las formas de distribucidén de los produc-
tos. Todo ésto incrementaba la necesidad de mano d= obra, es
decir: ESCLAVOS.

3. EN EL FEUDALISMO.
Con el desarrollo del feudalismo, los oficios se separan por

segunda vez de la agricultura y se forman las ciudades como

centro de artesanado y comercio. La pequena propiedad campesi
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na habia sido absorbida casi totalmente por los terratenientes
y los latifundios basados en el trabajo de los esclavos y colo

nos eran el prototipo de los futuros dominios feudales.

Con la culminacidén de este periodo aparecieron los rasgos fun-
damentales de este MODO DE PRODUCCION, caracterizado principal
mente por la propiedad agraria feudal y los diversos tipos de
renta feudal del suelo como forma econdmica de realizacidn de
dicha prcpiedad. LA TIERRA, medio principal de produccidén de
aguél entonces estaba en mancs de LOS FEUDALES.5 Los llamados
"senores feudales" eran los propietarios de las tierras , los
cuales tenian derecho a cobrar una renta a los siervos apro -
piidndose de la mayor parte del producto de su trabajo de la
tierra ya sea con trabajo extra, en especie o en dinero segiln
el desarrollo alcanzado por esta sociedad.6

4. EN EL CAPITALISMO.

Las fuerzas productivas se desarrollaron tanto gue dieron 1lu
gar al nacimiento de LAS RELACIONES CAPITALISTAS. Empieza a a
parecer un nimero reducido de gente poseedora de LOS MEDIOS E
INSTRUMENTOS DE PRODUCCION y del PROLETARIADO, es decir , la
clase de obreros asalariados desprovistos de dichos medios y o
bligados a vender su fuerza de trabajo al CAPITALISTA. El de-
sarrollo de las fuerzas productivas proporciond la base necesa
ria para el nacimiento del tipo de economia capitalista. Este
desarrollo se debid al perfeccionamiento de los instrumentos
de trabajo y al mismo tiempo de la industria y el avance de la
agricultura, las cuales profundizaron alin mas la separacidén en
tre ellas y dieron lugar al nacimiento de nuevas ramas indus -
triales. Prosiguid el aumento de la divisidn social de traba-
jo, lo gue suponia el desarrollo de LAS RELACIONES MONETARIO -
MERCANTILES y del comercio. El nivel relativamente alto de la

produccidn mercantil hizo gue unas cuantas personas acumularan
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grandes sumas de DINERO. El trabajo asalariado ( se llama asi
cuando una persona recibe un salario o sueldo por su trabajo )
ocupa entonces una posicién determinante en EL CAPITALISMO, de
bido a que los elementos materiales de produccién: LA TIERRA,
LOS INSTRUMENTOS DE TRABAJO y LOS MEDIOS DE PRODUCCION se en -
cuentran en manos de un nimero relativamente pequeno de perso-
nas, mientras que la gran mayoria solamente poseen su fuerza y
su capacidad de trabajo. LAS RELACIONES DE PRODUCCION por lc
tanto incluyen las formas de produccidn sobre 1los medios de
produccidn, la situacidn de las clases y grupos sociales en la
produccidn y sus relaciones reciprocas, asi como las formas de

distribucidn de prcducto.&-‘:.-‘r

A partir de LA REVOLUCION INDUSTRIAL gue surge a principios de
el siglo XIX en Inglaterra, aparecen una serie de innovaciones
de tipo tecnoldgico. Estas modifican por completoc el proceso
productivo transformando la industria hasta entonces basada en
el pequefio taller artesanal, por un sistema de fabricas. La a
paricién de LAS FABRICAS junto con la especializacidn de traba
jo ocasiond también una serie de cambios muy importantes, tan-
to en la forma de trabajo como en LAS RELACIONES HUMANAS gque
se estaban originando en aguél entonces.

El trabajador artesano fué poco a poco desplazado por el traba
jador de las fabricas, puesto gue los articulos que se produ -
cian en las fabricas se ofrecian a un precio mds bajo en compa
racidén al de los hogares y talleres pequefios. Pero alin asi se
consideraba gue los artesanos poseian cierta seguridad econdmi
ca, dependiendo de la habilidad con que contaran en especifico
y en cambio, el trabajador de las fabricas se did cuenta que
podia ser reemplazado por otras personas al ser entrenadas mas
facilmente para ejecutar ese trabajo. Asimismo, empiezan a a-
parecer muchos trabajos no especializados y repetitivos que co
mienzan a parecer mondtonos, poco interesantes y ademds consi-

derados insalubres y peligrosos para el trabajador. Otra con-
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secueiicia muy importante que surgid durante LA REVOLUCION IN -
DUSTRIAL fué gque el trabajo junto con el dinero, materiales vy
maquinaria, elementos necesarios para la produccidn de articu-
los y servicios, se encontraban sd6lo en manos de unas cuantas
personas. Esta situacidn obligd por lo tanto a la gran mayo -
ria a permanecer estrechamente unida a las condiciones de tra-
bajo existentes y bajo las drdenes y requisitos solicitados por
el empleador, asi como a la gran necesidad de obtener ingre -
sos. Desde el momento en que aparecen LOS METODOS DE PRODUC -
CION EN MASA se acrecentaron estas caracteristicas de traba -

jo.

Este tipo de produccidén aumentd también debido a la manufactu-
ra y el montaje de partes estandarizadas y al desarrollo de la
forma de sociedad empresarial. Todos estos cambios contribuye
ron a incrementar la productividad del trabajador, la apari -
cién del "TRABAJO MECANIZADO" ( llamado asi al proceso en el
que el trabajo humano que originalmente se realizaba por medio
de herramientas, se sustituye por maquinaria. )9 y la existen-
cia de muchos trabajos o puestos gue seglin las personas pare -
cian ser simples, repetitivos y carentes de sentido en su esen
cia. A partir de este momento LAS RELACIONES SOCIALES cambian
de manera mas profunda y trascendente en el ser humano, en com
paracidén a los anteriores MODOS DE PRODUCCION. No fué sino a
principios de este siglo cuando los elementos: HOMBRE-TRABAJO
y HOMBRE-HOMBRE se consideran ain mads importantes que en siglo
pasado, debido a las grandes repercusiones que éstos tienen pa

ra la sociedad en general.10

Un concepto también importante que se relaciona con el punto
central de este trabajo es el de ORGANIZACION. &Qué es? y &¢CO

mo surge?, se explicard a continuacidn.
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II. LA ORGANIZACION.

La palabra ORGANIZACION proviene del griego "organon", que sig
nifica: instrumento.11 De acuerdo a la Academia Mexicana de la
Lengua correspondiente a la Espafola, ORGANIZACION significa
la accidn y efecto de organizar u organizarse; es decir, "Esta
blecer o reformar una cosa, sujetando a reglas el niimero, or -

den, armonia y dependencia de las partes que la componen".12

A). DIVERSAS DEFINICIONES DEL CONCEPTO ORGANIZACION.

El concepto de organizacidn ha sido interés de varias discipli
nas cientificas y tanto su definicidén como los elementos gque
la integran, dependeran del punto de vista gue en particular
lo enfoque: socioldgico, psicoldgico, administrativo, econdmi
co, bioldégico, etc. Sin embargo, como cuerpo social y utili -
zando el término "organizacidn en el trabajo" se han creado va

rias definiciones entre las que se encuentran las siguientes:
1. SOCIOLOGICO.

Desde este punto de vista, el socidlogo Ely Chinoy (1978) opi-
na quel"El estudio de los grupos humanos es el estudio de la
organizacidén social o la estructura social”. Esto quiere de -
cir que la sociedad como parte de un grupo estad formada por u-
na serie de ROLES y ESTATUS interrelacionados entre si e insti
tucionalmente establecidosig ROL es el conjunto de normas o pa
trones de conducta social y ESTATUS es la posicidn en relacién
con otras posiciones; por lo tanto, ROL es entonces 1la pauta
de conducta que se espera de las personas gque ocupan un esta -
tus determinado. De esta manera para poder explicar la conduc
ta humana se necesitan examinar los rasgos esenciales de los
grupos sociales, distinguir las distintas formas de organiza -
cidn que se encuentran entre ellas y explicar cémo funcionan u

operan.13
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Algo muy importante de considerar es que toda asociacidén huma-
na posee una organizacidn; es decir que desde el momento en
que los seres humanos se relnen para satisfacer necesidades ba
sicas, ya existe previamente un conjunto de procedimientos sis
temiticos que regulan y dirigen la vida colectiva. Se aplica
el vocablo ORGANIZACION, cuando se desarrollan procedimientos
formales y precisos para coordinar las actividades de un grupo
y para realizar objetivos especificos. Lo que distingue a un
agrupamiento social de otro es LA FORMALIZACION (lo preciso ,
exacto e indispensable). fAsimismo para los socidlogos, el tér
mino organizacidn surge como resultado de los fendmenos socia-
les que se presenten en determinada época y momento social en

gue se ubique dicho concepto.14 y

2. ADMINISTRATIVO.

Los administradores por su parte consideran que no existe un
término totalmente aceptado, puesto que para algunos una ORGA-
NIZACION puede ser cualquier unidad institucional: escuela, i
glesia, hospital, industria, etc., sin distinguir especifica -
mente su propdsito, objetivos o sus caracteristicas. En este
sentido ORGANIZACION se define como ["El procesoc de identificar
y agrupar el trabajo que se va a ejecutar, definiendo y dele -
gando responsabilidad y autoridad y estableciendo relaciones ,
para el propdésito de hacer que el personal trabaje wunido en
forma mids efectiva en la consecucidn de los objetivos" (Louis
A. Allen, 1958).'°

GANIZACION serd un medio de hacer que las personas actlien jun-
16

para otros como Dale, Ernest (1967) "La OR-

tas con una finalidad, particularmente de negocios".
3. BIOLOGICO.

La escuela bioldgica de la teoria de la organizacidén por su

parte, considera que asi como los organismos bioldgicos (defi

nido un organismo como el conjunto de drganos del cuerpo de los
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seres vivientes)1! siguen ciertos modelos de crecimiento y cam
bio, LAS ORGANIZACIONES lo hacen en forma semejante.18

4. ECONCMICO.

Junto con el desarrollo de las ciencias econdmicas, también la
organizacién se tratd de manera mis sistemdtica o metddi-
ca. Un economista llamado Alfred Marshall clasificd a LA ORGA
NIZACION como uno de los factores basicos en la produccidn, an
teriormente definidos como TIERRA, TRABAJO y CAPITAL; sin em -
bargo, éstos no pueden utilizarse eficientemente en la produc-

cidén si no llevan necesariamente algiin tipo de organizacién.19
5. PSICOLOGICO.

Antes de definir el término ORGANIZACION desde el punto de vis
ta psicoldgico, es importante sefialar lo siguiente:

La Psicologia se desenvuelve alrededor de una serie de pregun-
tas que tienen que ver con el ser humano, por ejemplo &Cuil es
su origen?, éQué posicidn ocupa en el universo?, {Porqué se en
cuentra presente en &l tal o cual comportamiento? , etc. Este
tipo de preguntas no son recientes, puesto gque a través de 1la
historia de la humanidad el hombre se ha planteado todo lo re-
lacionado acerca de su propia naturaleza o esencia. La psico-
gia como ciencia ha tratado de acercarse a éstas y otras inte-
rrogantes que tratan de explicar las diversas dimensiones que
forman la conducta humana. Para Robbins (1987) una definicién
podria ser la siguiente: "La psicologia es la ciencia que mi-
de, explica y, algunas veces, cambia la conducta de los seres
humanos y de otros animales. Los psicdlogos estudian el com -

portamiento individual y tratan de entenderlo"”.??

Existen muchos psicdlogos interesados en estudiar las diversas

dimensiones que forman la conducta humana, especialmente se
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encuentran los gue se han ocupado por entender el comportamien
to humano gue se presenta dentro de cualguier tipo de organiza
cién. Este analisis tiene sus bases con el surgimiento de la
psicologia industrial, primero como parte de la administracidn
de personal y después como campo de estudio, luego de varias
investigaciones que se hicieron a principios de este siglo. I
nicialmente en la aplicacién de pruebas psicoldgicas y en capa
citacidn de personal, las cuales dieron como resultado las pri
meras publicaciones gue se centraron en las aplicaciones de la
psicologia a la industria. Estas investigaciones se realiza -
ron durante la 12 y 22 Guerra Mundial al aplicar los primeros
tests psicoldgicos, técnicas de evaluacidén de desempefio y los
principios de la teoria del aprendizaje.

fE1 interés por la psicologia de la organizacidén aumentd a medi
da que las teorias y métodos le permitieron al psicdlogo capa-
citarse para analizar los problemas del individuo en las orga-
nizaciones. LA ORGANIZACION como sistema total did pauta a la
iniciacién de estudios sobre la motivacién del trabajador, las
politicas de personal y las relaciones intergrupales. Los psi
cblogos consideraron después de dichos estudios, gque una orga-
nizacidén forma una parte importante que tiene efectos sobre
cualquier miembro de una organizacidn; asimismo que un indivi-
duo no se encuentra solo en su relacidn con la organizacidn si
no gue aparece integrado a varios grupos que entre si guardan
patrones de cooperacidn, competencia o indiferenciay De esta
manera a diferencia de los inicios de la psicologia industri =
al, la psicologia actual se caracteriza por su interdisciplina
riedad con las ciencias sociales para entender el comportamien
to individual y en general, los fendmenos de tipo organizacio-
nal.21 ;Si se considera gue cada persona es Qnica, su actua -
cidén en el trabajo también lo serd, porque cada persona es un
"TODO" a la que no se le pueden desligar los aspectos familia,
sociedad y trabajo; por lo tanto, debe ser tratada en forma di-

ferente a los demds elementos que intervienen en la produccidn
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sin importar el puesto que la persona desempenie dentro de una

. L. 22
organizacion -4
B). TEORIAS DE LA ORGANIZACION.

A partir de la Revolucidn Industrial surgen basicamente treses
cuelas de pensamiento muy importantes que definen los principa

les elementos gque forman parte de una organizacidn
1. TEORIA CLASICA O TRADICIONAL.

a principios de este siglo surge en E.U. un movimiento llamado
"administracién cientifica", creado inicialmente por el inge -
niero y economista Frederick Winslow Taylor (1856-1915) tam -
bién llamado "El padre de la administracidn cientifica". Tay-
lor desarrolld un método de trabajo llamado "organizacidn ra -
cional del trabajo", el cual lleva su nombre. En resimen, di-
cho método consiste en lo siguiente: 'cronometrar todas las
fases del trabajo efectuado por un obrero previamente elegido,
eliminar los movimientos inGtiles, determinar los mejores tiem
pos y después imponer a todos las normas asi establecidas".
Sus principales obras fueron "Estudio sobre la organizacidn
del trabajo en las fabricas" (1903) y "Principios de organiza-
cidén cientifica de las fabricas" (1911}.23

De acuerdo a Taylor el trabajo podia ser analizado y estudiado
sistemiticamente, es decir siguiendo un sistema: conjunto or-
denado de cosas que contribuyen a un fin. Esto se lograria si
se aplicaba "la administracién cientifica" la cual se presenta
ba como una alternativa de solucidn, su objetivo seria incre -
mentar la productividad y las ganancias de los trabajadores vy
proporcionar mayores utilidades a los propietarios, asi como
precios mias bajos a los clientes. Taylor considerd que el es-
tudio de "tiempos y movimientos" y la eliminacidén de desperdi-
cio de tiempo, ayudarian a establecer los métodos y estanda-
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res correctos para ejecutar un trabajo; para entender y super-
visar a los empleados en el uso de métodos apropiados y para e
valuar su trabajo. Ademids de que se debian considerar las di-
ferencias individuales, en el sentido de que no todos los em -
pleados tenian las mismas habilidades para desempefiar un traba
jo y fallaban cuando no se les asignaba uno adecuado donde e -
jercieran al maximo sus habilidades, afectando primeramente a
los mismos empleados y en segundo lugar, a la organizacidn pa-
ra la cual tr.‘ab.':tjf:-u:‘an.24

Mis tarde y haciendo una ampliacidén de la obra de Taylor, un in
dustrial llamado Henri Fayol, elabord una serie de principios
que aplicd mas tarde a la administracidén y de manera general
propone lo siguiente:

12 Una organizacidon debe tener un objetivo u objetivos, que se
rian su razdén de ser.

22 Coordinacidén. 1Indica que es necesario que las personas al
unirse coordinen sus esfuerzos.

32 Especializacidén. Siempre que sea posible, el trabajo de u-
na sola persona debera limitarse a una sola funcidn, y puesto
que ésto no es posible, generalmente las funciones relaciona -
das entre si deberdn agruparse bajo un jefe comiin.

42 Unidad de direccién. Indica que debe haber una autoridad
y un plan para cada grupo de actividades qgue tengan un objeti-
vo comin.

52 Unidad de mando. Cada persona debera recibir &rdenes de un
jefe y debera ser responsable sdlo ante &él. De no ser adi, u-
na persona estard confusa acerca de lo que deberd hacer, pues-
to que las 6rdenes tendrin que entrar en conflicto. Asimismo ,
si un jefe salta un nivel para dar sus instrucciones, la perso
na colocada en el puesto intermedio ignorarid lo que esta ha -
ciendo y porqué.

62 Autoridad y responsabilidad. Estas deberin ser correlati -

vas; esto significa que si a una persona se le hace responsa -
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ble de ciertos resultados, se le debe dar la suficiente autori
dad para lograrlo.

7¢ Delegacién. Cada decisidn debe ser delegada al nivel compe
tente mds bajo posible; es decir, al punto mas bajo de la orga
nizacién donde el titular del puesto se supone que esti entera
do de todos los factores pertinentes a la decisién y donde los
resultados bajo los que serd juzgado engloben todas sus conse-
cuencias.

82 Tramo de control. Este principio sostiene que ningiin supe-
rior deberi tener mis de un determinado nimero de subordina -
dos, determinado en ocasiones como de cuatro a seis u ocho si
su trabajo estd interrelacionado.

92 Cadena de mando corta. Deberd ser tan corta como sea posi-
ble. Entre menos intermediarios haya en la cadena entre el
hombre de la jerarquia mids alta y el de la mas baja, seri me -
nor debido a que LA COMUNICACION serid mis ficil y habrid menos
posibilidades de malas interpretaciones y menos retrasos.

102 Principio de equilibrio. Sostiene que las diversas partes
de la organizacidén deberdn estar equilibradas y que a nin-
guna de las funciones deberd dirsele excesiva importancia e ex

pensas de las otras.25

El interés de la teoria cldsica se centra en el planteamiento
de las siguientes preguntas: &Como se divide el trabajo?, &C
mo se divide el personal obrero?, &Cuintas personas forman ca-
da nivel? y &Cuil es el trabajo y las funciones especificas de
cada individuo.26

Tanto la teoria de Taylor como los principios de Fayol acerca
de la organizacidén han recibido fuertes criticas, ya que se
considera se preocupaban demasiado por los objetivos, la es -
tructura, los principios y los controles sin tomar en cuenta
los problemas y las caracteristicas individuales de las perso-

nas al desempenar un trabajo.ZT
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2. TEORIA NEOCLASICA O DE RELACIONES HUMANAS.

{Aproximadamente desde 1920 algunos empresarios ya habian obser
vado algunos efectos contrarios relacionados con los intentos
de estandarizar o establecer normas a los trabajadores vy los
empleos{ sin embargo, es hasta 1930 cuando los socidlogos El -
ton Mayo y F.J. Roethlisberger en E.U., pusieron en practica u
na serie de conocimientos profundos y bases socioldgicas a una
serie de experimentos que realizaron en la Western Electric Com
pany, en su planta de Hawtorne. ;Inicialmente el intérés de es
tos socidlogos era determinar la relacidén que existia entre los
factores fisicos del ambiente laboral y la productividad de los
trabajadores, especificamente los efectos de la iluminacidn en
el aumento de la productividad. Para tal fin se realizaron u-
na serie de estudios entre los que figuran los siguientes:

Primeramente, los investigadores aislaron a un grupo pequefo de
trabajadoras que fueron sacadas de su taller donde normalmente
trabajaban y las pusieron bajo observacidén minuciosa en una ha
bitacidén especialmente elegida. Se colocd a un observador-asis
tente que registraba diariamente todo lo que sucedia, durante
un periodo de dos afios aproximadamente. Previamente se les co
s - . - 3
municd que el experimento no tenia como fin aumentar la produc
. - - . . »
cion y que tenian que trabajar a su ritmo regular y nodistraer
se con el nuevo cambio en el ambiente. A continuacidn, los in
vestigadores introdujeron cambios en las condiciones materia -
les de trabajo; tales como comida caliente, periodos de descan
so y dias de trabajo con horarios especiales. Luego se les au
mentaron los salarios, observando que el rendimiento aumentaba
considerablemente.

Utilizando otro grupo de trabajadoras se realizd un segundo ex
perimento, obteniendo resultados similares, alin sin determinar
con exactitud una relacidn directa y facil de identificar en -

tre los cambios en el medio ambiente del trabajo y la producti
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vidad. Después se vuelve a las:'condiciones iniciales pero se
observa que pese a todo el rendimiento ha mejorado con respec-
to a lo que era antes de la intervencién; es decir, las obre -
ras mantienen buenas relaciones interpersonales entre ellas vy
esas "relaciones informales" facilitan su trabajo, desempeian
un papel positivo y persisten incluso a través de ciertos cam-
bios en "la organizacién formal". La respuesta parece ser pro
ducto de factores sociales y la aparicidn de un elemento impor
tante: EL GRUPO.

Otro estudio consistid en realizar un programa de entrevistas
en masa, con el propdsito inicial de obtener informacidn que pu
diera ayudar a mejorar el adiestramiento de los supervisores.
Durante esta fase de estudios se realizaron mias de veinte mil
entrevistas, encontrando que las personas tendian a dar res -
puestas similares a las preguntas directas. Al cambiar a pre-
guntas no dirigidas los empleados comenzaron a conversar sobre
todo tipo de cosas que les interesaban o molestaban dentro de
su trabajo. El resultado fué una abundancia de informacién so
bre las actitudes y dindmicas de grupo y algo muy importante :
qgue el dinero no es el principal motivador en la produccidn si
las personas no reciben un buen trato, atencidn personal y la
oportunidad de sentirse importantes.28 En resfimen, esta teoria
centraba su atencidn en las diversas dimensiones humanas; ésto
es, EL INDIVIDUO y su GRUPO. De esta manera entonces se pre -
tendia fomentar el reconocimiento por parte de los directivos
de una organizacidn, acerca de la funcidén que ejercen los gru-
pos informales que aparecen en una relacidén de trabajo, "la co
rriente secreta de rumores" en la organizacidn y sus efectos so
bre la conducta de los empleados. También como parte importan
te la necesidad de una mejor COMUNICACION FORMAL, estilos de di
reccién mas democriticos y una mejor participacidén de los em -
pleados en las decisiones que se encontraran afectando directa

29

mente su bienestar. Se dice gue ademas esta corriente de pen

samiento se vid apoyada por la inconformidad gque presentaban
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algunos trabajadores por las condiciones de trabajo existentes
y al mismo tiempo por toda la serie de movimientos sociales que
surgieron, por ejemplo la aparicidn y fuerza gue iban tomando
LOS SINDICATOS. =%

{A diferencia de Taylor, a Mayo le interesaban los problemas hu
manos que se originaban en relacidén a la produccidn y por este
motivo se le llamd "El padre de las relaciones humanas". Prin
cipalmente su interés fué aumentar la produccién humanizindola
pero sin descartar la existencia de una estructura, la autori-
dad y los controles dentro de una organizacidn; sin embargo se
buscaba relacionar estos factores al comportamiento y los obje
tivos de los empleados. En este sentido se considera que esta
teoria es una ampliacidn de la anterior.e1 Algunas preguntas de
interés para la teoria de las relaciones humanas son por ejem-
plo éiQué representan los individuos en la organizacidn?, &Qué
necesidades psicoldgicas y sociales son mds importantes para
los individuos?, éQué grupos informales se dan en la organiza-
cidnz, etc.32rA1 igual que la teoria de Taylor, la de Mayo fué
criticada por sobreenfatizar las consideraciones humanas en
perjuicio de los objetivos formales, la autoridad y los contro

les de una organizacién.\a3
3. TEORIA MODERNA O DE SISTEMAS.

jEntre 1940 y 1950 surgieron en E.U. las bases que dieron ori -
gen a la teoria Moderna o de Sistemas, como resultado del cre-
ciente interés por el comportamiento humano en el trabajo. E1
énfasis sobre las personas en el trabajo contribuyd a la crea-
cidén de lo que mads tarde se denomind "COMPORTAMIENTO o CONDUC-
TA ORGANIZACIONAL" (abreviado como C.O.).34r Las personas gque
se dedican a la investigacién cientifica del comportamiento hu
mano que las personas presentan dentro de cualquier tipo de or
ganizacién, se les conoce con el nombre de "cientificos de la

conducta".35
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{ E1 comportamiento organizacional nace y se desarrolla a partir
de las aportaciones hechas por varias disciplinas cientificas,
cuyas Areas predominantes son: psicologia, sociologia, antro-
pologia y ciencia politicaﬁ aungue también es importante men -
cionar las contribuciones de otras como la administracidn, de-

. : . ’ 36
recho laboral,ingenieria industrial y economia.

a). La organizacidn y el estudio del Comportamiento o Conducta
Organizacional.

Para el cientifico de la conducta entonces, el término ORGANI-
ZACION puede referirse a cualquier sistema social; tal como la
reunidén de personas para el desempefio de algiin trabajo, un gru
po que se reiine a la hora de comer, un sindicato, una asocia -
cidén de beneficencia, etc., sin importar sus objetivos, su pro
37 En este sentido Robbins (1987) define

a una organizacidén como "Una unidad social rigurosamente coor-

pdsito o su propiedad.

dinada, compuesta de dos o mids personas, que funcionan en for-
ma relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto
de metas comiines"”. El objetivo del comportamiento organizacio
nal es explicar la manera en que se comporta la gente en las
empresas y su interés especifico son los ambientes relaciona -
dos con el empleo. El C.0. estudia tres determinantes de 1la
conducta en las empresas: INDIVIDUOS, GRUPOS y ESTRUCTURA y co
mo variables dependientes del C.0. a LA PRODUCTIVIDAD, AUSEN -
TISMO ROTACION DE PERSONAL y SATISFACCION EN EL TRABAJO.38 De
esta manera el comportamiento organizacional se define como "U
na disciplina académica que se ocupa de describir, entender ,
predecir y controlar el comportamiento humano dentro de un am-
bito organizacional". Cuando se aplica a individuos y grupos
dentro de una organizacidn se estin considerando valores, nor-

mas y otras determinantes.39

| Para llegar a la conformacidén de la teoria Moderna o de Siste-
mas, es importante mencionar las aportaciones que han hecho los
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tedricos conductuales a LAS TEORIAS DE LA ORGANIZACION. Prime
ramente al sefialar que "La organizacidn es un ecosistema que
debe adaptarse continuamente al medio que lo rodea, recibiendo
estimulos del ambiente externo y modificando en forma acorde
sus relaciones con dicho ambiente". Esto significa que al de-
finir una organizacidn se esti incluyendo tanto el medio am -
biente externo como el interno, y por esta razén se considera
que la teoria moderna es una ampliacién de los modelos clasico
y de relaciones humanas.40 Ademas porque se cree que el indivi
duo es una persona muy capaz y con recursos ilimitados. Por su
parte Chruden, Herbert J. y Sherman, Jr., Arthur W. (1977) opi
nan que "En vez de considerar a la organizacidén como un meca -
nismo mediante el cual puede manejarse a las personas y sus ac
tividades, la teoria moderna la concibe como un sistema dinami
co; es decir, como a un grupo de componentes gque interactfan y
se interrelacionan y de partes que se mantienen unidas en unes
tado dindmico de equilibrio". Las partes o componentes que al
gunos tedricos consideran forman EL SISTEMA DE LA ORGANIZACION

o las estructuras sociales son las siguientes:

12, El individuo. Este es el ser humano en su totalidad y for
man parte de &l las actitudes, sentimientos, rasgos persona -
les, motivos y otra serie de variables que son parte de su for
ma de ser y que ayudan a determinar su conducta.

»23, La organizacién formal. Comprende la estructura formal de
la organizacidn en general; es decir, la jerarquia de la auto-
ridad, LOS CANALES DE COMUNICACION y el patrén de la comunica-
cidén que éste proporciona, junto con los objetivos, politicas,
procedimientos y otras técnicas administrativas que ayudan a
facilitar y formalizar su operacidn.

%32, La organizacidn informal. Estd considerada como un siste-
ma de relaciones sociales muy complejo gue surge dentro de
cualquier organizacidn formal; es decir, un comportamiento que
surge en forma espontanea entre las personas y que no estid a -
cordado en ningiin manual de roles y esquemas de trabajo.
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FIGURA 2.1. El Sistema de la Organizacion.
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FUENTE: Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman., Administra-
cién de personal, Compafiia Editorial Continental, México ,
1989, Pag. 64.
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42, Esquemas de roles y status. Son los creados por las orga-
nizaciones formal e informal y que dependen de las expectati -
vas y percepciones de cada empleado en particular.

52, La disposicidn fisica. Incluye elementos tales como herra
mientas, equipo, procesos y programas con los cuales se ejecu-
ta el trabajo. También estid formada por los esfuerzos fisi -
cos, los peligros y las circunstancias del puesto; es decir ,
todos los elementos que forman el ambiente fisico de trabajo'.

La figura 2.1. indica en forma grifica de qué manera los compo
nentes del sistema de la organizacidn se encuentran interrela-
cionados y de acuerdo a la teoria moderna, todos los cambios
que puedan ocurrir en alguno de ellos, creard cambios en uno o
varios de los otros componentes. En resimen, esta teoria a di
ferencia de las anteriores centra su atencidn en el hecho de
gue la organizacidén es multidimensional, dinidmica y sumamente

; ; 1
compleja en su esenc:.a.4

b). Areas basicas o fundamentales.

[|Se dice que hasta el momento no existe una aprobacidn general
que explique el comportamiento humano en el trabajo, ni una so
lucidn exacta para resolver todos los problemas gue surgen den
tro de las organizaciones. Sin embargo, el C.0. surge precisa
mente como una alternativa formada con la unidn de varias disci
plinas cientificasﬁ Cada una con su propio punto de vista al
respecto, ha contribuido con conceptos e ideas que han enrique
cido su explicacidn. De acuerdo a Robbins (1987) los cientifi
cos de la conducta han basado sus fundamentos en lo que se con
sidera las ciencias de la conducta basica: PSICOLOGIA, SOCIO-
LOGIA, PSICOLOGIA SOCIAL, ANTROPOLOGIA y CIENCIA POLITICA. En
la figura 2.2. se resumen las aportaciones hechas por cada una
de estas disciplinas.



FIGURA 2.2. Hacia una ciencia del comportamiento

organizacional.
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PSICOLOGIA

El origen, definicidén y algunas otras caracteristicas genera -
les de la psicologia ya se mencionaron anteriormente, sblo se
agregara que actualmente varios psicdlogos siguen haciendo a-
portaciones al conocimiento del comportamiento organizacional.
Entre ellos se encuentran los tedricos del aprendizaje, los ted
ricos de la personalidad, los psicdlogos orientadores y princi

palmente los psicdlogos organizacionales.42

SOCIOLOGIA

La sociologia estudia las relaciones reciprocas entre grupos e
individuos, pero cuando se aplican estos principios a hechos
concretos del fendmeno social, surgen sus ramas particulares y
mas alin cuando se aplican a la ORGANIZACION dan lugar al estu-
dio de la sociologia de la empresa, la industrial o de la admi
nistracién. La sociologia nace a raiz de los estudios realiza
dos por Elton Mayo y F.J. Roethlisberger en E.U., con el obje-
to de determinar la relacidn existente entre los factores fisi
cos del ambiente laboral y la productividad de los trabajado -
res. (Ver el apartado "Teoria Neoclasica o de Relaciones Huma
nas" de este mismo capitulo). Entre las aportaciones mds nota
bles se encuentran las siguientes: todo lo relacionado a los
grupos formales e informales que se generan dentro de una orga
nizacidn, técnicas sociométricas para integrar equipos de tra-
bajo, conceptos como andlisis, burocracia, autoridad, etcétera

y grupos primarios y secundarios entre otros.43

PSICOLOGIA SOCIAL

La fusidn de estas dos disciplinas cientificas tiene como inte
rés principal explicar cémo y porqué los individuos realizan
cierta conducta en las actividades de grupo. Actualmente , un
punto de anilisis central es EL CAMBIO: cbmo realizarlo y su-
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" c2 44
perar los obstaculos que se oponen a su aceptacion.

ANTROPOLOGIA

La antropologia definida como "La ciencia del hombre" contribu
ye de manera muy importante al estudio de la conducta organiza
cional, en lo que respecta a la antropologia cultural gue se o

cupa del impacto gue tiene la cultura sobre la conducta.

Se dice que la cultura es producto de la actividad social del
hombre quien a diferencia de los animales es el {inico que po -
see cultura y la puede transmitir, en vista de qgue su comporta
miento es en gran parte resultado del aprendizaje y la expe -
riencia. Por lo tanto, una definicidn de cultura es la siguien
te: "Cultura es la totalidad compleja que incluye todos aque-
llos comportamientos, actitudes, creencias, conocimientos, cos
tumbres, y otras capacidades no heredadas genéticamente, sino
adquiridas por los individuos como miembros de una sociedad" .
Dentro de la cultura se encuentran también aquellos objetos (me
dios de subsistencia, leyes, arte, etc.) producidos y creados
por el hombre mismo.45 De acuerdo a Chinoy, Ely (1978) la cul-
tura surge porque los hombres comparten creencias sobre la na-
turaleza del mundo y del ser humano y porque tienen actitudes
similares frente al contorno social, bioldgico y fisico en que

viven.46

Dentro de la cultura y partiendo del concepto general de ésta,
surge otro concepto llamado SUBCULTURA. De acuerdo a Arias Ga
licia (1975) la cultura es un sistema compuesto de subculturas
que pueden ser de tres tipos: 1. Regional. Determinada por
el lugar geografico de un pais o nacidn, puesto gque cada una
tiene elementos culturales propios; es decir, idioma, costum -
bres, religién, alimentacién, etc. 2. Ocupacional. Determi-
nado por el estatus, clase social, salario y asi sucesivamente

del ser humano. En vista de que cada ocupacidén requiere de un
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entrenamiento que lo distingue de los demds y crea su propio
punto de vista acerca de los fendmenos del mundo, de esta mane
ra cada una genera sus propios tecnicismos, valores, etc. y fi
nalmente 3. Organizacional. Significa que la tecnologia, ra-
mo de actividad, las ocupaciones principales, etc., determinan
una subcultura propia de cada organizacidn. Por estas razones
anteriores las personas no entienden a veces muchos términos ,
asi comb tampoco diversos tipos de conducta de las personas.4

La idea de concebir a las organizaciones como culturas parten
del hecho de que asi como las perscnas tienen "personalidad" ,
también las organizaciones, consideradas ya no solo como un me
dio para coordinar y controlar a un grupo de personas. Por e-
so se dice que existen organizaciones rigidas o flexibles, po-
co amistosas o serviciales, innovadoras o conservadoras, etc .
Al respecto Robbins (1987) considera que la cultura es una va-
riable independiente que afecta las actitudes de un empleado y
a su comportamiento. Cuando una organizacidn se instituciona-
liza o se crea, se dice gque asume su propia vida, independien-
temente de cualquiera de sus miembros; adquiere un valor pro -
pio no s6lo por los bienes que produce, sino por ser un fuerte
indicador que les dird a los miembros cémo actuar. Dentro de
este tipo de cultura organizacional surgen a su vez otras, de-
finidas por el nombre de los departamentos o por su separacidn
geografica; sin embargo, los valores centrales aiin se conser -
van en lo esencial, de no ser asi la cultura organizacional so
lo se compondria de muchas subculturas. La cultura organiza -
cional tiene las siguientes funciones: define los elementos en
tre una u otra organizacidn, transmite un sentido de identidad
a sus miembros, facilita la creacidn de un compromiso perso -
nal, incrementa la estabilidad de un sistema social y actfia co
mo un vinculo social gue ayuda a mantener unida a la organiza-
cidén al proporcionar normas adecuadas respecto a lo que deben

hacer o no los empleados.48
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CIENCIA POLITICA

La ciencia politica por definicién es el arte, doctrina u opi-
nidn de los Estados. Se relaciona con el estudio del comporta
miento organizacional, en el sentido de gue las aportaciones e
ideas de los politdlogos (personas que se dedican a practicar
este arte) han ayudado a comprender la conducta de los indivi-

duos y grupos en un ambiente politico.49

c). Contribuciones de otras ciencias relacionadas con el com -

portamiento organizacional.
ADMINISTRACION

La administracidn nace a partir de los principios desarrolla -
dos por Taylor acerca de "la organizacidn cientifica del traba
jo" y extendidos mas tarde por Fayol a la administracidn. Es-
tos principios son considerados las bases de la administracién
a través de la coordinacién, direccidén y por lo tanto, del me-
jor empleo de los recursos humanos gue intervienen en el traba
jo. (Ver el apartado "Teoria Clasica o Tradicional" de este
mismo capitulo). A Taylor se le deben la creacidn de "las ofi
cinas de seleccidén" y el desarrollo de especialistas en las a-
reas de mercado, finanzas, produccidn y los departamentos de
relaciones industriales, por medio de la llamada "ORGANIZACION
runcIoNaL".”? Esto significa que todo sistema social tiene una
unidad funcional en la gue todas las partes trabajan conjunta-
mente con algln grado de consistencia, todos los elementos son
indispensables y contribuyen a preservar la estabilidad del sis
tema. Cuando alglin proceso no contribuye al desarrollo o man-

tenimiento del sistema se le considera disfuncional.51
INGENIERIA INDUSTRIAL

La ingenieria industrial aporta conceptos como "el estudio de
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tiempos y movimientos" y otras técnicas desarrolladas para es-
tablecer las normas de desempeno, para simplificar los métodos
de trabajo y para mejorar en términos generales la eficiencia.
La ingenieria industrial basada también en la obra de Taylor vy
otros ingenieros industriales, veian como aspecto fundamental

en las empresas la blsqueda de la eficiencia.>?

DERECHO LABORAL

El derecho laboral fundamentd los principios que deben regir
las relaciones obrero-patronales y nace como resultado de la e -
xigencia de las clases trabajadoras qgue pedian mejores condi -
ciones de trabajo en general y que se reglamentara todo lo re-
lacionado al aspecto labecral. Asimismo, gue algunos conceptos
como sueldo, contratacién de personal, prestaciones, etc., de-
jaran de manejarse en forma subjetiva o personal y simple aho-
ra a través de reglamentos legales, ampliando de esta manera
el estudio y la aplicacidén de dichas leyes. En México se cuen
ta por ejemplo con la Ley Federal del Trabajo, la Ley del Ins-
tituto Mexicano del Seguro Social y la Ley General de Institu-

; T 5 ; iy 3
ciones de Crédito y Organizaciones Auxiliares, entre otras.s

ECONOMIA

Puede ser definida como la ciencia que estudia aguellas rela -
ciones entre los hombres encaminadas a la satisfaccidn de las
necesidades materiales o de cualgquier otro tipo y cuyas ramas
fundamentales son LA PRODUCION, DISTRIBUCION vy el CONSUMO.S4
También como "La ciencia de la escasez, de cédmo los bienes y
servicios qgue son necesarios se producen y distribuyen y cdmo
pueden aprovecharse mejor los recursos para producir esos bie-
nes y servicios". En este sentido y de acuerdo a Arias Gali -
cia (1975) la economia como disciplina ayudard a una organiza-
cidén a considerar la importancia de contar con RECURSOS HUMA -

NOS y FISICOS gue al unificarse formaran una parte indispensa-
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ble para la produccidén de bienes y servicios que requiere una

sociedad.ss

Para otros autores como Katona (1960) el interés
particular de la economia en cuanto a su relacidén con LAS CIEN
CIAS DE LA CONDUCTA, consiste en analizar las acciones de 1la
gente que juega un papel en las tendencias o inclinaciones eco
ndmicas. Especialmente a quienes van a tomar la decisidn y el
proceso de esa decisidn; es decir, porqué los motivos, actitu-
des y opiniones influyen en las acciones y en sus consecuen -

: P 56
cias sobre la economia en general.

En forma usual la economia ha analizado la produccidn de acuer
do a cuatro grandes grupos de factores: EL TRABAJO, LA TIE -
RRA, EL CAPITAL Y LA EMPRESA. El precio o valor de cada uno de
estos factores estd determinado por lo que se ha llamado "MER-
CADO DE TRABAJO". El precio de trabajo se llama "SALARIO"; el
de la tierra "RENTA"; el del capital "INTERES" y el de la em -
presa "BENEFICIO O GANANCIA". Desde el punto de vista econdmi
co y en el caso del trabajo, se estd hablando del trabajo que
proporciona un individuo; es decir, el potencial humano para
trabajar o su "FUERZA DE TRABAJO" la cual forma parte inheren-
te a cada persona, guien decidirid en qué momento proporcionar-
la o retirarla.s7

Para comprender qué es un "MERCADO DE TRABAJO" se definird pri
mero el concepto de "MERCADO". Se le ha llamado "MERCADO", al
sitio pilblico (ambito geogrdfico) destinado permanente o perio
dicamente a la compra-venta o intercambio de mercancias. Con-
junto de oferentes y demandantes (vendedores y compradoresl.58
Los mercados de trabajo entonces, son definidos como el Aarea
geografica en la que los trabajadores de una misma profesidén u
oficio y empleadores , celebran contratos de trabajo por un sa
lario que tiende a ser semejante. En relacidén a la economia ,
LA OFERTA DE TRABAJO es la fuerza de trabajo ligada a los indi
viduos y LA DEMANDA se encuentra por el lado de las empresas o

empleadores. Por ejemplo, si la cantidad de empleo es mas gran
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de que el nimero de individuos aptos para ocuparlos, los nive-
les de salario seran mas altos; lo que significa que habri mu-
chas empresas que soliciten el trabajo de un mismo individuo y

viceversa.59

Dentro del marco del estudio del comportamiento organizacio -
nal, la economia aporta términos muy importantes como: capi -
tal humano, los costos y la inflacidén, escasez, desempleo, sa-
larios, mercado de trabajo, oferta y demanda de trabajo, estu-

dios sobre demanda de mano de obra, etc.

C). MODELOS TEORICOS PARA ESTUDIAR LAS ORGANIZACIONES
MODERNAS.

UN MODELO por definicidn, es un ejemplar o forma que una per-
sona se propone seguir en la ejecucidén de una obra artistica o
de alguna otra cosa, o ya sea que por su perfeccidn se debe imi-
tar. Para Robbins (1987) UN MODELO TEORICO es una abstraccidn
de la realidad, una representacidn simplificada de alglGn fend-
meno real.60 En el caso de las organizaciones, existen varios
modelos tedricos que tratan de explicar los diferentes elemen-
tos que forman parte de las organizaciones modernas, algunoes de

ellos se indican a continuacién.
1. FERNANDO ARIAS GALICIA (1975).

El autor considera que para poder entender el significado de lo
gque es una ORGANIZACION, se debe tomar como base LA TEORIA DE
SISTEMAS. Un sistema estd definido como "Un conjunto de diver
sos elementos, mismos que se encuentran interrelacionados. El
punto clave de un sistema estd constituido por las relaciones
entre los diversos elementos del mismo". Primeramente, Fernan
do Arias Galicia (1975) considera que para que las organizacio
nes funcionen necesitan satisfacer objetivos organizacionales,

proporcionados por un lado por el medio, y por otro por la mis
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ma organizacidn; ademds cada objetivo se dirige de acuerdo a
los grupos a guienes satisface. La TABLA I. ejemplifica lo an
tes mencionado.

TABLA I.
OBJETIVO INSTITUCIONAL GRUPOS A QUIENES SATISFACE
Produccidn y/o servicio Clientes o usuarios
Miembros de la propia
sSocial organizaciodn
Colectividad
Gobierno
Acreedores
Econdmico Duefios o accionistas,

en su caso

Misma organizacidn

FUENTE: Fernando Arias Galicia, Administracidén de recursos hu
manos, Ed. Trillas, México, 1989, Pag. 23.

En segundo lugar, para lograr que se realicen los objetivos de
seados, las organizaciones necesitan de una serie de recursos
gue administrados correctamente les permitiran alcanzar dichos

objetivos. Estos recursos se dividen en tres tipos:

a). RECURSOS MATERIALES. Incluyen el dinero, las instalacio -
nes fisicas, maguinaria, materia prima, etc.
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b). RECURSOS TECNICOS. Incluyen sistemas, organigramas, proce
dimientos, instructivos, etc.

c). RECURSOS HUMANOS. Formados no sb6lo por la actividad o el
esfuerzo humanos; sino también por los conocimientos, potencia
lidades, habilidades, experiencias, salud, etc., de las perso-

nas.

Todo el conjunto de recursos anteriores se encuentran en conti
nua interaccidén dindmica (activa, enérgica) e influencia reci-
proca; sin embargo, los recursos humanos juegan un papel pri -
mordial, ya gue son precisamente los que le dan vida a una or-
ganizacién. Por Gltimo, este sistema requiere para su funcio-
namiento de ciertos insumos: materia prima, dinero, habilida-
des y esfuerzo humanos, etc., que son procesados y dan lugar a
resultados: produccidn, utilidades, satisfaccidén en el traba-

: ; g g 61
jo entre todos los miembros de una organizacién, etc.

2. EDGAR H. SCHEIN (1980).

Schein propone un modelo para estudiar las organizaciones basa
do en algunos conceptos. Inicialmente, considera que LA ORGA-
NIZACION surge simplemente por el hecho de que una persona es
incapaz de cumplir todos sus deseos y necesidades por si mis -
ma. Particularmente en la actualidad el ser humano se encuen-
tra dentro de una sociedad moderna o una organizacidén tan am -
plia que seria imposible que una sola persona satisfaga todas
sus necesidades bdsicas: alimento, techo y seguridad. Sin em
bargo, en la medida en que varias personas se coordinan y unen
sus esfuerzos, descubren gue juntas pueden hacer mis que cada
una de ellas por si solas. Los conceptos que propone Schein
para definir una organizacidn son los siguientes:

12 Coordinacidn de esfuerzos cuyo objetivo es la ayuda mutua .
Este es el momento en el que surge una organizacidén y parte de
la idea de una o varias personas.
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22 Logro de objetivos o finalidades comiilnes a través de la
coordinacién de actividades. Para que esta coordinacidn sea @
til, deben establecerse los objetivos que hay gue alcanzar y de
be existir también una concordancia respecto a dichos objeti -
vVOS.

32 Divisidén del trabajo. 1Indica que la sociedad es la unidad
mas amplia dentro de la cual existen organizaciones cuyos obje
tivos pueden ser de tipo econdmico y estrictamente utilitarios
(es decir, que sdlo tienen un interés o conveniencia), las de
servicio publico, social, politico, religioso, de investiga -
cidén y de educacidén. Dentro de estas unidades existen otras
mis pequefias como son: empresas industriales y comerciales ,
partidos politicos, parroquias, municipios, etc., y a su vez
dentro de cada una de estas otras mis pequefas, que de alguna
manera también se consideran organizaciones. Por ejemplo, los
departamentos de produccidén y ventas de una empresa, los gru -
pos que se forman en el interior de una parroquia, un departa-
mento de policia, de un ayuntamiento, etc. Esta diferencia -
cidén progresiva surge del concepto basico de la divisidnde tra
bajo la cual crea diversas organizaciones.

42 Jerarquizacidn de la autoridad. Parte de la idea de que no
es posible la coordinacién entre muchos individuos y organiza-
ciones diversas, si no existen los medios para controlar, limi
tar o dirigir las diversas unidades. Esta misma idea de coor-
dinacidén implica que cada unidad se somete a cierto tipo de au

toridad con el fin de conseguir algin objetivo comiin.

Lo anterior queda resumido de la siguiente manera: "Una orga-
nizacidén es la coordinacidn planificada de las actividades de
un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo oun
propdsito explicito y comiin, a través de la divisidn de traba-
jo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y res
ponsabilidad".®2
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3. DARVELIO CASTANO ASMITIA (1984).

El autor concibe a la organizacién como entidades sociales im-
portantes en la vida del hombre contemporaneo, ya que actual -
mente existen miltiples y variadas instituciones que se encuen
tran formando parte de la vida cotidianay de la realidad de los
seres humanos. Asimismo, que al ir cambiando los sistemas so-
ciales (basicamente a partir de la Revolucidn indsutrial), tam
bién ha cambiado la forma de trabajo de las personas y se han
creado complejos organismos sociales. Las organizaciones enge
neral se dividen en grandes y pequefas, en las gue producen bie
nes y servicios y éstos a su vez en materiales e inmateriales;
ya sean hospitales, fabricas, comercios, etc. Todas se carac-
terizan por establecer formas o estructuras de funcionamiento
de complejidad social y tecnoldgica. Estos planteamientos sir
ven como base a los siguientes principios:

12 E1 hecho de que "las sociedades modernas han venido creando
entidades organizativas con el objeto de enfrentar problemas y
circunstancias que exigen la integracidn y coordinacidn de mal
tiples recursos y esfuerzos humanos muy diversos, lo cual sdlo
es posible lograr mediante el trabajo humano organizado y tec-
nificado".

22 Deben establecerse cuiles son los objetivos o fines para los
gue se crea una organizacidn gue pueden ser de tipo econdmico,
de servicio pilblico o social y las instituciones de educacidén
y de investigacidén. Sin importar el tipo, sino los objetivos
para existir. S6lo mediante el trabajo organizado se pueden lo
grar mejor ciertos beneficios, que de otra manera serian difi-
ciles de obtener; es decir, el aprovechamiento de los recursos
humanos, econdmicos, tecnoldgicos y materiales. Lo que impli-
ca que "Las organizaciones son parte y producto del sistema so
cioecondmico moderno, de la misma manera en que lo son la cien
cia y la tecnologia y también, la llamada administracidén técni

ca de las instituciones".
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Tomando como base el modelo sociotécnico de la organizacidn o-
bra fundamental de E.L. Trist y colaboradores (1963) Darvelio
Castafo Asmitia propone su propio modelo que llama "Modelo am-
pliado de la organizacidn", con el objeto de estudiar y com -
prender las organizaciones formales de trabajo.

MODELO SOCIOTECNICO DE LA ORGANIZACION

FIGURA 2.3. La organizacidn segiin el Modelo Sociotécnico,

constituido por tres subsistemas fundamentales.

FUENTE: Darvelio Castano Asmitia, "Un modelo para estudiar las
organizaciones". En: Crisis y desarrollo de las organizacio-
nes, UNAM, México, 1984, Pag. 17.

Segln el modelo sociotécnico, la organizacidn es un sistema so
ciotécnico abierto cuyas interacciones se dan en dos niveles :
por un lado, el medio ambiente externo donde se encuentra ubi-
cad la organizacidén y por el otro lado, las relaciones e in -
fluencias reciprocas que los dos subsistemas el tecnoldgico vy

el social tienen entre ellos mismos y con el medio entorno.
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El sistema tecnoldgico incluye: las herramientas, equipo de
trabajo, caracteristicas o conjuntos de las tareas y en gene -
ral el medio ambiente de trabajo. El sistema social: los as-
pectos sociales de la organizacidn; es decir, las relaciones
sociales, los grupos, los procesos de liderazgo, etc. En la fi
gura 2.3. se representa en forma esquemidtica este concepto ted

rico de la organizacidn.
MODELO AMPLIADO DE LA ORGANIZACION

Este Modelo por su parte, considera que una organizacidn es un
sistema integrado por varios conjuntos de elementos: recursos
econdmicos, materiales y tecnolégicos, seres humanos, grupos so
ciales, etc., gue se encuentran en continua interaccién. To -
dos tienen su razdn de ser y estan encaminados al logro de ob-
jetivos especificos y algo muy importante es que si alguno de
éstos se modifica, los demids se verdn afectados en mayor o me-
nor grado. Los elementos que forman parte de este modelo son:

a). LA ORGANIZACION COMO ENTIDAD.

Se refiere a lo que Castano Asmitia llama la parte estable pe-
ro no estidtica de la organizacidn; es decir, que en esta parte
si existen cambios pero no constantemente y su funcidn es dar-
le solidez y consistencia a la organizacién, formada a su vez
por: 1) la estructura. 2) los recursos materiales, tecnoldgi-

cos y humanos, y 3) las tareas.

1). La estructura es representada en los llamados "organigra -
mas", los cuales representan en forma grifica el agrupamiento
de puestos por areas de trabajo, la departamentalizacidn; asi
como los niveles jeradrquicos y los centros de autoridad y de
coordinacién, todos éstos vinculados por lineas de autoridad y
de coordinacidén. También los organigramas indican los conjun-

tos de normas y procedimientos que los individuos necesitan pa
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ra su conducta y trabajo.

2). Los recursos materiales, tecnoldgicos y humanos, conside -
rando tanto la tecnologia material, el equipo de trabajo e ins
trumentos de trabajo; asi como los conocimientos técnicos de
trabajo.

3). Las tareas. Las cuales son las actividades gue se desempe

fian en la organizacidén, junto con los objetivos propuestos.
b). EL FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION.

Esta formado por tres principales conjuntos de procesos del sis
tema:

1). Los procesos productivos o de produccidn, también llamados
tecnolégicos. Son el esfuerzo manual, intelectual y humano que
se unen en el desempefio de las tareas, utilizando la tecnologia
tanto conceptual como material.

2). Los procesos administrativos, también llamados procesos ge
renciales o directivos. Estos permiten encauzar de manera e -
fectiva a la organizacidn hacia el logro de sus fines. La fun
cidén administrativa dividida en planeacién, ejecucidén y evalua-
cidén, es la que inicia y mantiene en marcha cualquier institu-
cién.

3). Los procesos sociales. Son la parte considerada dinamica
y cambiante y se refiere a las interacciones gue se presentan
entre individuos y grupos dentro de la organizacién y de ésta
con el medio ambiente externoc donde estd ubicada. Estos proce
sos estan formados por LA COMUNICACION FORMAL e INFORMAL, lide
razgo, la solucién de problemas, manejo de conflictos y adapta
cidén. Finalmente, los resultados .

c). LOS RESULTADOS.

Son las consecuencias de la fusidn de los dos anteriores ele -

mentos y de acuerdo a Castano Asmitia (1984) " Cualguier siste
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ma que procesa insumos como toda organizacidn, produce resulta

dos y esos resultados en condiciones &ptimas deberian ser prin

cipalmente, el logro de los objetivos previstos en la planea -

cién y el de los programas respectivos".
tores positivos en la organizacién.63
can los elementos que forman este modelo y
por la figura 2.4.

Esto implicaria fac-

son

A continuacidn se indi -

representados

FIGURA 2.4. Modelo Ampliado de la Organizacién.
A B C

- ENTIDAD o FUNCIONAMIENTO | . 1 RESULTADOS .
ORGANIZATIVA I

| I I I Q|
|$ ESTRUCTURA PROCESOS PRODUCCION |4
| E TECNOLOGICOS PRODUCTIVIDAD gl
w | | T e

I 6‘ RECURSOS PROCESOS EFICACIA Y 5'
& . ADMINISTRATIVOS EFICIENCIA 2|
w ] I z

| = —areas PROCESOS UTILIDADES ]2
13 SOCIALES ETC. 21
w o |

| > £|
| 2 Q!
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MEDIO ENTORN

B s i s e s i sgil]
FUENTE: Darvelio Castano Asmitia, "Un modelo para estudiar las

organizaciones".

En: Crisis y desarrollo de las organizacio -

nes, UNAM, México, 1984, Pag. 18.
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III. EL SER HUMANO COMO PARTE DE UNA ORGANIZACION.
A). EL COMPORTAMIENTO HUMANO FRENTE AL TRABAJO.

En la actualidad existen varias definiciones acerca del signi-
ficado del trabajo y la importancia que tiene para el hombre
moderno. Al respecto Davies y Shackleton (1982) opinan que en
la sociedad industrial moderna, el trabajo se encuentra ocupan
do gran parte del tiempo disponible de la mayoria de las perso
nas y que gran parte de su vida y las recompensas econdmicas
que se obtienen de &l definirin la forma de vida comiin de una
persona y de alguna manera su situacidn social. Por lo tanto,
Davies y Shackleton consideran que "El trabajo es el medio por
el cual se producen bienes y servicios que desea la sociedad".
Ademds que si bien lo anterior es cierto, no se puede ne -
gar que el trabajo tiene varias funciones en el individuo espe
cificamente. Primero porque "mediante el trabajo el individuo
puede adquirir dominio sobre si mismo y sobre el ambiente. Se
gundo, dedicdndose a las actividades que producen bienes y ser
vicios que son valuados por otros, el individuo puede revisar
la evaluacidén de si mismo contra la evaluacidn gque otros hacen
de él, obteniendo asi el sentido de su valor personal”. Por Gl
timo, que una definicidn de trabajo no sdlo debe incluir la fun
cidn que ocupa en la sociedad, sino en gran medida y en forma
conjunta, la importancia y las consecuencias gue tiene para el
trabajador individual. Por consiguiente , la funcidén del tra-
bajo en la vida del hombre ha cambiado de una sociedad a otra

y de tiempo en tiempo, principalmente desde la llegada de lo

que se ha llamado "Era de la industrializacic’m“.64

Para otros como Chruden y Sherman (1977) la funcidén del traba-
jo dentro de una organizacidn ocupa un lugar muy importante en
las sociedades modernas, ya gque no puede ser reemplazado total

mente por computadoras, mecanizado o automatizado. Asimismo ,
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mientras que para algunos el trabajo es fuente de pocas satis-
facciones y representa un sacrificio de tiempo para ganar el
dinero que necesitan para comprar lo necesario para vivir; pa-
ra otros, el trabajo es una experiencia muy satisfactoria que
es preferible al "ocio".65 Se parte de esta disyuntiva para in
dicar mas adelante una serie de conceptos que se considera in -
fluyen en el comportamiento humano frente al trabajo. De a -
cuerdo a Castano Asmitia (1984) algunos principios que podrian
formar un esquema que ayudaria a definir la funcidn del traba-

jo en el ser humano, son los siguientes:

1. El hombre es ante todo un ser social y como tal vive su e -
xistencia en todos sus aspectos. Lo social incluye no solo las
relaciones interpersonales, sino a la sociedad en particular
donde se desenvuelve cada persona. En este sentido, el hombre
que trabaja lo hace socialmente, no sdlo con otros hombres, si
no como parte de una realidad sociocultural que 1lo trascien-
de y lo condiciona. Cultura, individuo y sociedad se encuen -
tran en continua interaccidn.

2. El hombre transforma la realidad material y "espiritual" vy
a su vez es transformado por esa realidad (cultura). La crea-
cidén y los cambios que el hombre logra en su entorno los reali
za a través del trabajo con el cual produce cosas materiales e
inmateriales. Este trabajo es eminentemente social, por lo que
se puede afirmar gque la esencia del hombre es la actividad so-
cial que transforma, produce y crea.

3. El trabajo humano es esencialmente diferente al de cual-
quier otra especie animal, pues se caracteriza por su previa
conceptualizacidén de los objetos que seridn producidos y ade -
mds, las formas e instrumentos de trabajo se modifican constan
temente de acuerdo con los cambios socioculturales. Por tanto,
los principios que deben fundamentar las condiciones de traba-
jo, tanto individual como organizado, no pueden ser simplemen-
te fisicos o mecidnicos sino, sobre todo, de caricter sociocul-
tural.
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4. Las necesidades humanas que condicionan el trabajo no se 1li
mitan a los aspectos materiales de la vida del hombre, aungque
éstos son esenciales. La biisqueda de la satisfaccidn psicold-
gica y sociocultural constituye un elemento de la mayor impor-
tancia para el hombre que trabaja, cualguiera gue sea su acti-
vidad y su nivel socioecondmico y cultural. El problema de la
satisfaccidén humana en el trabajo no es un problema simple, vy
por tanto, es imposible resolverlo de manera mecanicista. Sin
embargo, precisamente el trabajo es, potencialmente, una fuen-
te de gran satisfaccidén y de desarrollo humano.

5. La salud y el bienestar fisico, psicoldgico y social del hom
bre de nuestro tiempo, estan fuertemente condicionados por la
la vida laboral, por sus satisfacciones y frustraciones que pro
pician las organizaciones modernas. Sin embargo, y paraddjica-
mente, lo anterior poco se toma en cuenta cuando se crean o se
diserian las organizaciones.

6. Para la autorrealizacidén del hombre en el trabajo se requie
ren condiciones y caracteristicas que permitan y faciliten la
expresidén de su creatividad y de su libertad en la practica de
sus capacidades y potencialidades. Si 1las organizaciones de
nuestro tiempo no cumplen con tales condiciones y caracteristi
cas, es preciso cambiar los principios y supuestos que las ri-

gen, buscando nuevos modelos para el trabajo colectivo.66

1. CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DE UNA
ORGANIZACION.

De acuerdo a Arias Galicia (1975) los recursos humanos son los
- . . . - 3

mas importantes dentro de una organizacidon; sin embargo, no se

les ha dado gran importancia, puesto que estan considerados co

mo recursos que no cuestan nada, no tienen ninguna relacidn con

los aspectos econdmicos y solo producen resultados intangibles
a una organizacidn pues no son mensurables directamente a dife

rencia de los recursos materiales y técnicos. En realidad es-
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to no es asi, ya que precisamente una de las caracteristicas
de los recursos humanos es que pueden mejorar y perfeccionar
el empleo y disenio de los dos anteriores recursos, lo cual no
sucede a la inversa (Ver el apartado "Modelos tedricos para es
tudiar las organizaciones modernas". Fernando Arias Galicia ,
1975 en el capitulo II). E1l trabajo humano o los recursos hu-

manos presentan las siguientes caracteristicas:

a). No pueden ser propiedad de la organizacidén, a diferencia
de los otros recursos.

b). Las actividades de las personas en las organizaciones son
voluntarias y se encuentran acordadas bajo un contrato legal
de trabajo, por medio del cual la organizacidn espera que una
persona ponga a su disposicidén los recursos humanos que posee
y su mdximo esfuerzo. Aparte de éste existe también el llama-
do "contrato psicoldgico" cuya existencia estd condicionada si
los objetivos de la organizacidn concuerdan con los objetivos
personales. Arias Galicia afirma: "No por el hecho de exis -
tir un contrato de trabajo la organizacidn va a contar con el
mejor esfuerzo de sus miembros; por el contrario, solamente con
tara con él si perciben que esa actividad va a ser "provecho -
sa" en alguna forma".

c). La experiencia, conocimientos, habilidades, etc., son in -
tangibles, en el sentido de que sblo se manifiestan a través
del comportamiento de las personas en las organizaciones, Los
miembros de la organizacidn prestan un servicio a cambio de
una remuneracidén econdmica que les ayude a satisfacer necesida
des bioldgicas, psicoldbgicas y sociales.

d). El total de recursos humanos de un pais o de una organiza-
cidén pueden ser incrementados a través de la educacidn, capaci
tacién y el desarrollo ; o disminuidos por accidentes, enferme
dades o mala alimentacidn.

e). No todo el mundo posee las mismas habilidades, conocimien-
tos, etc. Cuando una persona posee una serie de caracteristi-

cas que la hacen destacar de otra en una actividad determinada



65

y esas caracteristicas sélo son poseidas por un nimero infe-
rior al total, entonces hay personas u organizaciones dispues-
tas a cambiar dinero u otros bienes por el servicio de otras,
surgiendo asi los "mercados de trabajo". Esto significa que
mientras mis escaso resulte un recurso, mas solicitado sera,
estableciéndose asi una competencia entre los que forman la de
manda, lo que implica mayores efectos de bienes o dinero a cam-
bio del servicio. Lo anterior resulta mas complejo al conside
rar que el ser humano esta rodeado por una serie de factores :
fisicos, bioldgicos, psicoldgicos y sociales que van a determi
nar su manera de ser. En este sentido, el hombre es una uni -
dad indivisible y dindmica y esta integracidén de elementos cam
bia dia a dia; surgen nuevas experiencias, conocimientos, i -
deas, etc., en las personas, que modifican su comportamiento .
Todo esto aunado al trabajo que realice cada persona en especi

fico.67

Como ya se menciond anteriormente, las organizaciones no ac -
t@lan por si mismas puesto gue necesitan ciencia y personas, hu
manidad y tecnologia. EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL por lo
tanto, se enfocarid a estudiar la aplicacién de ‘conocimientos
relacionados con la manera en gue las personas actiian dentro
de las organizaciones. La dindmica del comportamiento organi-
zacional se relaciona con un conjunto de conceptos fundamenta-
les: por un lado, los que se enfocan a estudiar y explicar la
naturaleza o esencia de LAS PERSONAS y por el otro lado, los de

las organizaciones.68

2. CONCEPTOS QUE DEFINEN O EXPLICAN LA NATURALEZA DE LAS PER-
SONAS.

a). Necesidad y satisfaccion.

Davis y Newstrom (1985) consideran gue el anilisis de la rela-

cidn anterior forma el punto central que ayudari a comprender
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la dindmica del comportamiento organizacional. Las necesida -
des y otros conceptos mas relacionados con la satisfaccidn en
el trabajo tales como la motivacidn, actitudes, conflicto, in-
tereses, entre otros, forman parte no sblo de la actividad hu-
mana dentro de una organizacidn, sino también de la vida coti-
diana del hombre. Se han hecho numerosos estudios y se han e-
laborado varias teorias al respecto. El presente trabajo diri
gird mas su atencidn a lo que se relaciona con el ambito orga-

nizacional.

En primer lugar, los autores hacen hincapié en el hecho de que
no existen dos personas iguales en el mundo y por lo tanto, ca
da persona al ingresar a una organizacidn tendr3 presente sus
propias necesidades y su comportamiento se vera influenciado
por éstas. En cuanto a LA SATISFACCION EN EL TRABAJO, general
mente involucran las actitudes de un empleado en particular ;
es decir, todo el conjunto de sentimientos favorables y desfa-
vorables mediante los cuales los empleados perciben su traba -
jo. Lo que genera satisfaccién entonces, es el grado de con -
cordancia entre las expectativas gque cada persona genera y las
compensaciones que proporciona un empleo en particular. La in
terrelacidn SATISFACCION-DESEMPENO en el trabajo es muy comple
ja. Segilin algunos estudios realizados, un alto desempefio con-
tribuye a una alta satisfaccidn en el empleo y en forma secuen
cial, un mejor desempefic generalmente produce recompensas eco-
némicas, psicoldgicas y sociales mas elevadas en la medida en
que éstas se perciben equitativas y justas. Esto permite que
se desarrolle una mayor satisfaccién de los empleados, porgque
creen que estan percibiendo la recompensa apropiada a su desem
pefio e inversamente, si se percibe una recompensa inadecuada al
nivel de desempefio, la insatisfaccidén suele aumentar. Algunas
conductas negativas que presentan los empleados y se crean por

la insatisfaccién en el trabajo son las siguientes:

ROTACION DE PERSONAL. Esta asociada con una mayor satisfac -
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cidén en el trabajo, cuando la proporcidén de empleados gque se
separa de la organizacidén es minima o cuando se presentan los
casos en los gque existen mayores oportunidades de ascensos o
la renovacidn de experiencia por los empleados de reciente in-
greso. Algunos aspectos negativos relacionados con una alta
rotacidén de personal, es la que genera a una organizacidn al -
tos costos directos o indirectos y cuando las personas gue per
manecen en ella sienten afectada su propia satisfaccidén. Un e
jemplo de ello es el rompimiento de patrones establecidos cuan

do se pierden valiosos colaboradores.

AUSENTISMO. Segiin Davis y Newstrom (1985) algunos estudios in
dican que aquellos empleados que estan menos satisfechos con su
trabajo tienden a faltar a sus labores mas frecuentemente y por
Gltimo con algiin grado de incidencia se encuentran los robos ,
relacionados con la frustracién o insatisfaccidén gque sienten
los trabajadores por el tratamiento impersonal gue a veces re-
ciben de las organizaciones donde laboran. Algunos factores re
lacionados con LA SATISFACCION EN EL TRABAJO son primeramente
la edad, ya que se cree aumenta la satisfaccién conforme aumen
ta la edad y la causa puede ser porque las personas con mas e-
dad tienen menos expectativas o un mejor ajuste a su situacidn
laboral, debido a su experiencia en comparacidén con los traba-
jadores mds jovenes. Otro factor es el nivel de ocupacidn, el
cual se refiere a que los empleados con mayores niveles en 1la
jerarquia organizacional tienden a estar mas satisfechos con su
trabajo que los trabajadores no calificados, una de las causas
es que estin mejores pagados y tienen mejores condiciones la -

borales.69

b). Motivacidn.
Por definicidn significa la causa que puede mover la voluntad

para algo. LA MOTIVACION también ha sido motivo de numerosos

estudios, pero definir una causa absoluta tampoco existe. Se-
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giin Schein Edgar (1980) considera que hablar de MOTIVACION, es
hablar de un problema que se ha tratado de resolver a lo largo
de toda la historia de la humanidad. Sin embargo, dentro de u
na organizacidén las posibles respuestas serian: el "satisfa -
cer la necesidad de seguridad en las personas'", la necesidad
de utilizar cada persona sus propias habilidades y capacida -
des, de estar actualizados, de satisfacer necesidades econdmi-
cas, etc. Aungue estas necesidades no se pueden generalizar ,
ya que variardn de persona a t':)ersonle.?0 Para Arias Galicia Fer
nando (1975) la motivacidn estd constituida por todos aquellos
factores gue originan conductas y pueden ser de tipo estricta-
mente bioldgico como pueden ser el hambre, la sed, el sueno,
el acto de respirar, etc., (necesidades bioldgicas humanas) a-
si como factores de tipo psicoldgico, social y cultural. Espe
cificamente en el drea laboral, la motivacidén se emplea como
sinénimo de "induccidn" o "excitacidén"; sin embargo ésto tampo
co es ficil de explicar, puesto gue una vez satisfechas las ne
cesidades basicas del ser humano, existen los objetivos perso-
nales que son Gnicos en cada persona y no siempre resultan al-

canzables.71

c). Actitudes y valores.

Una actitud es considerada como "una predisposicidén de juicio
para reaccionar de manera positiva o negativa con respecto a u
na persona, lugar o circunstancia. Las actitudes de los indi-
dividuos estan influenciadas por la cultura y principalmente
por la familia". Las acitudes en el trabajo dependerandel gra

do en que satisfagan "las necesidades"

de cada persona en par-
ticular, dependiendo de lo que cada una considere se debe sa -
tisfacer y de acuerdo a ésto ser3d la motivacidén que la induci-
ra a trabajar con mas o menos satisfaccién.72 Sin embargo, al-
gunos otros autores como Salazar, José Miguel, et. al., (1979)
opinan gue en vista de que LAS ACTITUDES se forman a través de

la experiencia, éstas se pueden modificar a través de ella mis
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ma.73 En restmen, Blum y Naylor (1976) consideran gque todas

las personas tienen actitudes acerca de todos los acontecimien
tos que pasan en el mundo y éstas dan como resultado tenden -
cias a responder ya sea en forma positiva o negativa ante otra
persona, ante un grupo de personas, ante un objeto, ante una
situacidn que involucre objetos y personas, ante una idea, et-
cétera. Asimismo, se cree que LAS ACTITUDES se forman a tra -
vés de toda la serie de contactos sociales que establecen las
personas a lo largo de toda su vida; es decir con familiares ,
conocidos, vecinos, companeros de escuela, trabajo, amigos, et

cétera.?4

UN VALOR desde el punto de vista sociocldgico, es una idea de lo
deseable, de aquello que se considera debe ser y gue a su vez
sirve como criterio para que las personas seleccionen una acti
tud determinada y para evaluar o calificar los objetivos, sen-
timientos o conductas ajenas. Los valores sociales son amplia
mente compartidos y su esencia dependeri del medio social don-
de se desarrollen las personas.75 La nocidn del valor también
se considera subjetiva; varia con los individuos y las situa -
ciones y se encuentra ligada a la satisfaccidn de las necesida
des ya sean bioldgicas, econdmicas, morales, religiosas, esté-

ticas, etc., entre cnt:r.ats._"'6

d). Autorrealizacidén del hombre en el trabajo.

La autorrealizacidén del hombre en el trabajo, es otro concepto
gue ha surgido recientemente y su definicidn también se vuelve
compleja. Como ya lo habia sefialado Castafio Asmitia (1984) el
problema tiene gue ver con la manera en que se puedan crear ins
tituciones gque sean concretas en el logro de sus objetivos y de
su funcionamiento por un lado y por otro lado, gue no se con -
trapongan a la naturaleza del individuo que trabaja en ellas ,

sino que contribuya a la satisfaccién y al DESARROLLO HUMANO
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EN EL TRABAJO. Algunos conceptos como "ENAJENACION" y el anta
gonismo de otros como el de TRABAJO CONTRA OCIOSIDAD, se encuen
tran en continua relacién y tienen gque ver con el concepto méas
general de "AUTORREALIZACION".

ENAJENACION. Es un concepto que tal vez influye e implide lo-
grar esta autorrealizacidén, "Se ha utilizado para referirse a
los sentimientos de aislamiento, impotencia y hostilidad que pa
decen los hombres frente a las circunstancias sociales que los
rodean" (Marx, 1818-1883}.?7 Actualmente el concepto se ha uti
lizado para referirse a los empleados que no estan satisfechos
con su trabajo y pueden "enajenarse" con respecto a €l y a la
organizacidén en general. Esto puede suceder cuando un emplea-
do presenta poco o ninglin sentimiento de identificacién con su
trabajo, con la organizacién o con la sociedad donde se desen-
vuelve. Las consecuencias podrian ser que la persona no en -
cuentre un trabajo que lo satisfaga y cambie constantemente de

emp1e0.78

TRABAJO CONTRA OCIOSIDAD. Como ya se menciond anteriormente ,
sblo mediante el trabajo pueden ser producidos los articulos y
servicios requeridos por la sociedad moderna, asi como generar
el dinero necesario para adquirirlos. De esta manera el traba
jo se presenta como una actividad necesaria para el ser huma -
no; sin embargo, el tiempo ocioso se puede introducir en las
organizaciones, si el trabajo no esta supervisado para propor-
cionar a los empleados la oportunidad y/o estimulo para mante-

nerlos ocupados.79

En cuanto al concepto 0OCIO, algunos psicdlogos como Aguirre
Bastan Angel (1992) considera que la idea nace badsicamente den
tro del contexto industrial. Como se sabe, la actividad indus
trial es un proceso de transformacidén que tiene como fin la
productividad planificada, serializada y realizada mediante mi

guinas, en contraposicidn al trabajo de la vida rural. Eneste
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sentido se dice que esta actividad industrial ha venido a des-
valorizar el trabajo individual del ser humano moderno, ya gque
se considera ha reducido la creatividad humana que anteriormen
te desarrollaban las personas cuando realizaban un producto.
En su lugar existe "un hombre maquinizado" gue solo percibe u-
na parte del proceso de produccidén, no alcanzando conciencia
ni responsabilidad de la totalidad del objeto creado. Es en -
tonces cuando se dice gue el trabajador experimenta una "alie-
nacién'"(otros piensan por é&l).

Los conceptos mencionados anteriocrmente sblo son algunos de los
que influyen en la conducta humana en relacién con la estructu
ra formal de trabajo. Aunados a los anteriores y teniendo que
ver estrechamente con los aspectos estructurales de las organi

zaciones y otros componentes mas, se encuentran los siguientes.

3. CONCEPTOS QUE DEFINEN O EXPLICAN LA NATURALEZA DE LAS ORGA
NIZACIONES.

a). Influencia de la estructura formal.

Conceptos como EMPLEADO, EMPLEO y PUESTO DE TRABAJO se encuen-
tran en constante relacidn.

EMPLEADO. Un elemento importante para comprender inicialmente
el comportamiento organizacional en cuanto a los aspectos es -
tructurales de trabajo, es la definicién del término EMPLEADO.
Chruden y Sherman (1977) consideran que éste ha cambiado a lo
largo de toda la historia de la humanidad y en todos los proce
sos histdrico-sociales que han existido. Cada uno ha tenido
sus propios comportamientos, actitudes y valores dentro y fue-

ra del ambiente de trabajo.®’

En la actualidad las actividades que realice un EMPLEADO o la
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persona gue va a desemperiar un EMPLEO o trabajo para una orga-
nizacién, se veran determinadas por el PUESTO al que la perso-
na esté asignada.82 Esto significa que toda organizacidn se en
cuentra integrada por varios miembros: dentro de ella existe
la divisidn de trabajo; es decir, gue todas las tareas a reali
zar estan clasificadas en diversos departamentos y divididas
en diversas operaciones o PUESTOS. Cada uno de éstos requiere
conocimientos, habilidades, experiencia, intereses vocaciona -
83 pero iQué es un PUESTO? . Arias Galicia (1975) 1lo
define como "El conjunto de operaciones, cualidades, responsa-

les, etc.

bilidades y condiciones gque integran una unidad de trabajo es-

pecifica e impersonal.84

1. Unidad de trabajo. Porque es la u
nidad mids pequefia de la organizacién en la cual se agrupany es
tructuran determinadas tareas; 2. Especifica. Porque cada pues
to de trabajo estd separado por otros puestos en la organiza -
cidn y cada uno tiene sus propias caracteristicas gue lo dis -
tinguen de los demas y 3. Impersonal. Porque el puesto es una
unidad tedrica y por lo mismo, no se refiere a las personas
concretas gque lo ocupan. Por ejemplo, en una organizacién es
comiln que un PUESTO esté ocupado por varias personas simultd -

neamente y exista un puesto de facturista y diez facturistas ,
85

un puesto "x" y varias personas ocupando ese mismo puesto.

b). Influencia del tamano y forma de la estructura organizacio
nal.

El tamafio de la organizacidn se refiere al tamafio de una uni -
dad de trabajo, la sucursal de una planta, una corporacién ode
pendencia gubernamental, etc. En este caso pueden surgir va -
rias situaciones gue afectan la conducta humana especificamen-
te. Por ejemplo, conforme las organizaciones van creciendo se
dice que ejercen una influencia importante sobre 1la forma de
actuar en las personas; esto significa que a medida gque las or
ganizaciones aumentan en tamafo, por lo general se van creando

niveles adicionales de gerencia, lo gue implica que el emplea-
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do se vaya alejando cada vez mas de la alta gerencia y al mis-
mo tiempo ésto afecte las lineas de COMUNICACION y de supervi-
sién., Otra consecuencia para los empleados de las organizacio
nes, es que al crecer existe también la tendencia a cargar de
trabajo a los empleados y a deteriorar los procesos de apoyo :
LA COMUNICACION, la coordinacidén y la participacién en la toma
de decisiones. En general, el ambiente de trabajo se vera a -
fectado y los empleados sentiran gque pierden relaciones amisto
sas de un contacto mias personal y de equipos pequefios de traba
jo gue son importantes para la satisfaccidn de muchas personas

(un ejemplo es la experiencia de Sears Roebuck and Company].86

c). Influencia de la organizacidén informal.

Como ya se menciond anteriormente, el término "organizacidn in
formal" surge en base a los estudios realizados por el socidlo
go Elton Mayo en E.U. Segfiin Keith Davis (1967) "El término se
refiere a todas agquellas relaciones personales y sociales no
establecidas o requeridas por la organizacién formal, sino que
aparecen espontaneamente conforme las personas se asocianenun
grupo". Se cree que este tipo de relaciones son inevitables y
se consideran favorables en el sentido de que ayudan a satisfa
cer las necesidades de interaccidén social y de identificacién
de grupo que tienen los empleados. Algunos factores que inter
vienen para unificar estas relaciones informales son la edad ,
el medio social, religidn, educacidn, etc. Asimismo, la orga-
nizacidén informal tiende a desarrollar ciertos estandares de
conducta o de desempefio de trabajo que se espera realicen sus
miembros. Estas relaciones informales pueden actuar también
beneficiando o deteriorando las expectativas de una organiza -
cién. Por ejemplo junto con la influencia que la organizacidén
informal puede ejercer sobre sus miembros, el sistema de COMU-
NICACION que vaya surgiendo a través de estas relaciones in -
formales puede resultar mids efectivo que el formal, siempre vy

cuando este Gltimo no se descuide totalmente.e?
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d). Ambiente o clima organizacional.

Para Davis y Newstrom (1985) el clima organizacional "Esta de-
finido como el ambiente humano dentro del cual realizan su tra
bajo los empleados de una compafifa". Esta definicidén incluye
todas las partes de una organizacidén: un departamento, una u-
nidad o una sucursal. EL CLIMA ORGANIZACIONAL no se ve ni se
toca pero tiene existencia real e influye en diversas dimensio
nes que forman la conducta humana como son la motivacién, el de
sempefio y la satisfaccidn en el empleo. Esto significa que ca
da organizacién al ser Gnica o exclusiva posee su propia cultu
ra, sus tradiciones, costumbres y en general sus métodos de ac

cién que en su totalidad forman su CLIMA DE TRABAJO.B8

Para Robbins Stephen P. (1987) el ambiente organizacional tam-
bién incluye todo lo gque se encuentra fuera de la organizacidn
propiamente dicha. "El ambiente es visto como integrado por
instituciones o fuerzas que afectan a su desempenc pero sobre
los cuales no tiene mucho control. Entre estas fuerzas se en-
cuentran los proveedores, clientes, organismos regulares del go
bierno, etc." Se han hecho varios estudios para investigar
la relacidn que existe entre ambiente y estructura y los resul
tados indican que ias organizaciones tienen que adaptarse a su
ambiente para sobrevivir, identificando y percibiendo los cam-
bios en éste para hacer los ajustes necesarios gue vayan exi -
giendo las circunstancias. Los ambientes cambiantes provoca -
rin incertidumbre si la gerencia no estd en condiciones de pre
decir o anticipar hacia donde se dirigira el ambiente. Lo que
explica de alguna manera las alteraciones en los componentes
estructurales, como el principal instrumento con gue cuenta u-

: ; : i P 89
na organizacidn para controlar la incertidumbre ambiental.
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e). Ambiente de trabajo.

En relacidén al desempefio de trabajo de un empleado, se encuen-
tran influyendo en &l no sélo las caracteristicas del trabajo
que ejecuta y la estructura global en que labora; sino también
EL AMBIENTE DE TRABAJO. Este a su vez estid formado por el am-
biente fisico y el disefio del espacio de trabajo.

AMBIENTE FISICO DE TRABAJO

Esta formado por la temperatura, el ruido y la iluminacidn del
lugar de trabajo y segiin estudios realizados cuando el ambien-
te de trabajo no est3 bien disefiado y es incdmodo para el em -
pleado, pueden surgir varias consecuencias para las personas y
para la misma organizacidén. Por ejemplo, se puede acrecentar
la fatiga , dificultar LA COMUNICACION y llegar a realizar una
calidad y cantidad inadecuadas de produccidén. De igual manera
un alto nivel de ruido o muchas divisiones fisicas, hacen mas
dificil establecer interacciones totales o vinculos informales
con el grupo de trabajo.

DISENO DEL ESPACIO DE TRABAJO

Formando un estrecho contacto con el ambiente fisico se encuen
tra EL DISENO DEL ESPACIO DE TRABAJO, el cual permite examinar
cbmo la cantidad de ese espacio, su disposicidn fisica y el
grado de privacia (aislamiento) que presenta afectan LA COMUNI
CACION y en Qltimo de los casos el rendimiento y la satisfac -
ciodn.

EL TAMANO. Mide la cantidad de espacio por empleado y se defi
ne por metros cuadrados por empleado. Segin algunos estudios,
el tipo de trabajo no es un factor decisivo para determinar
cuinto espacio se asignarid a un empleado; sino que cudnto mas

alto sea el puesto que una persona ocupa en la jerarquia de u-
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na empresa, mayor serd el espacio que se le proporcionara. Es
to significa que el espacio y EL ESTATUS tienen una estrecha
relacién que demuestra el valor simbdlico que tiene la magni -
tud del espacio. Por ejemplo, la oficina gque ocupa un gerente
serid mayor en tamano comparada a la de otro de sus subordina -
dos. En conclusidn el estatus es el determinante basico del ta
mafio del espacio de trabajo, lo que puede también ser un fac -
tor que influye en la satisfaccidén del empleado hacia el traba
joi

DISPOSICION FISICA. Se refiere a la distancia que hay entre
las personas y las instalaciones. La disposicidn fisicade tra
bajo es importante ya que de ésta depende que tan estrecha sea
la interaccién social que tendri un empleado, pues segiin algu-
nas investigaciones las personas interactfian mas con las perso
nas mas cercanas a su lugar de trabajo. Una area de mucha a -
tencidén han sido las disposiciones de las oficinas; es decir ,
el lugar donde se sienta el titular de la oficina y la locali-
zacidén del escritorio. Tomando nuevamente el ejemplo de una o
ficina, se considera que la disposicidn que ésta tenga transmi
te mensajes no verbales a los visitantes (acerca de este tema
se hablarid m3s adelante) y algunas disposiciones haridn gque se
sientan cdémodos y relajados, mientras que otras reflejarin la
formalidad del jefe de oficina.

PRIVACIA (aislamiento). Depende en gran parte del espacio por
persona y de la disposicidén fisica del mismo, de acuerdo al
puesto especifico gque desempefie un trabajador.

De acuerdo a Robbins (1987) los anteriores elementos adminis -
trados en forma inadecuada no favorecen un buen rendimiento.90
La figura 3.1. muestra que los factores del ambiente de traba-
jo influyen y actfian en forma directa en la productividad, au-
sentismo y rotacidn de personal y en forma indirecta en la sa-

tisfaccidén. Asimismo indica gue cuando el ambiente de trabajo
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no esti bien disefado o es incbémodo para un empleado, puede a-
crecentar la fatiga y dificultar LA COMUNICACION.

FIGURA 3.1. Influencia del ambiente de trabajo.

Ambiente de rabajo

Resultados
Ambiente fisico —_—) Fatiga
* Temperatura \ Productividad
* Ruido Ausentismo
® luminacién Rotacién de
Disefio del espacio / personal
ae trabajo ——p | Comunicacién
® Tamarno
o Disposicién
. o | satistaccién

FUENTE: Stephen P. Robbins, Comportamiento organizacional ,

Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1987, Pag. 385.
(Tomado de: Workspace: Creating Environments in Organizations
de F.D. Becker,)
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IV. LA COMUNICACION.
A). LA COMUNICACION HUMANA.

Hablar de COMUNICACION implica abordar un tema que abarca va -
rios puntos de analisis a tratar, asi como el enfoque muy par-
ticular de varias disciplinas cientificas. El presente traba-
jo solamente se centra en forma general a explicar el proceso
de comunicacién humana y el comportamiento que se genera den -

tro de las organizaciones de TRABAJO.

Primero, es importante senalar que COMUNICARSE_EE_EEEHHEE?EE_‘
dad de todos los seres vivos. . Por ejemplo, es visto que cada
HEEEéEie animal tiene sus propias reglas de comunicacidn con las
cuales manifiesta sus necesidades badsicas como el comer, bus -
car pareja o indicar a otros animales la existencia de algfin
peligro. En el ser humano, la comunicacién forma parte de un
proceso mucho mads complejo y elaborado puesto que se encuentra
rodeado por una serie de factores de tipo fisico, bioldgico ,

psicoldgico y social @inicos en cada persona.
1. IMPORTANCIA DEL LENGUAJE EN LA COMUNICACION.

El lenguaje forma una parte inherente de la comunicacién huma-
na y acerca de este tema se han creado un sinnimero de defini-
ciones en cuanto a su adquisicidn y otras caracteristicas. En
este caso sdlo se seflalari que a diferencia de los animales,
el lenguaje humano es producto de la sociedad de acuerdo al gru
po social donde se desenvuelve una persona. Todo el conjunto
de signos y senales que forman EL LENGUAJE son de naturaleza
simbélica y le permiten a un ser humano comunicarse con otro u
otros seres humanos. Estos simbolos son aprendidos y no sblo
expresan emociones sino también describen hechos, objetos, ac-
ciones, etc., acerca de la presencia de algin fenbémeno o de la

naturaleza circundante.
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2. LAS RELACIONES HUMANAS EN LA COMUNICACION.

Se dice que desde el momento en gue nace un ser humano y a lo
largo de toda su vida hasta la muerte, se relaciona constante-
mente con las demas personas que se encuentran a su alrededor;
ya sea en forma directa, inicialmente e indirecta, en forma
posterior. Esto se conoce como RELACIONES HUMANAS o INTERPER-
SONALES, sin las cuales dificilmente podrian sobrevivir los se
res humanos.

/Las relaciones humanas forman parte no sdlo de la vida diaria,
sino en especial de un ambiente de trabajoi Son ejemplos de e
llas la platica con un amigo, pedir la hora a un desconocido ,
la comunicacidén telefdnica que se establece entre dos personas
conocidas, las instrucciones de trabajo que le indica un supe
rior a sus subordinados, etc. También LAS RELACIONES HUMANAS
se consideran trascendentes o perdurables, cuando marcan algu-
na influencia y son importantes para las personas con las que
se tiene contacto; intrascendentes o momentineas, cuando exis-
te una forma de comunicacidén breve que puede ser agradable, no
agradable o indiferente.

3. DEFINICIONES DE COMUNICACION.

La palabra COMUNICACION se deriva del latin "cum", con, y "mu-
nus", don: significa algo que antes de comunicarse era exclu-
sivo de una persona, y después de la comunicacidn forma parte
del dominio de todos los demds. Una definicidén es la siguien-
te: [|"COMUNICACION es un proceso por virtud del cual nuestros
conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos y acep-
tados por otros“/ Esta es la opinién de Agustin Reyes Ponce
(1968) uno de los mas importantes catedraticos mexicanos en el
area administrativa. Ademis [considera que la comunicacién hu-
mana es un proceso mucho mas complejo de lo gue parece, puesto

que no sblo consiste en el hecho de creer gque una persona se
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comunica con otra simplemente al enviarle un mensaje (cualqguie
ra que sea el medio empleado), sino que necesariamente debe ha
ber la seguridad de que la otra persona lo haya recibido Es-
to se debe a que en la comunicacidn intervienen varios elemen-
tos que al conjuntarse y en la medida en que los demas los a -
cepten y conozcan se lograran transmitir deseos, sentimientos,
conocimientos, ideas, etc. En estos términos Reyes Ponce con-
sidera que "La comunicacién es un proceso bipolar: nunca nos
.21 También para otros_aute

res el _broceso de comunlcac1on es b1d1recc10nal, es decir que

comunicamos nada a nosotros mismos"

durante este proceso EL EMISOR sera en ocaSLOnes Eﬁ RECEPTQR_yﬂ_

viceversa (Salazar José& Miguel, et. al., 1979). Btlmologlcameg
92

te "COMUNICAR" se refiere a "compartir" o "intercambiar"

Otras definiciones son las siquientes: "Por comunicacidn debe
mos entender un proceso en el gue un iniciador, emisor o fuen-
te emite o envia un mensaje a través de algiin vehiculo, canal
o medio hacia algin receptor, afectandolo de alguna manera. Si
este Gltimo requisito no se cumple, la comunicacidén no puede
tener lugar".93 "Es un proceso de transmisidon de estructuras
entre las partes de un sistema que son identificables en el
tiempo o en el espacio" (Krippendorf, K., 1969). "Es un meca-
nismoHEQE_pedio.gel cual existen y se desarrollan las relacio-
nes humanas; es decir, todos los simbolos de la mente junto.cen
los medios para transmitirlos a través del espacio y preservar
los en el tiempo" (Cooley, 1909); "Comunicacidén es interaccién
social por medio de simbolos y sistemas de mensajes" segiin con
sidera Gerbner (1966), "Cuando nos comunicamos tratamos de es-

tablecer una comunidad con alguien; tratamos de compartir una
informacion, una idea, o una actitud" (Schramm, 1960).94 Como

se puede observar, cualquiera que sea la definicién de comuni-

cacién y a través del tiempo, &sta se convierte en uno de 168"
factores fundamentales para el funcionamiento de cualguier gru
po social y m3s ailin para establecer una interaccién humana y el

T . 95
mantenimiento de una estructura social.



82

4. UN MODELO DEL PROCESO DE COMUNICACION.

Robbins (1987) considera que efectivamente no existe un grupo
gue pueda sobrevivir sin LA COMUNICACION; es decir; "LA COMU-
NICACION DEL SIGNIFICADO ENTRE SUS INTEGRANTES". Entonces, un
requisito indispensable es LA TRANSMISION del significado de u
na persona a otra, sin la cual es imposible la comunicacidn de
informacidén e ideas, Otro reguisito para que se establezca la
comunicacidén es que también debe ser COMPRENDIDO el significa-
do de algo. Esto se ve mejor ejemplificado por medio de la fi
gura 4.1.

FIGURA 4.1. Modelo del proceso de comunicacién.

feoclén

FUENTE: Stephen P. Robbins, Comportamiento organizacional ,

Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana, México, 1987, Pag. 211.

La figura anterior indica que LA COMUNICACION se encuentra for
mada por los siguientes elementos:

a). LA FUENTE DE COMUNICACION (EMISOR).
b). LA CODIFICACION (CIFRADO).

c). EL MENSAJE.

d). EL CANAL.
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e). LA DESCODIFICACION (DESCIFRADO).
f). EL RECEPTOR.
g). LA RETROALIMENTACION.

Esto significa que inicialmente para que LA COMUNICACION se lle
ve a cabo se necesita un propdsito exteriorizado como un mensa
je por transmitir. EL MENSAJE se origina en UNA FUENTE o en
UN EMISOR, gquien envia un mensaje por UN CANAL a UN RECEPTOR .
Por Gltimo, debe existir en LA COMUNICACION lo que se conoce co
mo RETROALIMENTACION de la informacién y de acuerdo a Robbins
(1987) "Es la comprobacidn de la eficacia con que se ha trans-
mitido el mensaje tal como se pretendia" y ademds la gue indi-
ca si se ha logrado el resultado final de LA COMUNICACION: LA
COMPRENSION DEL SIGNIFICADO ENTRE PERSONAS.96

Algunas caracteristicas de los elementos que forman el modelo
propuesto por Robbins (1987) son las siguientes:

a). EL EMISOR. Tiene la posibilidad de elaborar un mensaje y
decidir sobre su contenido, estructura y la determinacidn del
CANAL que utilizard. El emisor puede ser un individuo, un gru
po, una institucidn o un grupo social; puede pretender lograr
alglin efecto sobre individuos o grupos y puede crear UN MENSA-
JE de manera intencional o no hacerlo.

b). LA CODIFICACION. Una vez gque EL EMISOR ha seleccionado un
cbddigo; es decir que ha reunido una cantidad de sistemas simbd
licos que le permiten expresar su idea, entonces lo envia al
RECEPTOR. De acuerdo a Salazar, José& Miguel, et al., (1979 )
Este sistema de simbolos no es necesariamente verbal o lingliis
tico, sino gque incluye toda forma de expresidén o manifestacién
capaz de ser CODIFICADA y captada por el hombre; es decir; pue
de ser visual, auditiva, olfativa, gustativa o tactil ( lo que
se relaciona con el sentido del tacto, por medio del cual se
determinan las sensaciones de contacto, presidn, calor y frio)

o de cualquier otro tipo.97
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c). EL MENSAJE. Puede ser posible gue el mensaje u objeto que
transmite un significado sea creado con un propdsito simplemen
te expresivo; es decir, un tipo de comunicacién gue exprese
sentimientos o condiciones a las cuales estd sujeta la vida de
un individuo o grupo, sin que necesariamente se trate de con -
vencer o modificar la conducta de otros. Son ejemplos de este
tipo de comunicacidén una expresidn artistica, las diferentes
manifestaciones de grupos primitivos para rendir culto a sus
dioses, etc.

d). EL CANAL. Es el medic a través del cual EL EMISOR hara
llegar su mensaje: oral o verbal, escrito y no verbal o mimi-
co.

e). DESCODIFICACION. Se llama asi al proceso en el gue el RE-
CEPTOR recibe un mensaje cifrado o codificado y lo reinterpre-
ta comprendiendo o no la estructura basica del mensaje, aungue
lo ideal es que para que exista una verdadera comunicacidn sea
compartido peor ambos: RECEPTOR Y EMISOR de un mensaje.

f). EL RECEPTOR. Puede ser un individuo o un grupo de indivi-
duos a quienes se harid llegar el mensaje.

g). LA RETROALIMENTACION. Es la parte final del proceso de co

municacién.98

5. TIPOS DE CDHUNICACION.P/,‘

Bisicamente se encuentran tres tipos: oral o verbal, escrita

y no verbal o mimica.
a). Oral o verbal.

Es la que se transmite por medio de palabras. Son ejemplos de
ella un didlogo, una conferencia, una clase, un seminario, et-
cétera. Este tipo de comunicacidn se considera la mas impor -
tante y usual en el ser humano y es hasta cierto punto la més
delicada, |ya que las palabras coﬂ%ﬁgé y corrientes algunas ve-
ces significan cosas diferentes para cada persona.| En este ca
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so el contexto donde se utilice una palabra juega un papel muy
importante, ya que es el que precisamente le indicard a |una
persona el significado de las palabras por medio de lo que se-
glin Blau Gary J. y Katenberger Ralph (1982) llaman "claves so-
ciales". Este tipo de claves o simbolos de informacidn provie
nen del medio ambiente e influyen en forma positiva o negativa
en la forma de reaccionar de las personas ante la comunica -
cién. Algunos ejemplos son el tono de voz, los titulos profe -
sionales, la forma de vestir y el uso de palabras de una cultu

ra determinada de acuerdo a cada etiapa histérica.99

b). Escrita.

Es la que se transmite por medio de signos impresos. Por ejem
plo una carta, un libro, un peridédico, una revista, etc. Den-
tro de este tipo de comunicacidén se puede incluir la pictogra-
fica, la cual se transmite por medio de dibujos; por ejemplo ,
sefiales de transito que indican circulacidn, prohibiciones, a-

visos, etc.
c). No verbal o mimica.

Es la que se transmite por medio de sefias o movimientos corpo-
rales. Por ejemplo, senales de un agente de transito, perso -
nas que se despiden a distancia por medio de sefias, los simbo-
los que contienen algunos medicamentos para indicar peligro ,
etc. Este tipo de comunicacidén forma una parte muy importante
de la comunicacidén y el comportamiento humanos. De acuerdo a
Robbins (1987) "No hay una explicacidén completa de la comunica
cidén si no incluye los mensajes no verbales". Estos se clasi-
fican de la siguiente maneras las expresiones faciales y ges-
tos, aspectos no linglisticos, la distancia fisica entre EMI -
SOR y RECEPTOR y el medio ambiente en general. Por filtimo los

movimientos corporales.
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Todo tipo de mensaje NO VERBALES cuando se unen al lenguaje ha
blado, le proporcionan un significado mas completo al mensaje
entre EMISOR y RECEPTOCR.

LAS EXPRESIONES FACIALES Y GESTOS. El movimiento de los ojos,
el levantamiento de cejas, una sonrisa, gestos de agrado, desa
grado, disgusto, admiracidn, etc., son algunos ejemplos.
ASPECTOS NO LINGUISTICOS. Las entonaciones o énfasis que las
personas ponen en la voz, pausas, puntuaciones, etc.

LA DISTANCIA FISICA Y EL MEDIO AMBIENTE FISICO. Es decir gue
EMISOR y RECEPTOR se pueden comunicar en forma significativa e
importante por medio del medio ambiente fisico en general, de
acuerdo al contexto de la situacidn total de la comunicacidn.
Algunos elementos que forman el ambiente fisico son el uso del
espacio y el control del tiempo, arquitectura y artefactos, et
cétera. 00
LOS MOVIMIENTOS CORPORALES. Todo lo que implica el lenguaje
corporal especialmente las manos y los movimientos de la cabe
za, son unmedio de comunicacidén no verbal muy importante en el
que "las personas se comunican significativamente con otras me
diante sus cuerpos, en una interaccidn personal" (Yerys, Arle-
ne, 1979}.101
COMUNICAN algo a las demds con permanecer sblo en silencio.

Por {iltimo, hay quienes opinan que las personas
102

B). BARRERAS DE LA COMUNICACION.

&entro de la comunicacidén himana existen una serie de interfe-
rencias que hacen que ésta se distorsione, deformando y cam -
biando la intencidén original del mensaje. Esto se conoce como
BARRERAS DE LA COMUNICACION;I&S decir, elementos negativos o de
ficiencias gue provocan que el verdadero mensaje no llegue ade
cuadamente al RECEPTOR y viceversa. |A todos estos factores

mado "RUIDO'.103

gue causan problemas en la comunicacidn también se les ha lla-
{‘ La figura 4.1. indica que el proceso de comu-

nicacidn esta formado por varios elementos; sin embargo, éstos
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no se encuentran siempre presentes en forma sistemdatica y orde
nada debido precisamente a las barreras que se encuentran den-
tro de la comunicacidén. Se considera que estas causas de dis-

torsidn surgen generalmente por los siguientes motivos:

LA FUENTE. Inicia un MENSAJE al codificar o reunir toda una
serie de ideas que forman un pensamiento. Cuando existe una e
leccidén inadecuada de simbolos y la confusidén en el contenido
del mensaje se forman frecuentes problemas que impiden gque se
realice una comunicacidn perfecta.

EL CANAL. Tiene la capacidad de distorsionar la comunicacidn
si no es el iddéneo o si "el nivel de ruido" es alto.

EL MENSAJE. Una vez descodificado por el RECEPTOR no corres -
ponde a lo que deseaba transmitir el EMISOR o LA FUENTE, pues-
to que EL RECEPTOR representa la causa final capaz de ocasio -
nar deformacidén en el contenido del mensaje.

LA RETROALIMENTACION. Cuando la retroalimentacidn de la infor

macidén NO es la adecuada o simplemente NO existe.w4

Las principales barreras que se presentan en la comunicacién

son las siguientes:

1. BARRERAS FISICAS.

Son consideradas las mds ficiles de manejar, sencillas y féacil
mente observables. En si "se refiere a las deficiencias en los
medios fisicos empleados en la transmisidn y recepcidn del men
saje" (Duhalt Krauss M. 1970). Estas deficiencias pueden ser de
tipo mecanico, aclstico, eléctrico, etc., segiin el medio trans

; 105
misor o receptor gue se use.

Robbins (1987) considera que e
xistird una deficiente comunicacidén si dependiendo del ambien-
te donde tenga lugar la comunicacién, no existen las condicio-
nes adecuadas como el tono de voz, la intensidad de la luz, u-
na pared. etc.106 (Ver FIGURA 3.1. 1Influencia del ambiente de
trabajo presentada en el apartado " CONCEPTOS QUE DEFINEN O EX

PLICAN LA NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES", en el Cap. III).
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2. BARRERAS FISIOLOGICAS.

Son los defectos del TRANSMISOR o RECEPTOR gue deforman la
transmisidén correcta de un mensaje. Por ejemplo ceguera, tar-
tamudez, suefio, etc. y en general todo lo que afecte cualquie-

ra de los sentidos de las personas.10?

3. BARRERAS SEMANTICAS Y CULTURALES.

Se vuelven mas complejas que las anteriores. En el caso de
las BARRERAS SEMANTICAS, se presentan cuando tanto EMISOR como
RECEPTOR interpretan de manera diferente el significado de las
palabras, deformando de esta manera EL MENSAJE. Las mismas pa
labras que usualmente utilizan tanto EMISOR como RECEPTOR den-
tro de las relaciones interpersonales, pueden ser a veces la
causa de una mala comunicacidn. Las barreras semanticas no sd
lo incluyen lo que se refiere al significado de las palabras o
rales, sino también y en forma muy importante las escritas.
Robbins (1987) opina que en gran parte &sto se debe a gque exis
ten tres variables que se relacionan mds con este tipo de ba -
rreras y son las siguientes: la edad, la escolaridad y el sis
tema cultural de cada persona. Estas variables influyen en de
terminado tipo de lenguaje que utilice cada persona y en las
definiciones que cada una dé a las palabras. La mala comunica
cidn surge cuando los EMISORES tienden a suponer que las pala-
bras tienen el mismo significado para ellos y para EL o LOS RE
CEPTORES y no es ast, 108

Las barreras culturales se considera que se originan porque al
gunas veces dentro de la comunicacidn no se toma en cuenta el
conjunto de valores de cada persona o grupo determinado. Son
ejemplos de barreras culturales relacionadas estrechamente con
las semanticas: el idioma; la profesidon o actividad de traba-
jo, que origina un tipo de "lenguaje" especial conocido como

"argot" o "jeraga"; las creencias religiosas; las clases socia-
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les vinculadas con posiciones econdmicas y de estatus; el me -
dio social que indica que dependiendo del lugar donde se en -
cuentra una persona y de la actividad especifica que esté rea-
lizando en determinado momento, se empleard un lenguaje comin
y especifico; es decir en la escuela, centro deportivo, traba-
jo, una fiesta, etc. Asimismo, los valores morales gque exis -
ten en cada grupo social y el lugar geografico donde se desen-
vuelve una persona (en este caso es comiin que de una ciudad a
otra existan palabras o modismos gue tienen significados dife-

rentes para las personas}.109

4. BARRERAS PSICOLOGICAS.

Se considera que son las mas dificiles de controlar y se pre -
sentan por una razdén muy importante: EL ASPECTO PSICOLOGICO
del ser humano es "UN TODO" gue se va formando desde su naci -
miento y a lo largo de toda su vida. Ademads se encuentra de -
terminado por tres factores importantes:

a). Los factores bioldgicos. Indican que cada organismo biold
gico es una organizacidn @inica de estructuras y funciones.

b). La historia de interrelacidn. Son las interrelaciones que
ha tenido una persona con su ambiente tanto fisico como so -
cial, los cuales tendran una gran influencia en sus interrela-
ciones posteriores y por Gltimo,

c). El medio ambiente. Es el ambiente en el gque una persona
se comporta. Este puede estar compuesto tanto por objetos ma-

: : g 1
teriales como por relaciones interpersonales. &

Los factores mencionados anteriormente (vistos desde la pers -
pectiva psicoldgica CONDUCTUAL) se interrelacionan e influyen
en las personas para que acepten o rechacen las ideas comunica
das por otras, creando de esta manera verdaderas barreras a ve
ces impenetrables. Las principales barreras psicoldgicas que
deforman un mensaje son las siguientes:
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FILTRACION

Se refiere a la manipulacidén de informacidén por parte del EMI-
SOR a fin de parecer mas favorable al RE:C]E:PTOR.AI‘I‘I

PERCEPCION SELECTIVA

Todas las personas interpretan el mundo exterior de acuerdo a
sus propias percepciones, piensan y sienten en forma distinta
y se comportan de una u otra forma. La misma situacién no sig
nifica lo mismo para dos personas, independientemente de cémo
sea ésta en la realidad. Por eso se dice que las percepciones
de cada persona son subjetivas, (inicas y se encuentran deter-
minadas por sus porpios miedos, necesidades, emociones inter -
nas, etc. Esto significa que en una misma situacidn en la que
se encuentran dos personas, cada una tomari en cuenta algunos
aspectos e ignorard otros. A Esto se le llama PERCEPCION SE -
LECTIVA.112 En el proceso comunicativo, los RECEPTORES también
ven y oyen de modo "selectivo" basandose en sus propias necesi
dades motivacionales, experiencia, educacidn y otras caracte -
risticas personales (Miguel Duhalt Krauss, 1970).113 0 como lo
considera Robbins (1987) "también proyectan sus intereses y ex
pectativas personales en la comunicacién al irla descifrando".
Seglin Miguel, Duhalt Krauss (1970) EL RECEPTOR de un mensaje
se encuentra sujeto a las siguientes tendencias o inclinacio -
nes:

EL AGRADO O DESAGRADO. Cuando un EMISOR envia un mensaje, las
necesidades y experiencias del RECEPTOR se inclinan a dar una
explicacién que no siempre es exacta de lo que ve u oye. En-
tonces lo que pasa es que registra lo desagradable y ve y oye
lo que desea, lo que trae como consecuencia que ciertos mensa-
jes que no guiere aceptar sean reprimidos, ampliados, deforma-
dos totalmente, o el hecho de querer adjudicar a las personas
NO GRATAS "defectos'" gue en ellas encuentra.
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LA TENDENCIA A VALORAR. En este caso EL RECEPTOR aprueba o
desaprueba los juicios u opiniones del TRANSMISOR segiin sea
el propio "cuadro de valores". De esta manera EL RECEPTOR obs
taculiza una comunicacidén efectiva, ya que se resistira a acep
tar informacidén que contradiga lo que ya se sabe; es decir, se
forma prejuicios sobre determinadas palabras y acciones.

EL DESCONOCIMIENTO DEL "MARCO DE REFERENCIA" DEL INTERLOCUTOR
O SU "FILTRO INDIVIDUAL". Las propias experiencias del INTER-
LOCUTOR como resultado de experiencias anteriores que se han i
do acumulando, influyen y determinan la manera en que interpre
ta lo que ve y escucha. Cada persona tiene un campo de expe -
riencia propio y diferente a los demids y percibe la realidad a
través de ese "marco de referencia" o su "filtro individual" ,
como lo llama Duhalt Krauss {1970).114

Durante el proceso de comunicacidén, las personas aceptan gene-
ralmente lo gue les agrada y rechazan lo que les disgusta; pre
sentan resistencia al CAMBIO y creen saber siempre la verdad ,
es decir que las personas reciben "una carga emocional” y/o

con prejuicios al recibir UN MENSAJE.“S

LAS EMOCIONES HUMANAS

Ocupan un lugar muy importante dentro de las barreras psicold-
gicas y en general EL ESTADO DE ANIMO se marca frecuentemente
al dialogar, representando un elemento importante para la comu
nicacidén y con resultados diferentes en cada persona. Por ejem
plo, algunas personas a veces no comunican nada a los demds o
lo hacen en forma incompleta debido al coraje, miedo, ansie -
dad, culpa y otras reacciones. |En otras ocasiones parece gque
las personas se encuentran susceptibles a desconfiar o sospe -
char de los demas y facilmente se sienten ofendidas. Esto sig
nifica que EL ESTADO DE ANIMO del RECEPTOR en el momento gque
le llega un mensaje, tendrd que ver con la interpretacidn gque

&l mismo le dé; por lo tanto emociones extremas como el gozo.|,
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la depresidén o la ira facilmente obstaculizan una comunicacidn
positiva, puesto que las personas al enviar o recibir UN MENSA
JE en estas circunstancias a veces se dejan llevar mas por la

" . . : y 11
emocidn gue por una actuacién racional y objetiva. 6
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V. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

Dentro de las organizaciones la comunicacidn ocupa un lugar bi
sico, puesto gue al encontrarse formadas por seres humanos, de
una u otra forma estardn en contacto directo o indirecto. Sin
importar el fin para el que esté destinada cada organizacidn ,
de una buena comunicacidn dependerda EL EXITO de las mismas.

A). DEFINICIONES.

El término COMUNICACION ORGANIZACIONAL también ha tenido va -
rias definiciones y algunas son las siguientes. Para Arias Ga
licia (1975)‘}a comunicacién "Es un proceso mediante el cual
transmitimos y recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes
para lograr comprensidén y accidén" Ademas sin la comunicacién
dificilmente se podria lograr un principio bdsico de toda ORGA
NIZACION: la coordinacidén de esfuerzos para hacer gue se cum-

plan los objetivos de la misma.11?

Reyes Ponce ( 1968 ) conci-
be a la comunicacidén como "El sistema nervioso de la adminis -
tracidén". Esto significa que al iqgual que el sistema nervioso
humano esta organizado para recibir y transmitir impulsos ner-
viosos, la comunicacidn en las organizaciones forma parte de
un proceso mediante el cual las personas transmiten precisa -
mente sus deseos, ideas, sentimientos, etc., |a los demids y a
su vez reciben informacién de todo lo que ocurre dentro de su
propia organizacién5118 Cabe mencionar que en el ser humano ca
da uno de los 6rgands, aparatos y sistemas mediante los cuales
se efectlan las funciones vitales, se realizan de manera coor-
dinada mediante EL SISTEMA NERVIOSO, el cual establece dicha
coordinacidn y permite a las personas conocer y sentir a tra -

vés de los sentidos todo lo que ocurre a su alrededor.119

Lo anterior sirve de base para comprender que dentro de las or
ganizaciones si LA COMUNICACION no cumple con su funcidén impor

tante de COORDINACION entre todos sus integrantes, éstas no lo
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grarin funcionar adecuadamente. Goldhaber Gerald (1984) consi
dera gue "La comunicacidén organizacional es el flujo de mensa-
jes dentro de una red de relaciones interdependientes". Como
se puede observar esta definicidn considera una serie de ele -
mentos mas que integran la comunicacidn organizacional, al con
cebirla como "Un sistema abierto y complejo que ejerce influen
cia sobre el medio ambiente y viceversa". Esto no significa
que sea algo tan simple como parece, ya que segiin Goldhaber en
este tipo de comunicacidn intervienen: mensajes, su flujo, su
propbésito, su direccién y el medio de comunicacidén empleado .
También implica personas con todas sus actitudes, emociones, re

laciones interpersonales, etc.120

Para Robbins (1987) "La comu
nicacidén es el medio por el cual los individuos transmiten in-
formacidén. Este es pues el nexo entre el comportamiento indi-
vidual y el grupal". Ademds el autor incluye una caracteristi
ca muy importante al sefialar que la comunicacidn es una varia-
ble independiente y el hecho de que sea eficaz o no va a reper
cutir en factores como: LA PRODUCTIVIDAD, AUSENTISMO, ROTA -
CION DE PERSONAL y SATISFACCION EN EL TRABAJO, entre cada uno

de los miembros de una organizacién.121

B). CARACTERISTICAS GENERALES.

Es importante comprender cdmo se genera, se interrumpe vy se
puede mejorar la comunicacidén que surge dentro de las organiza
ciones en general, puesto que como ya se menciond anteriormen-
te existe una estrecha relacidén entre ORGANIZACION y COMUNICA-
CION y una depende de la otra. En todo momento las personas
que se encuentran dentro de una organizacidén y aln las que por
su misma actividad que desempefian se relacionan con otras ex -
ternas, estaradn en contacto unas con otras. En el caso especi
fico de las internas, una persona tendrd que ver con otra u o-

tras, independientemente del puesto que desempene o de las la-
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bores especificas que realiza. Por ejemplo/él dar o recibir
6rdenes, solicitar un permiso, hacer alguna sugerencia, criti-
ca, peticidn, etc., y cualquiera que sea el objeto de la rela-
cién. En cada uno de estos casos las personas se comunican con
las demas empleando determinados gestos, palabras, actitudes ,
documentos escritos, imigenes, movimientos corporales, etcéte-
ra, dependiendo del caso. Todo este conjunto de medios emplea

dos son percibidos por las personas que ven o escuchan)‘zz

C). CLASIFICACION DE LAS PRINCIPALES COMUNICACIONES ORGANIZA -
CIONALES.

Es importante resaltar que este tipo de comunicacidén se vuelve
mas compleja que la que se utiliza en la vida diaria, en vista
de que dentro de ella se encuentran una serie de variables que
afectan su actuacidn (algunas de ellas ya se indicaron en algu
nos puntos anteriores). La Tabla II. indica en forma esquema-
tica las principales comunicaciones gue se generan dentro de
un ambiente de trabajo, generalmente clasificadas en COMUNICA-
CIONES INTERNAS y EXTERNAS. El presente trabajo solamente en-
fatiza la importancia de las INTERNAS.

1. COMUNICACIONES INTERNAS.

Son aquellas que se generan entre dos o varios miembros de una

organizacidn y éstas a su vez se dividen en CANALES FORMALES e
INFORMALES.

a). Canales formales.

Forman parte del intercambio de informacidn gue se establece

entre todos los miembros de una organizacidn, de acuerdo con

las lineas de comunlEacién y -los procedimientos que marca la

estructura formal. sta indica las labores especificas que de

\
be realizar cada miembro de la organizacidn y el grado de au



TABLA Il.__CLASIFICACION DE LAS PRINCIPALES COMUNICACIONES ORGANIZACIONALES

A) Canales informales
(la murmuracion y el
rumor son medios
informales
representativos)

1. INTERNAS -

B) Canales formales <

2. EXTERNAS

Por el medio
empleado

-

Por la direccion de la recg)
y el flujo de mensajes

Orales o
verbales

Escritas

de datos

Verticales

Horizontales

Caraacara
o Frontal

Aparato

etcétera.

y sugerencias
Cartas
L

No verbales Audibles

Visuales

Audiovisuale ine
Television

Procesamiento

Descendentes

(segun su contenido)

Por el numero

de personas
Entrevista Por la Técnica
Por el objeto
Charla )
Conferencia
Comité
Reunia Mesa Redonda

Junta, Otros Eventos
Teléfono
Magnavoz
Grabaciones

Cartas, Clrculares

Telegramas, Memorandos

Boletines, Manuales

d Reglamentos, Periédicos
Carteles, Folletos, Tableros,

DE LOS EMPLEADOS:
Buzén de preguntas

Ordenes
Instrucciones
Reglas
Informes o Avisos
Disciplinarias
Retroalimentacion

< —
Quejas
Sugerencias
Ascendentes Reportes
(segun su contewdo) Consultas
L Encuestas

FUENTE: Miguel F. Duhalt krauss. Técnicas de Comunicacion Administrativa, Textos Universitarios UNAM. México, 1983, pag. 127
Adaptada de M. Duhalt Krauss: "Clasificacion de las principales comunicaciones administrativas internas” (1970)
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toridad que tienen. Estos canales se subdividen de acuerdo al
medio empleado por un lado, y por otro lado, a la direccidn de
la red o el flujo de mensajes.

POR EL MEDIO EMPLEADO

Se dividen en orales o verbales, escritas, audiovisuales, pro-
cesamiento de datos y no verbales.

ORALES O VERBALES. A su vez pueden subdividirse en dos cla -
ses: las llamadas "cara a cara" o "frontales", ya que como su
nombre indica en ellas intervienen dos o mas personas en un lu
gar determinado, por ejemplo las entrevistas, charlas, reunio-
nes, etc. Por otro lado, las que se realizan a través de un a
parato que puede ser eléctrico, mecinico, telefdnico, etc.
ESCRITAS. Entre las comunicaciones administrativas escritas
mas comiines se encuentran las que parten de LA GERENCIA A LOS
EMPLEADOS: cartas, circulares, telegramas, memorandos, boleti
nes, descripciones de trabajo, etc. y las gque se dirigende los
EMPLEADOS HACIA LA GERENCIA: cartas, buzdn de prequntas y su-
gerencias, etc.

AUDIOVISUALES. En las que se pueden combinar palabras e image
nes, por ejemplo cine, televisidn, etc.

PROCESAMIENTO DE DATOS. Es una funcidn o actividad que consis
te en tratar la informacidén que se recibe (procesarla) para lo
grar un objetivo deseado. Se pretende facilitar la mejor uti-
lizacidén de los datos procesados, dado el ritmo de vida en el
que se desarrollan actualmente las organizaciones.

NO VERBALES. En las que se utilizan simbolos convencionales ,
sefales, movimientos corporales o faciales, etc. Se subdivi -
den a su vez en audibles: wun silbato, una campana para indi -
car la hora de entrada o salida, son algunos ejemplos. Asimis
mo las visuales: hechas con los brazos o por medio de imagenes
gue se encuentran dentro de las organizaciones y se utilizan

para indicar peligro, prohibicién de paso u otras medidas de
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seguridad.
POR LA DIRECCION DE LA RED O EL FLUJO DE MENSAJES.

Indica dénde se inicia la informacidén y el nivel del RECEPTOR
o destinatario a través de la estructura de la organizacidén .
Es decir, quién inicia el mensaje y quién lo recibe. Se divi-
den en verticales, horizontales y laterales o de coordinacién.
A su vez los verticales se subdividen en descendentes y ascen-

dentes, segiin sea su contenido.

VERTICALES DESCENDENTES. Son los mensajes que se dirigen de a
rriba hacia abajo a través de la cadena de mando; es decir, in
formacidén que parte de los supervisores hacia los subordina -
dos por ejemplo las érdenes, las instrucciones, las reglas, la
retroalimentacién, etc. VERTICALES ASCENDENTES. Son los men-
sajes que van de abajo hacia arriba a través de la cadena de
mando; es decir, un tipo de comunicacidén donde los subordina -
dos expresan sus ideas, actitudes, sentimientos uotras reaccio
nes respecto a ellos mismos, a sus puestos, politicas y asun -
tos similares relacionados con la organizacidn por ejemplo las
quejas, sugerencias, reportes, consultas, etc.

HORIZONTALES, LATERALES O DE COORDINACION. Son los mensajes
que se intercambian entre las personas de un mismo nivel de au
toridad o de un mismo grupo de trabajo dentro de la organiza -
cién. Se basan en la necesidad de transferir e intercambiar
informacidén dentro de un mismo nivel jerdrquico. Estos mensa-
jes se encuentran interrelacionados con la solucidn de proble-
mas, coordinacidn y "rumores".

b). Canales informales.
Forman parte del intercambio de informacién que se establece

entre todos los miembros de una organizacidn; sin embargo a di

ferencia de los formales, este tipo de comunicacidn es indepen
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diente de los puestos que desempenan las personas y por lo tan
to no siguen los canales de comunicacidn ni los procedimientos
establecidos en la estructura formal. Sus caracteristicas mas

importantes son las siguientes:

Al ingresar a una organizacidn una persona no solo limitar3d su
relacidén con su jefe y compafieros de trabajo dentro del marco
indicado por la estructura formal, sino que existe una necesi-
dad de interactuar con los demds. Esto ocasionard gue poste -
riormente lo haga, aungue no exista una relacidén directa de
trabajo con ellos. La comunicacidén informal que surge enton -
ces puede tener o no relacién con las actividades de la organi
zacién.

Los medios representativos de este tipo de comunicacidén se co-
nocen comiinmente como "chismorreo", murmuracidn o rumor, por -
gue el flujo de informacidn circula por canales abiertos por la
comunicacién informal; es decir, ajenos a los estipulados por
la organizacidn formal y ademas porque la comunicacidén se va
deformando en cada transmisidén. Se han hecho varios estudios
acerca del "rumor" y los resultados indican que al iniciarse
el contenido del rumor éste puede ser cierto o falso y cuanto
mis se propaga se va deformando cada vez mas el contenido ini-
cial; una vez aceptado el rumor, existe una tendencia a defor-
mar las noticias o acontecimientos subsiguientes con el fin de
que concuerden con el tema central; sus canales de comunica -
cidén son mas rapidos y de mayor alcance que los formales y ade
mas en "LA COMUNICACION DE RUMOR" se dice que existen agentes
receptores "pasivos" de la noticia (que son los mis) y agentes
transmisores o "individuos enlace" (que son los menos) y se en
cargan de difundirla. Entre los individuos de "enlace" se en-
cuentran principalmente "los empleados problema" y los "lide -
res informales" gue moldean su opinidn a su voluntad.123

Los canales informales de comunicacidén no sdlo actilan en forma
negativa, sino también pueden hacerlo en forma positiva. En el

Gltimo de los casos, los mandos bajos e intermedios podran co-
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nocer en forma mds rapida determinado tipo de informacidn, da-
das las caracteristicas de esta forma de comunicacién, segiin o

124 pdemis sirven como una forma de

pina Dale, Ernest (1967).
filtracidén y retroalimentacidn para conocer las inquietudes
del personal y en vista de que no se pueden eliminar los rumo-
res, si lograr reducirlos al minimo y de esta manera limitar

su alcance.125

2. COMUNICACIONES EXTERNAS.

Son aguellas que se generan entre un miembro de una organiza -
cién y personas que no pertenecen a ella. Por ejemplo una car
ta a un proveedor, una entrevista con un cliente, campanas de

publicidad, ventas, relaciones piliblicas, etc.126

D). BARRERAS ADMINISTRATIVAS.

Existen diferentes medios para transmitir informacidén en las
organizaciones, aungue muchas veces no son los adecuados y ha-
cen que la comunicacidn se distorsione . Esto se conoce como:
BARRERAS ADMINISTRATIVAS y son las gue se presentan en el area
laboral. Algunas causas que las originan se pueden deber al
funcionamiento mismo de las estructuras organizacionales, mala
planeacidén de la informacidn y deficiente actuacidén de los ca-

nales de comunicacién (Arias Galicia F., 1975}.127

1. BARRERAS CREADAS POR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.
a). En la comunicacidén horizontal.
Es la gque se presenta entre los miembros de un mismo nivel de
autoridad. En este caso una forma de distorsionar la comunica

cidén es ocultando informacidén entre si mismos, para ganar pres

tigio con sus superiores.
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b). En la comunicacidn ascendente.

Es la que se presenta cuando una persona oculta informacidn so
bre errores o hechos qgue considera pueden parecer desagrada -
bles a sus superiores por temor a una sancidén o en caso contra

rio, por el deseo de agradar.
c). En la comunicacidén descendente.

Es la que se presenta cuando el nivel supervisor no comunica a
sus subordinados todo lo qgue sabe acerca de un asunto particu-
lar; también cuando no le concede gran importancia a las &rde-
nes, ocasionando de esta manera que los niveles inferiores eje
cuten las drdenes con desgano.

d). En cualquier direccidn.

Se presenta en las siguientes situaciones: tiempo, lugar y
divisiones de la estructura formal.

TIEMPO. Se presenta generalmente en las empresas en las que
existen varios turnos. En este caso los empleados de los di -
versos turnos tienen poca o ninguna oportunidad de contacto ,
lo gue ocasionaria que entre ellos no se produzca ninglin tipo
de comunicacidn. _
LUGAR. Cuando las diferentes unidades de una institucidn se en
cuentran en diferentes lugares o incluso en diferentes paises,
lo que ocasionarda que la comunicacidn entre sus miembros se vea
afectada debido a la separacidn espacial.

DIVISIONES DE LA ESTRUCTURA FORMAL. Entre las distintas divi-
siones de la estructura formal a veces también surgen obsticu-
los de comunicacidn, ya sea entre departamentos cuyas activida
des no son afines o conexas o entre los diferentes niveles li-
neales de la organizacidén. Asimismo entre los diferentes gru-

pos informales, asi como entre las diferentes profesiones u o-
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cupaciones gue surgen como resultado de las diferentes subcul-
turas que forman la cultura general de una organizacidn, etc .
En si sus diferentes valores crean barreras para la comunica -
cién que se presenta dentro de las organizaciones y cuyas ca -
racteristicas particulares ya se mencionaron anteriormente .
También es importante sefalar cdmo el tamano y aumento de -una
organizacién pueden influir sobre sus miembros en forma signi-
ficativa. Se han hecho estudios que demuestran que uno de los
mayores problemas creados por el crecimiento de las organiza -
ciones, es la creacidn de sentimientos de desunién; es decir ,
mientras la informacidn pasa a través de muchos canales, las
personas creeran estar malinformadas en cualquiera de las ter-

. . .- 128
minales de un canal de comunicacidn.

Chruden y Sherman (1977) consideran que aunadas a las barreras
anteriores existen tres principales causas de barreras: barre
ras creadas por las diferencias entre individuos, por el clima
psicoldégico y en la mecidnica de la comunicacidn.

2. BARRERAS CREADAS POR LAS DIFERENCIAS ENTRE INDIVIDUOS.

Se refiere a que en vista de que no existen dos personas igua-
les y que cada una cuenta con su propio "marco de referencia",
éste se veri proyectado al ingresar una persona a una organiza
cidén de trabajo; es decir, lleva consigo sus propias motivacio
nes y emociones que influirdn posteriormente en la comunica -
cidén que realice con otros miembros de trabajo. En algunos ca
sos serid EL EMISOR y en otros EL RECEPTOR de un mensaje.129

a). Diferencias en la habilidad de ESCUCHAR.

En este caso las personas al convertirse en "escuchas" también
incluyen su propio "marco de referencia". Ademds segiin Arias
Galicia (1975) cuando una persona recibe y capta una informa -

cidn transmitida "Existe una tendencia a desarrollar "mecanis-
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mos de defensa" cuando las informaciones llevan a motivar cier
tos cambios en el estilo de vida con gue se vive cotidianamen-

te" (o su "status quo").130

Algunos autores consideran que la
mayoria de las personas no le dan importancia al acto de escu-
char, siendo el principal canal que les permite conocer el mun
do circundante. Una de las dificultades para ESCUCHAR es 1la
falta de interés sobre un tema, suponer que es muy dificil de
entender o muy elemental. Pero sin duda la mis grande es cre-

er que ESCUCHAR es una actitud PASIVA y SUMISA.131
b). Diferencias en la interpretacidon (semantica).

Las barreras semdnticas y culturales también se presentan den-
tro de las organizaciones. Por ejemplo,[las palabras como los
gestos pueden ser interpretados en variaé formas creando otra
barrera adicional a la ccmunicacién} En este sentido el Doc -
tor David Berlo Chairman (1966) seflala que es un error creer
que la comunicacidén consiste sdlo en enviar mensajes y mas aln
considera que FEL SIGNIFICADO NO ESTA EN LAS PALABRAS, SINO EN
LAS PERSONAS'; es decir que muchas veces en la vida diaria vy
dentro del &rea laboral en especifico, una accidn es interpre-
tada por varias personas en forma distinta a lo que se quiso
transmitir. Esto se debe a que cada persona esta llena de ac-
titudes positivas y negativas y el significado de las palabras
dependera entonces de cada persona en particular, porque " El
sentido estd en la gente no en las palabras, como resultado de

; : ; 1
experiencias anteriores". *2

En el caso de las organizaciones,
es importante considerar que el hecho de que los empleados pro
vengan de diferentes medios aunado al departamento y especiali
dad en que laboran influirda en la creacidn de su propio lengua
je (a éstos se suma el idioma que se utilice en cada pais, en
el caso de grandes organizaciones gue cuentan con sucursales
en otros lugares del mundo) y en dificultades de comunicacidn
cuando los EMISORES consideran que LAS PALABRAS tienen el mis-

mo significado para ellos y para los RECEPTORES.133
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c). Diferencias en estatus.

\Fignifica gue la posicidén jerdrquica gque las personas ocupan
en la estructura organizacional, también influye en la calidad
de la comunicacidn. n vista de gue dentro de una organiza -
cidn existen diferentes tipos de trabajo y niveles de autori -
dad, las personas desempenan igualmente diversos papeles gue a
fectan sus propios patrones de comunicacidn e implica que cada
una de ellas tenga un tipo de comunicacidén especifica. Por e-
jemplo, no es lo mismo el trabajo que desempefia el director de
uan empresa y el de una persona que maneja una méquina.u|34 A-
Gn en la comunicacidén horizontal y descendente existe esta ten
dencia. JRobbins (1987) considera que mientras mas sean los ni
veles por los que pasa un mensaje para llegar a la parte mas
alta de la jerarquia, habria mayores probabilidades de que el
mensaje inicial se deforme o se pierda debido a "la filtra -
cién" de la comunicacidn, que forma parte de las barreras psi-

coldgicas antes mencionadas.?35
3. BARRERAS CREADAS POR EL CLIMA PSICOLOGICO.

rEl clima o ambiente psicoldgico gque se origina dentro del ambi
to laboral, significa que cada empleado lleva consigo al traba
jo sus propias preocupaciones, inquietudes, valores, actitu -
des, etc., que al unificarse con las de los otros miembros que
lo rodean condicionan en gran parte su rendimiento.”6 En este
sentido, asi como cada persona tiene su propia "personalidad "
también cada organizacién de trabajo posee la suya. EL CLIMA
PSICOLOGICO en el gque los individuos trabajan influye en sus
actitudes, en su comportamiento en general y por lo tanto en
su COMUNICACION.{ Por ejemplo, las personas que ocupan altos
puestos a nivel jeradrquico pueden tener una enorme influencia
en la organizacidn, en cuanto a comunicacidn se refiere; la ma
nera en que perciban sus propias funciones, sus actitudes y la

sensibilidad hacia sus subordinados, son factores que forman



105

parte de la habilidad para comunicarse con ellos. Asimismo ,
el clima psicolégico que se genera en los diferentes grupos
subculturales que existen en una organizacidén ya sea por pues-
tos, profesiones u ocupaciones, etc., ocasiona que se desarro-

llen diferentes sistemas de valore5.13?

4. BARRERAS EN LA MECANICA DE LA COHEIH %ACI:.'JNC '

LA Oy O -
Son las barreras que se presentan debido a la falta de facili-
dades o medios adecuados; es decir, las que tienen gue ver con
la manera inadecuada de enviar un mensaje oral o escrito, inde
pendientemente del nivel educativo o intelectual. [Las barre -
ras que se presentan a través de la PALABRA, suceden cuando EL
EMISOR utiliza palabras silabas y frases largas vy complejas
que EL RECEPTOR no entiende. Cuando la comunicacidén es ESCRI-
TA, las barreras se presentan debido a la falta de aptitudes
para leer por parte del RECEPTOR, un bajo nivel de comprensidn
de lectura, ciertas palabras con las que no estad familiariza -
do o formatos escritos enviados al RECEPTOR sin haber existido
una instruccidén previa. Se considera que la comunicacidn es -
crita presenta mayores dificultades que la oral, ya que la per
sona no puede ayudarse de gestos o ademanes y no sabe hasta
qué punto su mensaje estd siendo comprendido.lsj8
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VI. HACIA UNA COMUNICACION EFICAZ.

Algunos autores consideran que[para lograr que la comunicacibn
sea lo mas efectiva posible se deben cuidar los siguientes pun
tos: ANTES, DURANTE y AL FINALIZAR un mensaje.{l39 A continua-
cién se indican una serie de CONSIDERACIONES para llegar a con
seguir que NO se produzcan, se rompan o disminuyan las barre -
ras que se lleguen a crear en LA COMUNICACION. Aungue dichas
consideraciones se pueden aplicar en la vida diaria, el presen
te trabajo se centra en un ambiente laboral.

A). ANTES DE INICIAR UN MENSAJE.

/Para gue inicialmente exista una comunicacidén efectiva, tanto
EMISOR como RECEPTOR deben compartir sus ideas y sentimientos
en forma franca y abierta, considerando que la comunicacién es
bilateral y bidireccional y se rompe cuando una de esas dos

partes del proceso no desea compartirla.:140

También como lo in
dica Robbins (1987)/para que esta transmisidén de significado
se comprenda, es neéesario enfatizar la importancia que EMISOR
y RECEPTOR tienen al respecto, puesto que en un momento dado u
na persona serd EL EMISOR de un mensaje y en otro momento, EL
RECEPTOR del mismo/ En el drea laboral antes de la transmi -
sién de un mensaje y para que la comunicacidén sea lo mas efec-

tiva posible, se debe tener presente lo siguiente:

1. COMUNICACION "CARA A CARA" O "FRONTAL" COMBINANDOLA CON LA
ACCION.

Esto quiere decir que segiin algunos estudios, siempre que sea
posible la comunicacidén debe establecerse como su nombre lo in
dica "cara a cara" o "frontal" y combinarla con la accidén. Se
considera que la comunicacién en esta forma proporciona milti-
ples canales, incluyendo el lenguaje corporal para lograr una
mayor comprensidén entre EMISOR y RECEPTOR. El 70% de la comu-
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nicacidén se establece por medio de mensajes NO VERBALES.141 Lo

gque implica que si sdlo se escuchan palabras entre EMISOR y RE
CEPTOR la comunicacidn sera incompleta; en cambio, si es "cara
a cara" se pueden observar directamente las respuestas del in-
terlocutor y evaluar el efectoc que produjo el mensaje. Por e-
jemplo la postura corporal, expresién facial, signos de disqus
tc o asombro, ademanes, etc., forman una fuente importante de
COMPRENSION. Otra ventaja es que este tipo de comunicacidn
sirve como RETROALIMENTACION inmediata de la informacién.142

2. DEFINIR EL PROPOSITO DEL MENSAJE.

EL EMISOR debe definir el propdsito del mensaje, organizar i -
deas, poner el mensaje en orden, siendo é&ste: corto, claro ,
sencillo y congruente; es decir conveniente, oportuno y senci-
llo en su estructura (o sea cuidar el orden y distribucidén de
las partes gue forman el mensaje total). Pero scbre todo el
mensaje debe ser lo mds sincero posible para que la comunica -
cién sea aceptada y efectiva. Para lograr lo anterior, se de-
be conocer perfectamente el mensaje que se desea transmitir vy

buscar la manera de expresarlo de diferentes formas.143

3. DECIDIR LA FORMA PARA HACER LLEGAR EL MENSAJE.

Para lograr la efectividad mdxima se pueden utilizar los cana-
les y medios apropiados que pueden ser los canales formales de
la organizacidn, los informales o ambos. En cuanto a los me -
dios se pueden elegir entre varios tipos de comunicacién, és -
tos pueden ser escritos o verbales. Esto dependerd de la im -
portancia de la rapidez, la necesidad de retroalimentacidn pro
veniente de los subordinados, si la comunicacidén se dirige a u

144 -
na sola persona o a un grupo, etc.
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4. CONSIDERAR LA EXPERIENCIA PREVIA DE LOS RECEPTORES.

Esto guiere decir que al planear la comunicacidn se debe tomar
en cuenta qué experiencia anterior tienen los miembros del per
sonal respecto a los medios de comunicacidn que se emplearin ,
sobre todo escritos y verbales. Dependiendo del mensaje gque
se quiera enviar utilizar varios medios: revistas, folletos ,
periddicos editados por la empresa, etc. y combinarlos para lo
grar que la informacidn llegue hasta donde EL EMISOR se propon
ga, con el objeto de que la informacién presentada sea lo méas
interesante posible para EL RECEPTOR.145

5. EN LA COMUNICACION ORAL.

En el caso de que la comunicacidén sea ORAL, la exposicidn debe
ser clara y la pronunciacidn correcta, pero sobre todo utili -
zar un lenguaje claro y sencillo donde las palabras tengan el
mismo significado tanto para EMISOR como para RECEPTOR. El E-
MISOR debe procurar estructurar el mensaje en forma clara vy
comprensible; elegir con mucho cuidado las palabras que se le
enviaran al RECEPTOR, tomando en cuenta a qué tipo de destina-
tario llegara y simplificar el lenguaje lo mds posible para

gue sea compatible con los receptores (Robbins, 1987).146

6. EN LA COMUNICACION ESCRITA.

En el caso de que se decida por un mensaje escrito: "colocar-
se en el lugar del destinatario" y al igual gque en la comunica
cidén oral, la escrita debe ser clara y sencilla; NO emplear pa
labras poco comiines o de otros idiomas, ni utilizar la llamada
"jerga ocupacional o profesional"; escribir frases cortas gque
son mas ficiles de comprender y recordar; ser concreto, redac-
tar en orden, ser sincero y sobre todas las cosas: respetar re
glas de puntuacién, ortografia, limpieza y presentacidn del tra

bai0.147
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7. CONOCER LO MAS POSIBLE LAS CARACTERISTICAS DE LOS RECEPTO-
RES Y EL AMBIENTE DONDE SE ESTAELECERA LA COMUNICACION.

Establecer quién o guiénes serdn las personas gque deberan reci
bir la informacién. Esto significa que una vez reunida la in-
formacidén necesaria para transmitir un mensaje tomar en cuen -
ta: el nivel de personas a quienes llegara la informacidn (en
la vida diaria considerar si EL RECEPTOR es un nifio o un adul-
to) y el contextc o medio donde se encuentren EMISOR y RECEP -
TOR, es decir hogar, escuela, trabajo, etc., para poder adap -
tarse de esta manera a las necesidades del RECEPTOR. En el am
bito laboral en especifico, elegir lugar y tiempo adecuados vy
ademds conocer lo mas posible al RECEPTOR de la siguiente for-

ma:

a). Preguntar al receptor si es posible si se encuentra en con
diciones de escuchar el mensaje que se desea enviar.

b). Tratar de averiguar cudl es el momento oportuno para envi-
ar un mensaje. ;

c). Conocer quién o quiénes son los receptores le permite al E
MISOR adaptarse a su estilo verbal, al ritmo de su capacidad y
asimilacidén y ajustarse a su nivel intelectual y cultural de

las personas, edad e intereses particulares.148

No olvidar to-
mar en cuenta el "marco de referencia" de interlocutor, para a
si dirigir el mensaje de acuerdo a las necesidades y "persona-
1idad" del RECEPTOR. 47

mar en cuenta que "La comunicacidn no solo es objetiva y racio

y ademas como sefiala Robbins (1987) to

nal, en ella van involucrados también sentimientos y emociones
gue en ocasiones distorsionan la transmisién del significa -
do. 150 En este caso lo importante es: ENVIAR UN MENSAJE EN EL

MOMENTO OPORTUNO.
B). EN EL MOMENTO DE ENVIAR UN MENSAJE.

EMISOR y RECEPTOR deben de tomar en cuenta las siguientes con-



sideraciones:
1. EMISOR O HABLANTE.

a). Debe utilizar un lenguaje (ya sea verbal, escrito o no ver
bal) donde EMISOR Y RECEPTOR "hablen el mismo idioma". Es de-
cir: que sea CLARO y SENCILLO, lo gue significa evitar pala -
bras o frases rebuscadas y no usuales; utilizar FRASES CORTAS:
enfatizar sdlo lo mas importante, utilizando términos senci -
llos y claros; PRECISO: decir lo que se tenga que decir y na-
da mias y por filtimo, debe ser CONCRETO: hablar de un tema a
la vez y utilizar palabras especificas, es decir procurar NO U
TILIZAR: "hace poco", "mas o menos", etc).

b). Poner el mensaje por orden de hechos y sucesos: ir de lo
GENERAL a lo PARTICULAR y viceversa.

c). Utilizar LA RETROALIMENTACION durante el proceso de LA CO-
MUNICACION.

d). Dejar al RECEPTOR expresarse libremente, no limitar sus o-
piniones y mostrar interés en lo que dice sin realizar otra ac
tividad mientras EL RECEPTOR esté hablando.

e). Propiciar un ambiente de confianza y cordialidad para eli-
minar algiin tipo de tensidén con EL RECEPTOR, tratando de ser a

mable y proyectando cortesia en el tono de \mz..ls-i

2. RECEPTOR, ESCUCHA O DESTINATARIO.

a). Tratar de CAPTAR el mensaje que EL EMISOR quiere transmi -
tir, mostrar interés en él y utilizar un tono de voz amable al
responder.

b). Una forma de mostrar interés en EL EMISOR es mirarlo fija-
mente a los ojos y colocarse en una posicidn adecuada que lo
demuestre; por ejemplo, no distraerse con pensamientos ajenos
al mensaje o manipular cualguier objeto fisico que se encuen -
tre a su alcance.

c). No interrumpir al EMISOR ni dar cualguier tipo de opinidn
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En el caso de LAS ORGANIZACIONES, Chruden y Sherman (1977) se-
fialan que en vista de gue es importante utilizar LA RETROALI -
MENTACION proporcionada por LA COMUNICACION ASCENDENTE y escu-
char es parte de la naturaleza humana, la direccidén de una or-
ganizacidén debe prestar especial interés a todo este conjunto
de necesidades, intereses y actitudes de sus miembros, que pue
de conocer a través de esta comunicacidn. >°

d). Segiin Villadsen, Kurt (1978) se aprende a ESCUCHAR y no es
facil, pero en la medida que se practique se lograra que la co
municacién sea cada vez mis eficaz. El deseo de ser escuchado
es fuerte y se inicia en la infancia, primeramente para satis-
facer necesidades basicas de los seres humanos. Posteriormen-
te las personas buscan a alguien que las escuche, porque es u-
na forma de liberar sus propios deseos y satisfacer la necesi-
dad de ser escuchadas. ESCUCHAR es una posicién de respaldo
para que la otra persona sienta que se establece una relacidn
de confianza con ella y de esta manera se reduzca la tensidn y
se establezca una buena comunicacién.157
e). Tanto EMISOR como RECEPTOR deben hablar sin interrumpirse
constantemente uno a otro y asi cada uno se sentird libre para
expresarse.

f). Las personas deben darse el tiempo necesario para comuni -
carse con las demds y NO hacerles sentir que se tiene prisa
por terminar la plitica o interrumpir constantemente, sin per-
mitirles gque digan algiin mensaje que puede ser importante para
ellas.

g). Dominar hasta el miaximo el temperamento y las emociones
gue se sientan en el momento del proceso de comunicaciodn.

h). Reconocer diferencias en la forma de pensar y percibir el
mundo de las demds personas, sin imponer los propios puntos de
vista.

i). Preguntar al interlocutor lo que sea necesario y nada mias.
Esto le demuestra que se le estd escuchando, ayudandole a desa

rrollar sus propios puntos de vista con mayor amplitud.’SB



C). AL FINALIZAR UN MENSAJE.

Como ya se indicd anteriormente '"Hablar y escuchar NO ES comu-
municacidén". Se parte de esta frase para considerar entonces,
gue es un error creer que EL RECEPTOR da por entendido un men-
saje que es enviado por EL EMISOR y viceversa. Por consiguien
te ambos deben asegurarse gue efectivamente se estd compren -
diendo y escuchando dicho mensaje. Esto no es tan simple y mu
cho menos en el area laboral donde la comunicacibén pasa por va
rios canales hasta llegar al destinatario final y en la mayo -
ria de las organizaciones se le concede mayor importancia a la
comunicacidén que se presenta el linea DESCENDENTE. Una forma
de eliminar estas barreras tan importantes no sdlo en el traba
jo, sino en la vida diaria, es utilizando lo que se ha llamado
RETROALIMENTACION DE LA INFORMACION.159

Muchos problemas de comunicacidén se deben a malos entendidos o
a interpretaciones erroneas o incorrectas, como ya se menciond
con anterioridad. LA RETROALIMENTACION durante el proceso de
comunicacidn es de gran importancia, aungue algunos autores con
sideran gue se puede utilizar también DURANTE el envic de un
mensaje y al FINALIZARLO y puede ser ESCRITA y NO VERBAL.

1. IMPORTANCIA DE UTILIZAR LA RETROALIMENTACION.

La palabra RETROALIMENTACION proviene del idioma aleman y se
le conoce también con los nombres de FEEDBACK, RETROACCION, RE
TROPROVISION, OBSERVACION INTERPRETATIVA O MECANISMO DE REBO -
TE. Se utiliza con mayor frecuencia en los sistemas electrdni
cos y también en la industria espacial para indicar o sefalar
el mecanismo que ordena o normaliza el movimiento de los cohe-
tes en su vuelo. "La estacidn terrestre observa y obtiene in-
formacidén del cohete en vuelo y a la vez envia informacién al
cohete para que éste siga su marcha o bien, para gque corrija

la misma si se esta desviando de la ruta seﬁalada".160
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Aplicado a las RELACIONES HUMANAS, la retroalimentacidn consis
te en comunicar informacién verbal y no verbal a la otra perso
na o grupo, indicandole cémo le estd afectando su conducta.
Esta comunicacidén gque un RECEPTOR envia al EMISOR en el momen-
to de percibir y reaccionar a su conducta, podrd ser utilizado
para indicarle cdémo le estid afectando su conducta a los que le
rodean y estimular cambios positivos en sus sentimientos, acti

tudes y percepciones.161

a). Criterios para ofrecer una retroalimentacidén efectiva.

LA RETROALIMENTACION ES MAS BIEN DESCRIPTIVA QUE EVALUATIVA .
Esto significa que cuando un EMISOR describe primeramente al RE
CEPTOR su propia reaccidén ante determinada conducta, se deja
al RECEPTOR en posibilidad de hacer uso después de su misma a-
preciacidén, sin ocasionar en EL EMISOR reacciones defensivas
en caso contrario.

ES ESPECIFICA, NO GENERAL. EL RECEPTOR debe indicarle al EMI-
SOR alguna conducta especifica y no debe hacerlo en forma gene
ral.

CONSIDERAR LAS NECESIDADES TANTO DEL QUE RECIBE COMO DEL QUE C
FRECE UN MENSAJE. La retroalimentacidén puede ser destructiva
cuando no se responde a las necesidades del gue la ofrece, ni
se toma en cuenta la persona que la recibe.

DEBE SER SOLICITADA MAS QUE IMPUESTA. Es decir gque sera mucho
mas 0til y efectiva cuando la propia persona formula una pre -
gunta que permita al observador ofrecer su evaluacibén. En es-
te caso, la pregunta o comunicacién debe ser tanto verbal como
no verbal, ya que cada persona con su propia conducta le indi-
ca a los que la rodean si estd interesada en que se le ofrezca
esta clase de ayuda.

DEBE SER OFRECIDA EN EL MOMENTO PRECISO. Puede ser mis efecti
va si se proporciona inmediatamente después de ocurrir la con-
ducta, dependiendo de qué tan preparada esté la persona. o gru-

po para recibir la retroalimentacidén como apoyo.162
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b). Criterios para asegurar gque existe la retroalimentacion.

La retroalimentacidn debe ser comprobada para asegurar una bue
na comunicacidén. Robbins (1987) considera que una forma de a-
segurarse gque existe una verdadera COMPRENSION en la transmi -
sién del significado es la siguiente:

CUANDO UN RECEPTOR DICE QUE SI ENTENDIO UN MENSAJE NO ASEGURA

QUE EN VERDAD ASI SEA. Una forma de comprobar lo anterior, es
solicitar a la persona que recibe el mensaje que repita con sus
propias palabras lo gque EL EMISOR le ha comunicado y de esta
manera comprobar si el mensaje dicho por EL RECEPTOR es el mis
mo gue quiso comunicar EL EMISOR. De esta manera EMISOR y RE-
CEPTOR tienen la oportunidad de comprobar su propia aprecia -
cién.'®3
EL EMISOR FORMULARA UNA SERIE DE PREGUNTAS RELACIONADAS CON EL
MENSAJE INICIAL. Estas preguntas permitiran al EMISOR compro-
bar si es exactamente lo que le quiso comunicar al RECEPTOR vy
de esta manera saber la reaccién que provocd el mensaje. Esta
forma de retroalimentacidén permite saber al oyente cuidnto sabe
acerca de algo.

NO INTERRUMPIR AL EMISOR HASTA QUE TERMINE SU MENSAJE. De es-
ta manera se comprueba que existe una COMPRENSION del mismo, ade
mids hacer preguntas de ampliacidn utilizando las siguientes pa
labras: ¢&Qué?, &Coébmo?, éCulndo?, éQuién?, éDondé? y éPorqué? .
Es decir, aclarar un mensaje hasta donde sea posible, para lo-
grar $gi la idea quede clara o comprendida para EMISOR y RECEP
TOR.

2. TIMPORTANCIA DE UTILIZAR LA RETROALIMENTACION EN EL AREA LA
BORAL.

Para utilizar con efectividad la retroalimentacidén dentro del
drea laboral, es importante considerar gue dea acuerdo al Doc-

tor David, Berlo Chairman (1965) LA RETROALIMENTACION es un
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instrumento importante para trabajar con las personas dentro
de las organizaciones en especial, puesto que le permite a un
administrador corregir fallas en la comunicacidn. Ademas por-
que la retroalimentacidn forma parte de un elemento basico den
tro del proceso de comunicacidn y se presenta como una alterna
tiva para que tanto EMISOR como RECEPTOR se pongan de acuerdo
en una misma idea, eliminando las posibles fallas y culpa que
pudieran surgir cuando existe alglin error en la transmisidn de
un mensaje. Dentro del ambito laboral, algunas consideraciones
para que la retroalimentacidén resulte mids efectiva segiin indi-
ca el Dr. David Berlo Chairman (1965) son las siguientes:

a). Primeramente, EL EMISOR no debe llenar a una persona de men
sajes infitiles gque a veces no comunican nada, sino que finica -
mente se le debe decir al RECEPTOR lo que se espera que reali-
ce en una situacidén de trabajo.

b). Observar las reacciones de cada persona para ver si la co-
municacién esti siendo eficiente y mis afin si la persona mues-
tra sefiales de aceptacidn o rechazo. Esto significa que se de
be observar y relacionar COMUNICACION VERBAL + COMUNICACION NO
VERBAL: tono o acentos de voz (cambios que haya en ellos), ti
tubeos, cejas levantadas, muecas de disgusto o agrado, etc.
c). El autor considera también que "todo lo gque hace o dice la
gente, nos dice algo sobre ellas mismas". Es decir, todas las
acciones y reacciones de las personas estidn comunicando algo de
ellas mismas y para lograr gque exista COMPRENSION en el signi-
ficado del mensaje, es necesario observar palabras, gestos vy
actitudes en los demias.

d). Es importante volver a enfatizar gque la comunicacién no sd
lo consiste en transmitir mensajes a los demds sin importar lo
que piensen o sientan. Esto a veces no se considera importan-
te y cada persona se cierra en si misma y en sus propias acti-
tudes, emociones y preocupaciones gue se le presentan enel tra
bajo o fuera de él.
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e). Por filtimo Berlo Chairman (1965) senala que "estamos rodea
dos de retroalimentacién y distorsionamos a veces lo que vemos
sin considerar la comunicacién no verbal de los demds". Es de
cir gue las personas a veces no hacen caso de las senales (ver
bales o no verbales) que se envian en un mensaje, no escuchan,
ignoran, distorsionan o rechazan informacidén que les pueda oca
sionar molestias, amenazas o inseguridad en ellas mismas.165
f). Finalmente, dentro de la retroalimentacidén efectiva se de-
be tomar en cuenta que nadie sabe "TODO" acerca de ningun asun
to; por lo tanto, se debe tomar una actitud abierta sin preten
der creer que lo gue una persona sabe o desea es completamente
cierto o querer imponer los propios puntos de vista a los de -
mds. Por tal motivo se debe recurrir a los hechos en la medi-
da de lo posible, para asi fortalecer LA RETROALIMENTACION y en
el caso de algunas areas donde no es posible hacerlo, se reco-
mienda utilizar los siguientes recursos semanticos: "segin lo
que yo sé&", "para mi", "hasta cierto punto" y el indice o se -
nal del "qué", "cuanto" y "dénde". Estos disminuirdn de algu-
na forma los desacuerdos que se pueden originar tanto en EMI -
SOR como en RECEPTOR.166



VII. DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
A). ANTECEDENTES.

En 1960 aproximadamente y a raiz de la concepcidén de LA TEORIA
MODERNA DE LA ORGANIZACION, nace un conjunto de teorias conoci
do con el nombre de DESARROLLO ORGANIZACIONAL o también llama-
do "D.0". Aunque algunos autores como Leslie E. (1967) prefie
ren utilizar el término RENOVACION ORGANIZACIONAL, porgue opi-
nan gue precisamente se trata de gue una ORGANIZACION inicie un
proceso que le permita afrontar todos 1los cambios necesarios
para que las organizaciones se mantengan vivas o que existan ,
gue se adapten a los cambios internos y externos que ocurran y
que resuelvan problemas, etc. Este nuevo enfoque utiliza va -
rios conceptos, metodologia y otros elementos derivados de LAS
CIENCIAS DE LA CONLUCTA o DEL COMPORTAMIENTO.

Es importante considerar que las organizaciones forman una par
te muy importante en la vida cotidiana del hombre actual, cada
una cuenta con sus propios objetivos, factores acontecimien -
tos y caracteristicas propias gque la distinguen de las demas .
Sin embargo, un punto de interés que ain no ha sido facil defi
nir es la concepcidn precisa del comportamiento de los seres
humanos dentro de las organizaciones de trabajo. Se cree gque
ésto se debe a que las organizaciones cambian, crecen y se mul
tiplican; asi como en gran parte se debe también a los proble-
mas gue se originan entre todos los miembros que forman una or
ganizacidén y sus dirigentes. Paralelamente a lo anterior, los
recientes descubrimientos y adelantos cientificos, cambios tec
noldgicos, el comportamiento social externo, etc., crean condi
ciones gqgue indudablemente repercuten en el interior de las or-
ganizaciones. Toda esta serie de cambios tienen que ver con
los elementos estructurales, tecnoldgicos, administrativos y so
bre todo HUMANOS. Estos a su vez crean cambios especificos en
las concepciones de LAS TEORIAS DE LA 0RGANIZACION.167
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Para tener una idea mis clara de cdmo se fueron desarrollando
todo el conjunto de ideas, estudios y principales representan-
tes que dieron origen al nacimiento del DESARROLLO ORGANIZACIO
NAL, se presenta la siguiente cronologia.

1. CRONOLOGIA DE LOS PRINCIPALES ACONTECIMIENTOS DE
LA TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

1947: BETHEL
Creacidén del National Training Laboratory (N.T.L.) y las prime
ras investigaciones de laboratorio sobre el comportamiento de
grupo.
1954: C.R. ROGERS & R. DYMOND.
Psychotherapy and Personality Changes.
1958: LIPPITT J. WATSON & B. WESTLEY.
The Dynamics of Planned Change.
Group Dynamics Key to Decision Making.
1960: McGREGOR DOUGLAS.
Teoria X y Teoria Y.
1961: R.R. BLAKE & J.S. MOUTON.
The Planning of Change.
1961: WARREN G. BENNIS.
The Managerial Grid.
1963: R.R. BLAKE & J.S. MOUTON.
The Social Science of Organization.
1963: H.J. LEAVIT.
T-Group Theory and Laboratory Methods.
1964: L. BRADFORD.
Organizational Psychology.
1965: SCHEIN EDGAR.
Personnal and Organizational Change Through Group Methods.
1965: SCHEIN & W.G. BENNIS.
Changing Organizations.
1966: WARREN G. BENNIS.

Developing Organizations: Diagnosis and Action.
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1969: P.R. LAWRENCE & J.W. LORSCH.
Organization Development: Strategies and Models.
1969: R. BECKHARD.
Building a Dynamic Corporation Through Grid Organization
Development.
1969: R.R. BLAKE & J.S. MOUTON.

Organization Development.

1969: SCHEIN EDGAR.
Process Consultations: Its Role in Organization Development.
1970: WILLIAM J. REDDIN.

Managerial Efectiveness.

Como se puede observar EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL nace con
varias aportaciones e ideas acerca del HOMBRE, LA ORGANIZACION
y EL AMBIENTE, con objeto de propiciar el crecimiento y desa -
rrollo de las organizaciones segiin sus potencialidades. Se en
foca por un lado, al estudio de LA ESTRUCTURA y por otro lado,
al estudio del COMPORTAMIENTO HUMANO en las organizaciones.m8

2. TEORIAS "X" y "Y" de DOUGLAS McGREGOR.

Aungue existen varias teorias que contribuyeron a la creacidn
del DESARROLLO ORGANIZACIONAL, tal vez una aportacidén muy im -
portante son las llamadas teorias "X" y "Y" de su creador Dou-
glas McGregor (1960) las cuales describen la supuesta respues-
ta al trabajo gue presentan los empleados dentro de las organi
zaciones.

LA TEORIA "X" . Se caracteriza por el énfasis en la adminis -
tracién y por la responsabilidad para organizar los recursos
humanos, materiales y financieros de la organizacidn, en direc
cién a sus objetivos. Esta teoria supone gue la gente es pasi
va y se resiste a cumplir con las necesidades que le pide 1la
organizacidn para la que labora. Para solucionar éste y algu-
nos otros problemas, a las personas se les debe imponer casti-

gos o por el contrario, deben ser recompensadas segiin el caso.
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De acuerdo a este punto de vista la gente carece de iniciativa,

es egocéntrica y se opone al CAMBIO.

LA TEORIA "Y". En oposicidn a la anterior teoria implica un a-
cercamiento de apoyo mas humano por parte de la administracién,
quien sigue siendo la responsable de la direccidén de las activi
dades de la organizacidn. Esta teoria supone que la gente noes
esencialmente perezosa, sino que ha sido condicionada a actuar
en esta forma debido a experiencias anteriores en otras organi-
zaciones. A diferencia de la teoria "X", la teoria "Y" conside
ra que las personas poseen una gran capacidad para crecer, mis-
ma que se puede utilizar para beneficio de las propias personas
y al mismo tiempo de las organizaciones. Esto serd posible sb-
lo en el momento que la direccidén ofrezca un ambiente adecuado
para desarrollar el potencial o la energia de cada miembro de la
organizacidén. De esta manera las personas alcanzarin sus pro -
pias metas y dirigiradn sus propios esfuerzos para realizar sus
objetivos, a la par con los de LA ORGANIZACION.169

*
B). CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En la TABLA III. se pueden observar algunas caracteristicas del
Desarrollo Organizacional. Varios autores muestran su propia
perspectiva en cuanto a la DEFINICION, OBJETIVOS Y/O METAS, EL
PROCESO y TECNICAS DE APLICACION del D.0O., sin embargo afiin cuan
do diferen en algunos aspectos, en otros existen consideracio -
nes similares que los hacen llegar a un punto de encuentro.

Con objeto de unificar la relacién DESARROLLO ORGANIZACIONAL-CO
MUNICACION partes centrales de este trabajo, se agruparon los
puntos de la siguiente manera:

1. BASES TEORICAS.

La gran mayoria coincide en considerar como marco tedrico a la
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TEORIA DE SISTEMAS. Esta teoria como ya se ha mencionado, con
cibe a las organizaciones como sistemas sociales donde toda or
ganizacién tiene relacidn con el medio ambiente, influye y re-
cibe influencias de éste. Esto implica que lo que ocurra en
los ambientes interno y externo afectara a las personas que se
encuentran dentro de ellas; es decir, al sistema total de 1la
organizacidén compuesto por tres subsistemas principales: TEC-
NICO O DE OPERACION, ADMINISTRATIVO O DE LA ESTRUCTURA DE LA
ORGANIZACION y EL HUMANO O PERSONAL.

a). El Desarrollo organizacional nace como cuerpo tedrico de co
nocimientos a raiz de las investigaciones psicoldgicas y socio
légicas realizadas en el drea del comportamiento humano. Utili
za un enfoque interdisciplinario derivado de las ciencias del
comportamiento, tomando generalmente conceptos de otras disci-
plinas cientificas como la antropologia, economia, ciencia po-
litica, ingenieria y modelos de computacidn entre otras. To -
das estas concepciones en forma conjunta y estructurada preten
den llegar al objetivo final: lograr que las personas CAMBIEN
dentro de las organizaciones, junto con los objetivos de las
mismas.

b). La teoria de campo de KURT LEWIN.

c). Utiliza informacidn proveniente de la Teoria de la Investi
gacién y el Aprendizaje Experimental de la Conducta. El cono-
cimiento derivado de la Teoria de la Organizacidn, Dindmica de
Grupos y la Teoria de la Personalidad. Finalmente, utiliza 1la
practica y los conocimientos derivados de ella, como una parte
muy importante para llegar a realizar EL CAMBIO.

d). Utiliza una serie de métodos y técnicas de las Ciencias So
ciales, para facilitar la adaptacién de las personas al medio
ambiente y en forma bilateral también a los deseos u objetivos
de los miembros de una organizacidn.

e). También se concibe a la organizacidén como la fusidén de dos
disciplinas o formas de pensamiento: 1la 12 se llama SISTEMAS
y PROCESO y se refiere a las relaciones humanas en contacto
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con el medio ambiente, a las normas, la calidad en las COMUNI-
CACIONES HUMANAS, los cargos y las personas dentro de los gru-
pos, la solucidén de problemas, la toma de decisiones, autori -
dad, competencia, liderazgo, los valores y métodos de la orga-
nizacidn, colaboracidn entre grupos, etc. Todo este conjunto
formaria parte del estudio del comportamiento humano, el cual
se considera "DINAMICO" en comparacidén con el de la ESTRUCTU -
RA. La 22 disciplina de pensamiento es la llamada de PROGRAMA
CION y PROCEDIMIENTO y se refiere al estudio de los aspectos
estructurales de una organizacidn, es decir a las politicas vy
procedimientos, la divisidén de trabajo, nimero de niveles je -
rirquicos, tipos de departamentalizacién, etc.; asi como a los
programas fijados por la direccidn, es decir al reclutamiento,
entrenamiento, administracidn, etc. Todo este grupo de elemen
tos son considerados "ESTATICOS" y se encuentran formando par-
te solamente de la organizacidén formal. TODO el énfasis plan-
teado por EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL estd colocado en el gru
po, la organizacidén y los procesos interpersonales.

2. VALORES FUNDAMENTALES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

La mayoria de los objetivos o alcances que pretende la Teoria
del Desarrollo Organizacional son literalmente los siguientes:

12 Respeto por la gente. Se juzga gque los individuos son res-
ponsables, escrupulosos y buenos. Se les debe tratar con dig-
nidad y respeto.

292 confianza y apoyo. La confianza, autenticidad, apertura vy
ambiente de apoyo caracterizan a una organizacidén eficiente y
sana.

32 Igualdad de poder. Las organizaciones eficientes conceden
poca importancia a la autoridad jerdrquica y al control.

49 Confrontacién. No deben ocultarse los problemas, sino gque
es preciso afrontarlos abiertamente.
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52 participacién. Cudnto mas intervengan en las decisiones re
lativas al cambio los que van a ser afectados por &l, mayor se

2 5 : _— o 170
ra su compromiso en la realizacion de las decisiones.

3. PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Para la mayoria de autores el punto de partida es LA GERENCIA
de la organizacidén o la parte mas alta de la jerarquia, puesto
que es el principal filtro de modificacidén a través del cual
habrid mayor probabilidad de poder observar en accidn los valo-
res, normas y objetivos basiccs. Dado el poder de autoridad
gue tienen é&stos determinan el tipo de normas a seguir, me -
tas y en general el buen funcionamiento organizacional y aun -
gue el D.O. estd dirigido a la parte directiva, su enfoque se
orienta hacia TODA LA ORGANIZACION. El D.O. se interesa por
el DESARROLLO, CAMBIO y MEJORA de los sistemas y subsistemas ,
en estrecho contacto con la misidén de cada organizacidn en par
ticular. Aungue los cambios incluyen personas, estructura vy
tecnologia para lograr el éxito, para algunos autores el punto
central de CAMBIO es LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, porque al
cambiar los controles que influyen en los miembros de una orga
nizacidén durante la ejecucidn de sus trabajos, se lograri rea-
lizar un CAMBIO FAVORABLE.

Para otros sin embargo, el punto primordial de CAMBIO son LAS
PERSONAS. Una vez que ya se hizo la diferencia entre PROCESO
y ESTRUCTURA, se deben estudiar los procedimientos existentes
entre PERSONAS y GRUPOS. Los autores que comparten este punto
de vista, consideran que el simple CAMBIO en la ESTRUCTURA for
mal no lleva necesariamente a un CAMBIO en la organizacidn, si
no que se deben estudiar LAS RELACIONES HUMANAS en forma mas
profunda y en general, la cultura especifica que se genera den
tro de cada organizacidén. Esto significa que se hablara de u-
na eficiencia organizacional sdlo cuando CAMBIEN las relacio -

nes sociales entre sus miembros y las personas mantengan RELA-
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CIONES HUMANAS satisfactorias.
a). "EL AGENTE DE CAMBIO".

También llamado ESPECIALISTA, PRACTICANTE o CONSULTOR PROFESIO
NAL en Desarrollo Organizacional, debe contar con algunas de

las siguientes caracteristicas:

AGENTE DE CAMBIO. Como un factor importante de CAMBIO se con-
sidera primordial e importante la utilizacidén del AGENTE de CAM
BIO, cuyas funciones puede desempeniar cualquier persona que
pertenezca a una organizacidn (INTERNO) o gue no pertenezca a
ella (EXTERNO) y que trate de efectuar el cambio.

AGENTE DE CAMBIO INTERNO O EXTERNO. Puede ser algiin profesio-
nal en algun 3rea de las ciencias del comportamiento, en caso
de ser EXTERNO. En caso de ser INTERNO, el agente de cambio
puede ser el director general, el gerente de personal, el admi
nistrativo o cualquier otro miembro de la organizacidén que sea
instruido para serlo. En vista de que se trata de que una or-
ganizacidn sea autosuficiente y en forma posterior se pueda ma
nejar sola o con ayuda ocasional del AGENTE EXTERNO, se involu
cra a los mismos empleados.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE SER INTERNO O EXTERNO. Se dice que
una VENTAJA Para la utilizacidén de un agente de cambio EXTERNO
es gue no estd involucrado con los problemas a resolver y por
lo tanto su apreciacién e informacién serd mds objetiva. A di
ferencia de los agentes de CAMBIO INTERNOS que estdn familiari
zados con la cultura, historia, procedimientos y personal de
la organizacidén y de esta manera se acercaridn a proporcionar
soluciones mas reales y fundamentales a los problemas presen -
tes.

NUMERO DE AGENTES DE CAMBIO. La utilizacidén de gue sea uno o
mas agentes de cambio, dependerd de la decisidén de cada organi
zacién en particular.

FUNCION DEL AGENTE DE CAMBIO. La funcidn sera de AYUDA, NO de
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"espivnaje". El agente de cambio no actiia solo sino con ayuda
de varias personas ya sea en la organizacidn, divisidén funcio-
nal o lugar determinado.

b). El Diagndostico Organizacional.

Considerando que el D.0O. tiene sus bases tedricas en la Teoria
de Sistemas, algunos autores proponen gue se realice un andli-
sis INTERNO y EXTERNO de la organizacidn a través de lo que se
ha llamado DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL. El concepto DIAGNOSTI-
CO se utiliza cominmente en el campo de la Medicina y se refie-
re al conocimiento de los sintomas de una enfermedad que se en
cuentran afectando la buena salud de una persona.171 Aplicado
al D.0. el diagndstico indicara cuiles son las caracteristicas
ya sea internas o externas que se encuentran afectando el buen
funcionamiento de una organizacidn.

EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL INTERNO. Consiste en examinar
todos los factores internos: personas, tecnologia y estructu-
ra y la relacidn entre estas variables. Se pretende lograr a
través del disefio de cuestionarios y entrevistas especiales a-
plicados a varios miembros de la organizacién. Asimismo, revi
sando varios tipos de documentos registrados en la organiza -

cidn tales como las descripciones de puestos, politicas y pro-
cedimientos, etc.

EL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL EXTERNO. Pretende examinar to -
dos los factores externos que se relacionan con la efectividad
organizacional, es decir, el medio ambiente en el gque se en -
cuentra inmersa la organizacidén. Incluye factores tales como:
clientes, proveedores, competidores e inversionistas, normas so

ciales, condiciones econémicas y normas gubernamentales.

Finalmente, revisar todos los elementos anteriores y su rela -

cidn con la organizacidn.
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c). Los resultados del Diagnostico.

Se presentan a los directivos y a las personas directamente in
volucradas, para obtener su aprobacidén total y se encuentren a
si enterados de la existencia de un problema determinado. Tam
bién se pretende que la participacidén de los directivos sea ac
tiva y dinamica para que el proceso tenga éxito y asimismo, se
logre la completa aceptacidn de los valores que maneja el Desa
rrollo Organizacional.

4, ' TECNICAS DE APLICACION.

Generalmente son derivadas de las CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO
y aunque cada autor utiliza varias técnicas, lo que se preten-
de en comiin es la SOLUCION de un problema determinado y que és
tas se apliquen a situaciones reales de trabajo y no se gqueden
simplemente a nivel de técnicas de laboratorio. Se hace énfa-
sis en la labor del entrenamiento, la educacidn y en algunos
casos de la reeducacidn (volver a ensefiar o educar) para el lo

gro de objetivos personales y organizacionales.

Es muy importante seflalar que para que se consiga el mayor éxi
to en la implantacidn del D;O., es necesario que el personal
se encuentre informado con anterioridad acerca del propdsito y
objetivos de recabar toda la informacidn necesaria, la cual se
recomienda sea en forma gradual y previa aceptacidn del perso-
nal involucrado. Una forma para recopilar la informacidn nece
saria es utilizar desde la ‘simple observacidn participante has
ta los cuestionarios y entrevistas, previo contacto entre el a
gente de CAMBIO y las personas gque participaran en el proceso
de CAMBIO.

El proceso de DESARROLLO ORGANIZACIONAL y el tiempo que se lle

ve dependeran de cada organizacidn en particular.
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C). LA COMUNICACION HUMANA Y SU IMPORTANCIA PARA EL LOGRO DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

como se sefiala en la TABLA III., la mayoria de los autores po-
nen mayor énfasis en la realizacidén de un CAMBIO que en forma
continua y permamente lograrid el mayor éxito del D.O. También
en forma muy importante, LA COMUNICACION se encuentra presente
en gran parte en todas las fases que intervienen para implan -
tar el D.O. En este sentido COMUNICACION y DESARROLLO ORGANI-
ZACIONAL se encuentran estrechamente relacionados.

Inicialmente una de las tareas principales para lograr el Desa
rrollo Organizacional es la realizacidén de un CAMBIO, el cual
se marca constantemente. De acuerdo a estudios realizados és-
to no es una labor nada ficil, pues la gente presenta una re -
sistencia natural al CAMBIO. De acuerdo al Dr. David Berlo
Chairman (1965) "Existe en el ser humano lo que se llama EQUI-
LIBRIO DE UN SISTEMA y todas las personas buscan un estado de
equilibrio que les resulte cémodo y libre de tensiones". Cuan
do se introduce un cambio el equilibrio del sistema se desequi
libra y entonces se produce tensidn. Una manera de cambiar es
ta actitud en las personas, sobre todo en el &drea laboral, es
a través de la persuasidn o el convencimiento y sobre todo que
exista una comunicacién eficaz (algunas posibles consideracio-
nes ya se indicaron anteriormente). Asimismo las actitudes co
mo parte del CAMBIO tampoco resultan faciles de eliminar ; sin
embargo se debe hacer lo posible para lograrlo, pues ante lare
sistencia o el cambio normales las personas reaccionan de dife
rente manera, por ejemplo mostrando conductas de evasidn o re-
chazo. Para el Dr. Berlo Chairman (1965) "Aprender a superar
las reacciones es entender las razones por las que se sienten
r‘;tmenaz‘atdas".1-‘v2 Para Robbins Stephen P. (1987) una forma tam -
bién muy importante para reducir la resistencia al CAMBIO es a
través de una constante COMUNICACION entre directivos y subor-
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dinados para que las personas tengan una informacidn correc-
ta al tratar de realizar determinadas modificaciones en asun -
tos relacionados con su trabajo en particular y con toda la or

ganizacidn en genera1.173

Los puntos anteriores son sdlo un ejemplo de la relacién COMU-
NICACION-DESARROLLO ORGANIZACIONAL, puesto que ésta se encuen-
tra presente formando parte de todo el proceso de D.O. Ini -
cialmente considerada como una parte importante de los valores
gue maneja el D.O., de las definiciones, objetivos, metas y de
las técnicas de aplicacién. Como puede observarse en este tra
bajo, el logro del Desarrollo Organizacional depende en gran
parte de UNA COMUNICACION EFICAZ: una comunicacidén abierta,
donde exista confianza mutua entre los diferentes niveles de la
estructura formal y a través de ellos mismos, ademds donde ca-
da miembro de la organizacidén se exprese libremente y sin ten-

siones.
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CONCLUSIONES

Como podemos observar en el trabajo presentado anteriormente ,
los principios en los que se basan las principales teorias de
LA ORGANIZACION han variado enormemente desde sus inicios has-
ta nuestros dias. Esto se debe en gran parte a que la rela
cidén: HOMBRE-TRABAJO-ORGANIZACION, no se puede desligar de
los diferentes acontecimientos histdérico-sociales que suceden
en todos los lugares del mundo y mids alin sus consecuencias no
pueden permanecer ajenas o estiticas a todas las actividades
gue involucran al ser humano. Es importante destacar al res -
pecto que la aparicidn de la Revolucidén Industrial marcd el i-
nicio de una nueva y trascendente etapa que repercutid en el a
vance del desarrollo politico, econdmico, social y en general
en todos los ambitos humanos, determinados por el mejoramiento
de los métodos y sistemas de trabajo. Si viene siendo cierto
gue la naturaleza le ha brindado al hombre todos sus recursos,
también es cierto que a veces no los ha sabido wutilizar; sin
embargo no podemos dar marcha atrds al desarrollo y evolucidn
del ser humano, pues ha sido la tecnologia precisamente quien
le ha ayudado a resolver problemas que de alguna manera €l mis
mo ha creado.

Un factor de desarrollo y quizd el m3s importante para la huma
nidad es el que se refiere a las relaciones sociales, pues a
pesar de que en la actualidad contamos con miltiples y varia -
dos adelantos, tal vez el mis descuidado sigue siendo el hom -
bre mismo. En especial el papel que desempefia EL TRABAJO, su
concepcidén y repercusiones para las distintas organizaciones ,
no han sido consideradas relevantes dado el ritmo tan acelera-
do en el que vivimos. Como ya se menciond anteriormente, para
gue una organizacidén funcione, se mantenga y desarrolle, es ne
cesario considerar todos los elementos que intervienen para lo
grar estos fines; sin embargo, algunos dirigentes de las diver

sas organizaciones desean seguir ignorando gue también han exis
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tido cambios en lo que respecta a las personas en su relacidn
con EL TRABAJO y todas las caracteristicas que lo rodean, pues
no es sblo utilizando amenazas y castigos como se lograradn pro
ducir los resultados esperados. Dentro del marco del estudio
del comportamiento organizacional, las diferentes ciencias que
lo conforman siguen aportando conceptos e ideas que se han a -
cercado a ofrecer una explicacidn ctada vez mids profunda y am -
plia que nos lleve a una mejor comprensién de la relacidn HOM-
BRE-TRABAJO-ORGANIZACION y de esta manera lograr gue sus reper
cusiones sean consideradas valiosas e importantes para la huma
nidad. Cada una de estas disciplinas cientificas tiene que es
tar vinculada a las condiciones sociales de cada lugar del mun
do o de un momento histdérico determinado, para poder ofrecer u
na explicacidn total de la realidad y no caer en una fragmen -
tacién de la misma. Por lo tanto, en relacidn al trabajo es ne
cesario realizar un andlisis integrativo cuya elaboracidn in -
cluya a diversos profesionales que trabajen interdisciplinaria
mente, unificando ideas, criterios y experiencias concretas .
De esta manera cada uno contribuird a lograr un objetivo en co
min: EL DESARROLLO y AUTORREALIZACION del ser humano en su to
talidad.

En lo que respecta a LA PSICOLOGIA, es importante mencionar que
desde su nacimiento como disciplina cientifica hasta nuestros
dias, han surgido diferentes escuelas o sistemas de la psicolo
gia. El objeto de estudio en general ha sido el anilisis de
las diversas dimensiones que forman la conducta humana indivi-
dual, y la interaccidn que establecen los organismos individua
les con su ambiente y con otros organismos. A medida que el
campo de estudio de la psicologia ha crecido, también las in -
vestigaciones, caracterizadas por una gran variedad de activi-
dades e intereses particulares enfocados a la resolucidn de los
distintos problemas que se refieren a la conducta humana . De
esta manera han surgido a su vez zonas de especializacidn cu -

yos campos de accidn han sido en la educacidn, capacitacidén ,
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produzcidén, etc., tanto en condiciones naturales como de labo-
ratorio. Especialmente en el area Industrial o del Trabajo ,
la psicologia ha contribuido en forma muy importante, al conce
bir al ser humano como un ser pensante alrededor del cual gi -
ran factores de tipo biolbégico, psicolégico y social, que van
a determinar su comportamiento frente al trabajo. Esta concep
cidén ha surgido a través de un trabajo interdisciplinario y de
la practica concreta, lo gque confirma nuevamente lo antes men-
cionado. Como podemos apreciar, también en el Area industrial
el perfil del psicdlogo y el papel que ha desempefiado han va -
riado enormemente, puesto que las condiciones actuales en las
que vivimos le exigen al psicblogo capacitarse en diferentes é
reas que anteriormente no se encontraban muy vinculadas con su
priactica profesional. Por ejemplo en el Area de Recursos Huma
nos, ha sido necesario adquirir conocimientos sobre leyes de
trabajo, administracién, ingenieria industrial, ambiental, et-
cétera y mas recientemente en computacidén. Por {iltimo, consi-
derando que cada organizacidn es f{inica y también los problemas
gue surgen dentro de las mismas, el psicdélogo debe actuar en
forma interdisciplinaria, franca y abierta con otros profesio-
nales dependiendo del problema a resolver.

Por otra parte, para que el ser humano pueda sobrevivir necesi
ta del contacto directo e indirecto con otros seres humanos ,
por lo tanto, en todo momento encontrard a otros seres humanos
guienes le enviaran mensajes de tipo verbal y no verbal y a su
vez &l mismo realizard estas acciones. Sin embargo para gue
estas relaciones humanas sean satisfactorias y duraderas en to
dos los &mbitos de nuestra vida, necesitamos del establecimien
to de una adecuada y eficaz COMUNICACION. Este hecho repercu-
te a su vez dentro de las diferentes organizaciones laborales,
puesto que el hombre actual pasa gran parte de su tiempo den -
tro de ellas; ya sea prestando o solicitando los servicios de
las organizaciones que forman la sociedad donde se desenvuel -

ve, De esta manera, queda claro gue no basta el desarrollo de



133

una tecnologia para resolver todos los problemas que se presen
tan entre los seres humanos. Por estos motives y a 1lo lar
go de este trabajo siempre se le did prioridad al objetivo de
lograr una eficiente COMUNICACION, considerando que de é&sta de
pende en gran parte el éxito de una organizacidén de trabajo y
al mismo tiempo una mayor comprensidn entre todos sus integran
tes. MAas propiamente el interés se centrd en el andlisis de la
relacidén COMUNICACION-DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

De acuerdo a la TABLA III. de este trabajo y después de la re-
visidn tedrica realizada, se puede observar que la mayor parte
de los autores coinciden en que el primer paso para lograr im-
plantar el proceso de Desarrcllo Organizacional, es lograr una
serie de CAMBIOS. Esto sdlo sera posible una vez aceptado por
los directivos de las diferentes organizaciones y por todos
sus integrantes, pues se trata de gue estos cambios sean posi-
tivos para mejorar las condiciones en las gque se encuentran la
borando LAS PERSONAS. Aungue su particular interés se centra
en los aspectos HUMANOS, la posicidn tedrica es que al cambiar
o mejorar las condiciones en las que trabajan las personas, los
resultados se verdn traducidos en cambios y mejoras para las
mismas ORGANIZACIONES y a ésto se debe que el proceso se llame
DESARROLLO ORGANIZACIONAL. Tomando en cuenta gue el comporta-
miento humano en general y las diferentes organizaciones se en
cuentran sujetas a los cambios externos y viceversa, conside-
ro conveniente realizar cambios simultdneos tanto en los aspec
tos PERSONALES, como ESTRUCTURALES. La participacidén del PSI-
COLOGO durante el proceso de D.0O. es muy importante, encontran
dose presente en términos de evaluar diversos factores que se
encuentran formando parte de los aspectos PERSONALES y ESTRUC-
TURALES de las organizaciones. La evaluacién se har3d por me -
dio de cuestionarios, entrevistas, escalas de inventarios o de
tests psicolégicos, por ejemplo. En relacidédn a las PERSONAS ,
puede evaluar factores como actitudes, motivacidén, satisfac -

cién en el trabajo, evaluacidén de desempefio, etcétera; en cuan
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to a los aspectos ESTRUCTURALES, puede evaluar clima organiza-
cional, liderazgo, autoridad, poder, sistemas de recompensa o
remuneracidén, etc. Asimismo, los principios tedricos y metodo
légicos en los que se basa el proceso de D.O. se originaron en
Estados Unidos; sin embargo, éstos si pueden ser aplicables en
nuestro pais. El éxito dependeri en gran parte de la acepta -
cidén y participacidén de los dirigentes de las diversas organi-
zaciones y de sus miembros. Por lo tanto el D.O. se presenta
como una alternativa y una concepcidn del hombre en el traba -
jo, logrado a través de constantes cambios positivos y de una
constante y continua COMUNICACION, la cual nunca dejari de ser

parte de la esencia humana.

El afio 2000 estd por llegar y tal vez la gran mayoria estare -
mos preguntdndonos qué nos depara y hacia ddnde vamos, sobre
todo si consideramos que estamos viviendo cambios tan dinami -
cos y variados en todos aspectos. Cabria preguntarnos si como
profesionales estamos contribuyendo realmente a lograr que el
TRABAJO sea una actividad agradable para las personas y no un
castigo o una forma para sobrevivir; si sélo hemos cumplido in
tereses personales o particulares sin importarnos lo anterior,
y por Gltimo, si estamos dispuestos a enfrentar los retos gque
como profesionales nos presenten las organizaciones del futu -
ro. Finalmente, espero que el presente trabajo sea de gran u-
tilidad para todas las personas y sobre todo que sus considera
ciones se apliquen en la vida diaria, especialmente que trasci-
endan hasta el dmbito laboral. Pero sobre todo, que el factor
COMUNICACION sea un motivo de constante interés para todos los

miembros de las diferentes organizaciones.
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