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OBJETIVOS DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL

El objetivo general de éste proyecto es el de resaltar la importancia de la comunicacion dentro
de las organizaciones como base esencial en el huen funcionamiento y desarrollo de I empresa,

OQBJETIVOS ESPECIFICOS
Los principales objetivos especificos son fos siguientes:

a) Aplicar el concepto del proceso de Ja comunicacion parit Jograr un mejor funcionamiento
de la organizacion.

b) Distinguir y analizar las barreras de Ia comunicacion que afectan su propdsito.

c) Conocer el tipo de comunicacion que existe entre Tos diversos niveles jerdrquicos de la
empresa. '

d) Demtostrar eonio influye la comunicacién en el praceso de la toma de decisiones de
yuienes ejercen el mando,

JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El concepto de la comunicacion ha tomado en los dltimos aftos gran importancia, gue se
querido resolver una gran cantidad de problemas administrativos concernicntes a clla. Muchas
personas dudan que a base de la comunicacién pueda resolverlos exitosamente, debido a que
frecuentemente se atacan los problemas no son un dngulo parcial, es decir, la_ mayorfa de los
problemas no son: Gnicamente de comunicacidn, sino que pueden inchir a la vez, I
planificacion, la organizacién, el control y Ia motivacion.

No es exagerado decir que la comunicacion es el medio por ¢f cudl se unifica la actividad
organizada. Por éste medio se modifica la conducta, st realizan os camnbivs, - se hace que fa
informacion sea productiva y se logran los abjetivos.



La falta de comunicacion es uno de los problemas a tos que se enfrenta el ejecutivo hoy en dix;
la comunicacion deficiente o ineficaz dentro de la organizacion influye de manera determinante
en el mal funcionamiento de la misma, Muchas veces la falta de conocitniento o ¢l falso
concepto que se tiene de ello, puede limitar la comprensidn y la determinacion de las pusibles
fallas que existen o pueden existir dentro de la empresa. Mediante una buena comunicacion se
pueden climinar todas aquellas barreras que pueden ser obsticulo del flujo de fa comunicacion,
asi como Ja manera de carregirlas y mejorarlas a través del conocimiento de los factores que las
determinan, sean éstos fisicos o inherentes al comunicador o al receptor. Es por ello, que se
considera que un buen desarrollo de 1a comunicacion pennite obtener un dptimo funcionamiento
a cualquier nivel dentro de la organizacion.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los problemas mds serios a tos que se han enfrentado actualmente las organizaciones,
es la escasa comunicacion entre los distintos niveles que las conforman, Dicha escasez origina
distorsion en mensajes y en informacion, asi como en la vealizacion de cientas actividades,
provocando una disminucion en la efectividad de la toma de decisiones a nivel directivo.

La comunicacion debe ser clara y precisa encada nivel. Por ejemplo, sl se da una orden a nivel
directivo, ésta debe ser comunicada fo mids clara y precisa posible. De no ser asi, los niveles
jerdrquicos inferiores fa pueden recibir alternada, provocando con ello un mial funcionamiento
del personal que labora y ¢l incumplimiento de los objetivos trazados en un principio por li
organizacion, afectando con esto ¢l factor psicoldgico y social de la misma,

FORMULACION DE HIPOTESIS

La hipdtesis a formularse se ha dividido para su entendimieno en general y en especifica,

HIPOTESIS GENERAL:

EI buen funcionamiento y el progreso de las organizaciones depénden conjuntamente con olros
factores de una comunicacion adecuada deniro de-la misma. ,
HIPOTESIS ESPECIFICA:

La comunicacion general la informacion a través de ta cual el procesa de 1a toma de duusmnes
se Hleva a cabo por los responsables de 1a direccion en las organizaciones.



METODOLOGIA EMPLEADA

El principal enfoque de ésta tesis es el de recalear la importancia que tiene la comunicacion
dentro de las empresas asi como dentro de sus diferentes dreas, procurando que los mensijes
sean transmitidos y recibidos con el mismo fin con ¢f que fueron creados para garantizar ¢l buen
{uncionantiento y el logro de los objetivos planteados.

En ef desarrollo de ésta tesis se pueden diferenciar varias ctapas, las ciles conwribuyeron i la
realizacion de It misma:
- Investigacion bibliografica orientada 4 estableeer todo el marco tedrico.

- Visitas a diferentes empresas (servicios, maquiladoras, distribuidoras) para
observar los problemas surgidos por falta de una comunicacion adecuida,

- Anilisis de la informacion obtenida en las entrevistas # las empresas,

. Consulta de apuntes de clase, recopilados durante el desarrolio de la carrera
dentro de la presente Universidad.

En base a lo anterior, se detectaron distintos problemas que fueron observados en has empresas
scleccionadas, los euales fueron ¢l punto de apoyo para considerar que fa comunicacion juega
un papel principal dentro de las empresas.

Si existe una comunicacion deficiente, una empresa no funciona adecuadamente, ya que 1o se
obedecen correctamente las drdenes dictadas por un superior, son distorsionados los mensajes
entre los diferentes departamentos y la toma de decisiones se difienlta.

Las referencias utitizadas a Jo largo de ésta tesis, se anexan al final de eada capitulo para agilizar
su bisqueda y su ficil entendimiento.



CAPITULO |

LA EMPRESA

1.1. Introduccion

El hombre en un esfuerzo por satistacer sus necesidades, ha buscado ta compaiia e sus
semejantes para compartir y unir sus fuerzas para tograr un abjetiva comin. Tabidea se aplica
en que en cualquier grupo social se da et concepa de administracion; sin embargo, es en la
empresa en donde adquiere su mayor desarrollo, debido a que ésta contribuye nolablemente i)
avance econbmico det pafs en que se encuentra. Surge con ef objeto de satisfucer fas necesidades
de la sociedad, a cambio de una remuneracion que equitibre dichas esfuerzos. Por otro tado, tos
hombres que ta integran logran su antorrealizacion y la concilincion de sus diferentes imtereses.
De ésta forma to empresa se distingue como una unidad productiva con caracteristicas y vida
social propia al ofrecer un producto, y cama una unidad de servicio al rendirto. Requiere de un
grupo diversa de recursos humanos, materiales y teenoldgicos que ayuden conjuntamente al logro
de los objetivos previamente establecidos.

1.2 Definicién de la empresa

Existen varias definiciones acerca de la empresa, sin embargo, la que engloba lo mencionado
anteriormente corresponde a la de Guzmdn Valdivia, quien define a la empresa como: "La
unidad econdmica y social, en que ¢l capital, el trabajo y fa direceion se conrdinan para lograr
una prn(lluccién que responda a los requerimientos det medio huniana en que l propia empresa
actia”. o

Par atro lado Agustin Reyes Ponce la define como "una unidad administrativa, econdmica y
» ‘g b .
juridica”. *

Basandose en esto be definido a la empresa como: “um entidad socio-econdmica gue en so
actividad se vale de la administracion de los recursos humnanos, materiales, finuncieras y
tecnolégicos para producir, comprar o vender bienes y/o servicios gue satisfagan las necesidades
de 1a sociedad a cambio de una retribucion”.

' Ferndndez Arena, EI Proceso Adminisirativo, México, D.F.; 1979,
Reyes Ponce, Agusiin  Administracion de Empresas, Primera Parle, México,
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1.3 Importancia de la empresa.

Las empresas son importantes porque sirven a la sociedad y generan riqueza promoviendo el
desarrollo econdmico y social de un pais. Su principal funcion es la de crear las condiciones
necesarias y la de desarrollar la capacidad directiva con nuevas y mejores téenicas
administrativas. En forma de resumen la importancia de la empresa se indica como sigue:

a)
)
¢)
d)
¢)

]

g)

Retne Ia fuerza y el capital para trabajar en pos de beneficios econdmicos y sociales,
Es generadora de riquezas a través de las utilidades que obticnen.

Es una solucién al problema del crecimiento ecandmico.

Es fuente generadora de empleas,

Es generadora de impuestos.

La empresa es una institucion bisica que complementa la ecdeacion y el desarrollo de
personas en cuanto & ta familia y a Ia escuela,

La empresa es proveedora de satisfactores para la sociedad.

1.4 Objetivos institucionales.

La actividad de una empresa estd encaminada hacia el logro de objetivos y resultados. Por tal
motivo, se incluyen en éste capitulo tos aspectos que permiten el juzgar si una or ;_,dmz.\uon tiene
éxito smpresarial 0 no. Para lograr lo anterior se debe cumplir lo siguiente:

a)

b)

¢)

La empresa debe logmr sus objetivos primarios.

El volumen de ingresos debe ser el necesario pdld absarber los costos 'y para darle ¢l -
nivel de utifidades que dcsc'l :

Debe de contar con la presencia de un administrador prolauonal multiplicador de s
riqueza.



La empresa sirve a la sociedad y por tal motivo puede alcanzar ¢l logro de sus objetivos. Se ha
dicho que los objetivos de la empresa deben estar dentro de las restricciones reconocidas,
establecidas y exigidas por la sociedad.”

En forma general, los objetivos institucionales se pueden clasificar en cuatro categorias:

I. Objetivos de Servicio:

Dichos objetivos se basan en Ja idea de proporcionar a los consumidores los productos
y/o servicias adecuados, a fin de satisfacer sus necesidides oportunamente,

2. Objetivos Econdmicos:

Dichos objetivos plantean el cumplimiento de los intereses de la empresa af reinvestir un
parcentaje de la utilidad que colabore al desarrollo de la.inisma con los intereses de los
inversionistas al pagar dividendos justos y a lus intereses de los acreedores al Tiguidar los
préstamos otorgados.

3. Objetivos Sociales:

Los objetivos sociales establecen el cumplir con los intereses de los empleados y de los

obreros, otorgando un mayor poder adquisitivo y motivéndolos: a colahorar en ‘los.
servicios piiblicos, mediante el pago de impuestos, brindando-a la comunidad productos

y bienes de calidad que no sean nocivos para la salud, protegiendo el ambiente de

contaminacion, creando fuentes de trabajo que mejoren el nivel socio-econdmico de una-,
region,

4, Objetivos Técnicos:

Los- objetivos téenicos corresponden el estudiar las técnicas . actuales con el fin de:
mejoratlys € investigar sobre los descubrimientos tecnolgicos mas modernos que se han
llevado a cabo para el logro eficaz de la produccién y productividad de sus ohjetivos. =

b}

Terry, George Principios de Administracion de Empresas, Ed. C.E.C.S.A. México, 1980
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1.5 Clasificacion de la empresa.

Desde los tiempos més remotos de la civilizacion, al hombre e ha preocupado el problema de
satisfacer sus ilimitadas necesidades con una cantidad limitada de recursos. Por lo tanto, ¢f
empresario ha tratado de organizar una unidad ccondmica que se especialice en L elaboracion
y distribucién de tales recursos. Existen varios criterios que clasifican a la empresa, mismos que
se ejemplifican en la figura I, pagina 12,

Otro criterio establece que la empresa publica pertencce y es administrada por ¢l Estado, su
funcién es la de ser un instrumento de la administracion de un pais, asi mismo como la de
sutistacer 1as necesidades generales de la poblacion. En nuestro pais fa empresa piblica ha
erecido durante la dltima década proporeionando fuentes de rabajo a miles de personas,

Su importancia para I sociedad se palpa en los servicios que presta, cowo por ¢jemplo:
educacién pablica, sanidad, seguridad social, tinanzas nacionales, regutacién del comertio,
proteccion de fos intereses del consumidor, imparticion de justicia, segurldad nacional, etcétera;
todas éstas actividades no persiguen la obtencion de ganancias, sino ¢! brindar atencion a las
demandas de Ia poblacidn, proporcionando el desarrollo social.

En las empresas piiblicas, el capital proviene del Estado y se satisfacen las necesidades sociales.
De éste, encontramos la siguiente clasificacion:
) Paraestatles:

Son aquellas en las que tanto ¢l Estado como los particulares intervienen en la fabricacion-
de bienes y/o servicios,

b) Estatales:

Se dedican a una actividad econdinica, (eniendo pmon.lhdad juridica pmpm.
perteneciendo totalmente al Estado.

¢) Centralizadas;

Son aquellas en donde el presidente de la repriblica se encarga de dirigir-¢ integrar las™
decisiones y ejecuciones dentro de una empresa,

d) Descentralizadas:



Es una empresa comin, cuya diferencia radica en la realizacion de actividades que
corresponden al Estado.

la empresa privada se constituye legalmente por particulares o persomis morales con fines
lucrativos en ln mayoria de los casos. Genera productos y servicios que son satisfactores de
necesidades sociales y que venden en un mereado buseando asi ingresos y utilidades. El objetivo
luerativo de productividad en la empresa privada,

Se ocupa de hacer legar a la poblacion bienes y servicios que la empresa piblica no tiene ta
capacidad o el interés de atender,

1.5.1 Clasificacién de la empresa de acuerdo a su giro.

Por el giro que desarrollan, se han clasificado a las empresas en industriales, comerciales y de
servicios.

Las empresas industriales se dedican a Ia transformacidn y/o extraccion de materias primas, para
la produccién de diversos bienes. Dentro de éstas encontramos a his extractivas que explotan los
recursos naturales indispensables para el hombre, las manufactureras que transforman las
materias primas en productos terminados (ya sea bienes de produccion o de consumo final) y las
agropecuarias que explotan tanto a la agricultura como a la ganaderfa,

Las empresas comerciales se dedican a fa compra-venta de productos terminados, las cuales
pueden ser mayoristas, minoristas o comisionistas.

Las empresas de servicios son aquellas que obieniendo no luero, se dedican a I prestacion de
servicios.

1.5.2 Clasificacién de la empresa de acuerdo a su magnitud.

Por |a magnitud de la empresa se han clasificado en grandes, medianas y pequerias.,

Las empresas grandes, estdn constitidas por mds de 1000 trabajadares, teniendo fa necesidad
de cambios cualitativos y cuantitativos por lo que se da la espeeializacion. El administrador se
encarga Gnicamente de las funciones administrativas, por o cual, requicre de mds personal para
realizar otras tarcas. Su produccidn estd altamente mecanizada o sistematizada, y sus ventas



cubren los mercados internacionales y se valen de la prevision y de la planeacion a largo plazo
para realizar y lograr sus objetivos.*

La mediana empresa tiene entre 101 y 1000 trabajadores normaimente. La alta gerencia debe
tener conocimientos técnicos y administrativos que colaboran a que su ritmo de crecimiento sea
mds impresionante que la pequefia y grande empresa. Por consiguiente, es dificil determinar en
qué etapa de desarrollo se encuentra, asimismo, su produccion es mecanizada, sus ventas son
naciomles y su capital es mayor que el de la pequeda empresa.

Las empresas pequefias son aquellas en las que trabajan menos de 100 empleados, que
practicamente realizan todas las funciones y, por lo fanto, no hay especializacion en ninguna.
Generalmente la produccion es artesanal, sus ventas son locales y el monto de su capital ¢s ¢l
menor en relacion a las demds.

1.6 Estructura de la empresa.

En cualquier esfuerzo de organizacion, los administradores deben elegir una estructura
apropiada. El término estructura, se refiere a las relaciones especificas entre los recursos del
sistema administrativo.®  El propdsito de la estructura consiste en facilitar el uso de cada
recurso, tanto individual como colectivamente a medida que el sistema administrativo trata de
lograr sus objetivos.

La estructura de una organizacidn se presenta principalmente por medio de una ilustineion
grifica denominada organigrama, donde los individuos que se sitian hacia 1a parte superior de
la pirdmide tienen mds awtoridad y responsabilidad que los que se sitdan hacia la parte inferior,
Ia posicion relativa de los individuos dentro de las casillas de la organizacidn indica relaciones
amplias de trabajo, mientras que las lneas entre las casillas designan lineas formales de
organizacion entre los individuos,

1.6.1 Estructura formal e informal,

La estructura formal se define comp las relaciones que cxisten entre los  recursos

4 Rodrigucz Flores, Pedro Antonio, La Administracidn de la Mercadoteenia en fa Empresa Mediana y
Pequeila.

S Cenrto, Samuel C. Adminisiracién Moderna, Ed. Interamericana, México 1987,
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organizacionales, tal como lo definid a administracion, indicando due fa estructura formal se
representa principalmente por un organigrama.”

La estructura informal se define como los patrones de relaciones que se desarrollan debido al
contacto informal de los miembros de la organizacion.”  La estructura informal evoluciona en
forma natural y tiende a ser maldeada pos normas individuales, valores o relaciones sociudes,
la estructura informal coexiste con la estructura formal pero no necesariamente es idéntica 2 clla,
La figura 2 y Ia figura 2a., pagina (3 y 14, muestran en forma esquemdtica dicho concepto.

1,6,2 Tipos bdsicos de la estructura de la organizacidn.
Los tipos basicos de fa estructura de una arganizacion, se clasilican en lo sigaiente:

a) Estructura Funcionalizada:

La estructura funcionalizada ¢s una funcidn especializady, que fu sido diferenciada hacia afuera
de una cadena especializada. A los especialistas asesores se les concede autoridsd sobre ¢l
personal de linea.

b) Estructura Lineal:

Sélo se permite diferenciacion funcional hacia abajo y diferenciacidn funcional hacia afuera, los
puestos de asesorfa estdn separados de los puestos de linea para cosechar los beneficios de la
especializacion, :

¢) Estructura de Staff;

Es el derecho para dar consejos o asistir a aquellos que poseen autoridad de linea o 2 otro.
personal del staff, El objetivo de la autoridad staff es capucitar a aquellos que son résponsables
de mejorar la efectividad del personal de linea para que. realicen sus tareas. Obvianiente, el
personal staff de linea debe trabajar estrechamente para mejorar a eficiencia y la efectividad de
Ia organizacion. E! tamafio es tal vez el factor mds sigaificativo para determinad si se usard o

5 Idem.
7 Thierauf, Roberto J. Principios y Aplicaciones de Administracidn, Méxicn,‘ D.F.. 1983.
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no personal staff en una organizacion. Entre mayor sea una organizacién, mayor serd la
necesidad del personal staff.*

d) Estructura por Comités:

Un grupo de miembros de la organizacion que discute y obticne soluciones @ problemas de ta
organizacién. Un comité puede ser lineal, de asesoria o combinacion de ambos.

¢) Estructura por Proyectos:

Un enfoque para reunir todos los talentos y recursos necesarios de la organizacian para alcanzar
una meta especifica para un proyecto, Esta estructura se encuentra en industrias con sistemas de
produccidn muy complejos, \

La figura 3, pdgina 15, muestra en forma ilustrativa 1os tipos: bisicos de la estructura de la -
organizacivn,

Y Certo, Samuel C. Op, cil.



DIVERSOS CRITERIOS DE CLASIFICACION PARA LA EMPRESA
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ESTRUCTURA INFORMAL
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ESTRUCTURA FORMAL
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TIPOS BASICOS DE ESTRUCTURAS DE ORGANIZACION
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CAPITULO 2
ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DIE UNA EMPRESA

2.1 La Autoridad y responsabilidad en la administracion.

2.1.1 Concepto de autoridad,

Cualquier accion administrativa organizada requiere awtoridad. La awtoridad condiciona las
acciones y el comportamiento de todo miembro de la organizacién y une las varias unidades
organizacionales. La autoridad es el derecho oficial y legal de ordenar accion por otros y de
hacerla cumplir.?  Se ejerce tomando decisiones y viendo que se cumplan, ‘

Quien decide es el que tiene la autoridad: la forma prictica para saber en quién radica la
autoridad, es conocer al que toma las decisiones que son obedecidas, aungue quién las tomé no
ejerza autoridad. También influye en la actividad de otra persona o grupo, v provoca un
comportamiento distinto de parte del individuo o grupo.

La autoridad cobra vida por propiedad, por jerarquia dentro de la organizacion o por deereto
legal. La propiedad incluye el hecho a usar la cosa poseida y dirigie-1a forma en que deba
usarse, 1o que cuenta con fa aprobacion tanto social como legal, es decir, un empleado que no
acata una orden puede ser eliminado de la compaifa por accion de una corte o de la policfa, si
rehiisa obedecer. Con 1o que a jerarquia se refiere, se dice quela autoridad es conferida por Iy
posicidn en la organizacién formal o por las relaciones establecidas. También es posible la
autoridad por decreto legal, y ésta se encuentra cominmente en la organizacion: formal
gubernamental.

Existe un punto de vista, cuyo enfoque-depende de Ia aceptacion por parte del subordinado. In
éste enfoque se cree que Ia autoridad llega al administrador por la-aceptacion de su tacultad para
tomar decisiones y obligar al cumplimiento de ellas por parc de sus subordinados. El
administrador carece de autoridad hasta que ésta no le sca otorgada por niveles superiores y
reconocida- por sus subardinados.

Durante siglos el hombre ha puesto restricciones sobre los actos de quienes tienen la autoridad.
Por ejemplo, en una empresa moderna, es comin encontrar que dos o mds miembros de la
administracién deben concurrir en determinados eventos antes de ponerlos en vigor, Existen

¥ Temry, George Pringipios de Administracién, Fd. C.E.C.S.A. 1980,
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limites especificos para la autoridad, ninguno, ni siquicra un gerente puede decidir y obligar una
actividad que estf méds alld de su capacidad, sea ésta mental o fisica, para que la cjecute un
subordinado. La autoridad también debe estar de acuerdo con los planes aceptados de
empresa. No se puede ignorar un objetivo ni modificar una politica sélo porque un gerente dice
que se haga asi.

Ademds, existen para ¢l gerente muchas limitaciones de tipo social respecto al uso de la
autoridad. Las actividades que se ordenen deben estar acordes con las convicciones, cadigos,
creencias y hébitos fundamentales del grupo; de lo contrario, la facultad efectiva de quien ejerce
la autoridad estard limitada, Estas limitaciones sociales sobre la awtoridad se encuentran tanto
dentro como luera de una empresa.

2,1.2 T¥pos de autoridad

Para su entendimiento, la autoridad se ha clasificado en cuatro tipos diversos principalmente.
Dos de indole juridica que son la autoridad formal y la autoridad operativa, las cuales farman
la autoridad propinmente dicha; y otros dos de fndole moral que son la autoridad téenica y la
autoridad personal, los cuales dan el prestigio, los conocimientos, ete, En la siguiente figura,
se ejemplifica lo anterior: —

Lincal
Formal
Funcional
JURIDICA M
(Se impone por <
obligacidn)
Opergtiva
AUTORIDAD o
Técnica
MORAL
{(Se impone por <
convencigiento)
Profesional
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AUTORIDAD FORMAL:

Es aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejercida sobre otra personas o
subordinados. La autoridad formal debe constituir necesariamente una cadena que, cn iltimo
término, descanse en 1a persona (fisica o moral) de quien deriva toda la autoridad de la enipresa;
cualquier rompimiento de esa cadena, harfa nula el ejercicio de dicha awtoridad. L awtoridad
formal puede ser a la vez de dos tipos: autoridad lineal, o funcional, segin que se ¢jerza subre
una persona o grupo de trabajo exclusivamente par un jefe, o por varios que manden en el
mismo grupo, cada une para funciones distintas.

AUTORIDAD OPERATIVA:

Es aquella que no ejerce dircetamente sobre las personas, sino més bien da facubtad para decidic
sobre determinadas acciones. Este tipo de autoridad se ejerce sobre aclos, y o sebre personas,
al contrario de lo que pasa en la awtoridad formal, a que dircctamente vecae sobte personas,
aunque el resultado de su ejercicio sea la realizacion de cicrtos actos,

AUTORIDAD TECNICA:

Es aquella que se tiene a causa del prestigio y la capacidad que dan ciertos conocimientos,
tedricos o pricticos, que una persona posee en determinada materia. Esta aatoridad se basi mis
que en la comunicacién que se mos haya hecho de esa awtoridad, en la aceptacion y
convencimienta de lo dicho.

AUTORIDAD PERSONAL:

Es aquelia que posee ciertos hombres en razdn de sus cualidades morales, sociates, psicolGgicas,
etc., que los hacen adquirir un ascendiente indiscutible sobre fos demds, aiin sin haber recibido
autoridad formal. '

La autoridad formal y operativa necesitan fortalecerse y complementarse con la autoridad téenici
y personal. Cuando se comunican la autoridad -téenica y personal pero e carece de
conocimientos o personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente fa autoridad formal v
operativa, Muchas veces esa falia de conocimientos da Jugar a una lucha entre Jos inferiores por
alcanzar cierto predominio para alcanzar a ser un jefe no designado, '



2.1.3 Concepto de Responsabilidad.

Otra concepto de suma importancia para la organizacion ¢s la responsabilidad. En un coneepto
muy formal, responsabilidad es la obligacion de un individuo para camplir con las actividades
asignadas con lo mejor de su habilidad." La responsabilidad puede ser continua o puede
terminar con ¢l cumplimiento de una sola aceidn. Es to que se espera que uno haga en el
desempeno de su trabajo especifico. Algunos gerentes consideran la responsabilidad como
compuesta de dos partes o fases. Una es fa obligacion de llevar a cabo las actividades asignadas
para lograr los resultados; y la otra es informar a un superior sobre el grado de éxito logrado
al terminar ¢l trabajo asignado.

2.1.4 Coigualdad de la autoridad y responsabilidad,

La autoridad y 1a responsabilidad son dos conceptos que estdn muy relacionados entre si. Desde
el punto de vista de un gerente, la autoridad sin responsabilidad carece del propésito o
justificacién final para llevarse a cabo, De la misma manera, la responsabilidad sin autoridad
1o ticne ningdn sentido. Un gerente no puede desahogar fos deberes asignados si carece de la
autoridad necesaria para ver que el trabajo se realice satisfactoriamente. La awtoridad de un
funcionario debe corresponder a su responsabilidud; y viceversa, toda responsabilidad debe ir
acompanada de su correspondiente autoridad. La eantidad y aleance de ks autoridad, Cuando Ta
autoridad en menor que fa responsabilidad, la tendencia es a que se reduzea la respansabilidad
al nivel de la autoridad; en cambio, cuando la autoridad es mayor que la responsabilidad,. la
tendencia es a aumentar la responsabilidad hasta el nivel de la autoridad. Si-no se equilibran fa
autoridad 'y la responsabilidad, la situacidn s¢-torma inconveniente, Se debe estimular a”{os
gerentes a que asuman mayor responsabilidad compatible con su autoridad; o de lo. contrario,
se debe de reducir la autoridad. :

La responsabilidad existe cuando uma persona con autoridad acepta la obligacion de desempeiar
un trabajo y principia a utilizar su autoridad, ' R

0 Ydem.



2.2 Sistemas de organizacion,

Los sistemas se pueden considerar de dos maneras: 1) sistemas cerrados o 2) sistemas abiertos,
Los sistemas cerrados se basan principalmente en las ciencias fisicas. Las teorius sobre
administracién tradicionales fueron en un principio vistos como sistemas cerrados porque se
consideraba que eran libres de influencias externas. Se consideraba que la organizacion era
suficiente ¢ independiente de tal manera, que sus problemas podfan analizarse en términos de
su estructura interna, tareas y relaciones formales, sin hacer referencia al medio externo.

Una caracteristica de los sistemas cerrados es que tienden @ moverse hacia ¢l equilibrio estético,
es decir, hacia el desorden, la desorganizacion, o la (alta de estructura.

Por otro lado, los sistemas abiertos se encuentran en wna relacion dindmica con ¢l medio
ambiente y reciben diferentes entradas que transforman de alguna manera y salen en forma de
productos. También éstos sistemas abiertos, estdn en relacion consigomismos., El sistema abierto
se adapta ill su ambiente mediante ¢l cambio de estructura y de los procesos de sus componentes
externos, '

Se debe considerar a la organizacion como un sistema abierto, coma se muestra en la siguiente
figura:

Sistema
de , > Productos
Transformacion ‘

>

Insumos

y LY
. . ' 3 . v A ¥
Flujo de material/energia/informacion

" Walter Buckley, Socicly as a Complex Adaptive System. Americpn Managenient Association, 1980,
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MODELQO GENERAL DI LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA ABIERTO,

Bl sistema abierto estd en interaccion continua con su medio y logra un cquilibrio dindgmico
mientras conserva su capacidad de trabajo o de transformacion de energia, Por ejemplo, la
organizacién empresarial recibe insumos de la sociedad en forma de gente, materiales, dinero
¢ informacion; transforma éstos insumos en productos, servicios y da la recompensa suficiente
a los miembros de fa organizacion para mantener su participacion.

2.2,1 Enfoque de sistema integral sobre las organizaciones.

Se considera a la organizacidn como un sistema sociotéenico abierto compuesto de un cierto
nimero de subsisteinas, Dicho sistema recibe insumos de energfa, informacion y materiales del
medio, los transforma y los regresa en forma de productos, Desde éste enfaque, la vrganizacion
es la estructuracion e integracion de las actividades humanas alrededor de distintas tecnologias.
Las tecnologfas afectan el tipo de insunios requeridos por la organizacién, la natwralezn de los
procesos de transformacion y los productos obtenidos del sistema.

La organizacién interna estd campuesta por varios subsistenias. Los subsistemas de metas y
valores organizacionales son dos de los mds importantes, La organizacion toma muchos de sus
valores del medio sociocultural; debe cumplir ciertos objetivos, que son determinados por el
sistema general. La arganizacion realiza una funcion para la sociedad, y si desea tener éxito, en
Ia recepcion de insumos,. debe conformarse a los requerimientos de la sociedad.

El subsistema técnico se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de las tareas.
Este subsistema estd determinado por las taceas requeridas por la orymll.luén y- varia: de
acuerdo al tipo de actividades a realizar. Estd conformado por la especializacion de
conocimientos y por las habilidades n.qucridns. por el tipo de maquinaria y el equipo de que se
dispone y por la distribuci6n de servicios. La tecnologfa chud la estructura de fa ()rgammcn‘)n
y a'su subsistema psicosocial. :

Cada Organizacidn tiene un subsistema psicosociat que estd compuesto. por individuos 'y grupos
en interaccion, El sistema psicosocial recibe influencia de las fuerzas del medio externo, asi
como por las tareas, tecnologfa y estructura de la arganizacion interpa. Diclio subsistema estd
formado por la conducta individual y la motivacidn, las relaciones de status y de papel, dinfimica -
de grupos y por los sistemas de influencia. También es afectada por los sun(mmnms, valores, °
actitudes, expectativas y aspiraciones de los micmbros de Ia organizacion. ‘

El subsistema estructural sc reficre a la mancra en que estdn divididas las (areas de: la
organizacion (diferenciacion) y la manera en que estin coordinadas (integracion), La estructura
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s¢ establece por medio de los organipramas de las organizaciones, por la descripeion de las
posicivnes y de trabajo y por las reglas y procedimicntos.

EI subsistema administrativo involucra toda Ia organizacion que relacione i s organizacion con
su medio, establece los abjetivos, desarralfy planes de integracion, estrategia y operacion,
mediante el disefio de la estructura y ¢l establecimiento de los pracesos de cantrol.

SISTEMAS ARTIFICIALES:

Existen varias caracterfsticas clave de los sistemas organizacionales, Fin primer térmiao no son
naturales, como fos sistemas fisicos o bivldgicos, sino que son artificiates. Tienen estructura,
pero de eventos mds que de componentes fisicos, y no pueden separarse de Jus procesos del
sistema, El hecho de que Tas organizaciones sociales sean inventadas por los seres bumanos
sugiere que éste se puedan establecer para una varicdad infinita de ohjetivos y que na siguen fos
misnios patroties ciclicos de fa vida, como ¢ nacimiento, madurez y mueste de los sistemas
biofdgicos,

Considerar a Jas organizaciones como sistemas sociotécnicos abiertos sugiere que existan limites
que los separen del medio. El coneepto de limites ayuda a entender fa distincion entre sistemas
cerrados y sistemas abiertos. El sistema cerrado tiene fimites rigidos ¢ impenetrables, mientras
que los sistemas abiertos tienen limites permeables entre el propio sistema y el sistema en
general. Los limites de una osganizacion social san frecuentemente muy flexibles y variables ¢n
tiempo, de acuerdo con sus funciones y con sus actividades. Una de las principales funciones
dentro de una organizacidn es la regulacidn de sus fronteras entre los sistemins. Un papel bisico
de Ia administracién es la de servir como punto de unién o como destindador, para asegurar
cooperacion y Ia integracién entre los distintos sistemas. ¥

El concepto de interfase es Gtil para entender las relaciones fronterizas existentes. Una interfase
puede ser definida como el drea de contactp entre- un sistema 'y ofro. Por lo tanto, Ja
organizacion tiene muchas itterfases con otro sistemas: praveedares de materiales, la comunidad
local, posibles empleados, sindicatos, clientes y dependencias gubernamentales, estatales, locales -
y federales, ‘ ‘ ‘ v

Todos Jos sistemas pueden ser considerados en un-seittidn jerdrquico, Un sistema estd compuesio
de subsistemas de orden menor y también forma parté de un sistema mityor o supiasistema. Las -
grandes organizaciones tienen una estructura jerdrquica. La gente estd organizada en grupos; los
grupos estén organizados en departamentus, los departamentos en divisiones; las divisione$ eu -
compaifas; y fas companias forman parte de una industriu y una écanomfa.

2 Rensis Likent, New Paierns of Managemente. d, Mc, Graw-Hilt, 1970,
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La estructura jerdrquica no solo se relaciona con los niveles, sino que se basa en la necesidad
de agrupamientos incluyendo combinaciones de subsistemas en un sistema mds amplio, con ¢l
objeto de coordinar las actividades y procesos. En las organizaciones complejus existe una
jerarquizacion de procesos y de estructura.

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS:

El sistema administrativo abarca a toda la optimizacion mediante la direccion tecnol6gica,
organizacién de 1a gente y otros recursos, y.relacionando la organizacién con su medio. Un
enfoque del estudio de las organizaciones centra su atencién en los procesos administrativos
fundamentales como la planeacion, la organizacién y ¢l control, Dichos procesos son esenciales
si es que la organizacién ha de lograr sus objetivos y metas fundamentales.

Otra manera de cntender la tarea administrativa es observar que dentro de las organizaciones
existen distintos niveles o subsistemas,

En la siguicnte figura sc ejemplifica a la organizacién como un compuesto de niveles/subsistemas
estratégicos, de coordinacién y operativos:
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MEDIO DUL SISTEMA

' Movksdankns enstyan

Mised whewnan uniboadia

o NivehSubnivcena quiss i ;

Limites

1. Insumos Hacia el Sistema.
2. Productos Hacia el Medio.

El subsistema operativo tiene que ver principaimente con la realizacion de tarcas, En éste nivel
s¢ logran los objetivos establecidos eficiente y efectivamente. El nivel estratégico relaciona las
actividades de Ia organizacién con su-medio. El subsistema- de coordinacion sirve .como
integrador vertical de las actividades (estratégica y operativa) y horizontalmenté (entre: las
diferentes funciones al mismo nivel). La principal preocupacién de éste nivel es la de integrar
las actividades internas que han sido especializadas por funciones y/o niveles.

Concebir a la organizacién como un sistema sociotéenico crea un papel diferente: para el

administrador, puesto que debe integrar y balancear los distintos suhsxsu.nms y las m.uvxd'ldu
dentra del marco de referencia ambiental.

24



2.3 Tipos de Organigramas.

Una manera caracteristica de describir la estructura es el organigrama impreso, en el que se
especitican las redes de autoridad y camunicacion formales de I organizacion. La mayor parte
de los organigramas son jerdrquicos y recalcan las relaciones entre los superiores y sus
subordinados directos. Con frecuencia se complementan con descripciones de puestos y manuales
de organizacion, que intentan definir las tareas de los distintos puestos y determinar mis
especificamente las relaciones entre ellos.

El arganigrama es un modelo abstracto simplificado de la estructira, no es una representacion
exacta de la realidad, y por lo tanto tiene limitaciones. SGlo muestra wnas cuantas de las
relaciones en la organizacién formal, y ninguna en la organizacion informal,

Los organigramas revelan los siguientes puntos:

a) La division de funcianes.

b) Los niveles jerdrquicos,

¢) Las lincas de autoridad y de responsabilidad.

d) Los canales formales de la comunicacion.

¢) Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, ete.

{) La naturaleza lineaf a de staff del departamento.

g) Las relaciones que existen entre los diversos pucstos de la empresa y en cada departamento,

Ademds de lo anterior, los organigramas deben de ser muy claros, deben de contener el niimero
exacto de puestos dentro de la organizacion ya que de lo contrario, ocasionarfan una confusion.

Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores o empleados;
representan la estructura del cuerpo administrativa, y por ello deben de comenzar por el Director
0 Gerente General, y terminar con los jefes o con los supervisores del ditima nivel. Por dltimo
deben contener nombres de funciones y no de personas.

Los organigramas se han clasificada en verticales, horizontales, circulares y escalares,

ORGANIGRAMAS VERTICALES:

En los organigramas verticales, cada puesto subordinado a otro se representa por cuadros en un
nivel inferior, ligados a aquél por lincas que representan la comunicacion de responsabilidad y
de autoridad. De cada cuadro del segunda nivel se sacan lineas que indican la comunicacion de
autoridad y responsabilidad a los puestas que dependen de €l y asi sucesivamente,



Los organigramas verticales presentan las siguientes ventajas:

1. Son los més usados y mds féciles de comprender.
2. Indican en forma objetiva las jerarquias del personal.

Para ejemplificar lo anterior, Ia siguiente figura representa una estiucturs de un organigrama
vertical:

Consejo
Administralivo
Direcior
General
Director de Director de Director de
Ventas Praduccidn Finanzas
Gerente de Gerente de Gerente de
Ventas Produccion Finanzas

ORGANIGRAMAS HORIZONTALES:
Representan los mismos elementos de los orgamy.unds verticales y en la misni lornm sélu que -

se contienzan de izquierda a derecha, indicando primero el miximo nivel jerdrquico y duspuus
los demds niveles sucesivamente.
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Los organigramas horizontales tienen las siguientes ventajas:

1. Siguen la forma normal en que se acostumbra a leer.

2. Disminuyen en forma considerable ¢l efecta de triangutacion.

3, Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal,

La estructura del organigrama horizontal, se representa con la siguiente figura:

Ditecive de Grreme ife
Veiday Veaas
Comep Diresrx Duevine e Gorenie de
Geoeral Pk ion frohicion
Direcun e Gorene e
Fuunrax Vmnras

ORGANIGRAMAS CIRCULARES:

Estdn formados.por un cuadro central, que corresponde a fa autoridad mdxima en la empresa;
a su alrédedor se trazan circulos concéntricos, cada uno-de los cuales constituye Gn nivel de
organizacion, En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con
lineas que representan los canales de autoridad y. de responsabilidad.
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Las ventajas que proporcionan son las siguientes:

1. Sedalan muy bien la importancia de los niveles jerarquicos.

2. Eliminan o disminuyen la idea del status més alto o mis bajo.
3. Permiten colocar mayor mimero de puestos en el mismo nivel.

Sin embargo, éstos organigramas resultan confusos y dificiles de leer; no permiten eolocar
ticilmente niveles donde hay sélo un funcionario.

Los organigramas circulares tienen la siguiente estructura:

Gerewe
e
Pradvion
Diceutn
de
P
Gerente de Direcior de Disecwr Diceetr de Ciclente e
Revurnin Recwson Genersl Fianae I'nansay
Thumans Humans .
Direcux
i
Venia¢
Gerenie -
e
Vemer

ORGANIGRAMAS ESCALARES:

Dichos organigramas consisten en sefialar con distintas sangrfas en el margen izquierdo los.
distintos niveles jerdrquicos. Son poco usados aunque resultan ser muy sencillos, ya que no
encierran cada nombre de un cuadro para destacarlo en forma adecuada,
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Un problema de los organigramas es tratar de establecer ¢n un plano simple bidimensional
esquemdtico las complejas relaciones estrueturales que se dan en una organizacion,

Los organigramas escalares se representan con la siguiente figura:

Consejo Administrativo

Director General

Director de Finanzas

Gerente de Finanzas

Director de Produceion

Gerente de Produecion

Director de Ventas

Gerente de Ventas

2.3.1 Diferenciacidn de las actividades organizacionales,

Las organizaciones complejas se caracterizan por un alto grado de especializacion de las tareas,
Adin la empresa mds simple cuenta con un nimero reducido de empleados y tiene ciena division
del trabajo entre sus miembros. En organizaciones mis grandes ésta diferericiacion va ain mds:
lejos. La diferenciacion se ha definido como el estadn. de fragmentacidn del. sistema

29



organizacional en subsistemas, cada uno de Ins cuales tiende a desavrollar atributos particulares
en relacion con los requerinientos impuestos por su mediv exierno, '

En fa organizacion ésta diferenciacion ocurre en dos direeciones: Ja especializacion vertical de
actividades, representada por la jerarquia ovganizacional, y fa diferenciacion horizontal de
actividades, Hamada departamentalizacion.

La diferenciacion vertical estd representada por la jerarquin que va del presideme al
vicepresidente, gerenfes de planta y supervisores, y (imamente al nivel opevativo, La
diferenciacion vertical establece la estructura gerencial, wientras que §a diferenciacion horizontal
define fa departamentalizacién bisica, Sin embargo, ambas establecen la estructura foemal de
Ia organizacion.™

2.4, Departamentalizacidn,

Las organizaciones tienen algunas bases caracterfsticas para fa diferenciacion horizontal de sus
actividades. La division de 1a autoridad y de la responsabilidad entre las gerentes del mistno
nivel organizacional da origen a a departamentalizacion en la organizacion. Par lo general, cada
nivel organizacional abajo de la cumbre estd dividido en departamentos y, de igual forma, cada -
nivel sucesivo inferior se subdivide también en departamentos. Se hace la division por
departamentos para distribuir ¢ trabajo, para apravechar ka especializacion del trabajo, para
obtener unidades de tamafio manejable y para wtilizar la habitidad gerencial, La divisidn por
departamentos ayuda a dar forma significativa a la estructura de I organizacion, - Bstd
intimaniente relacionada con la centralizacion o descentratizacion det trabajo. Para cjemplificar
lo anterior ver figura 4, pigina

2.4.1 Formas de departamentalizar.

Las formas principales para dividir par departamentos incluye:

a) Par funciones.
b) Por productos.
¢) Por territorios,

" Lawrence, Paul R, Differentiation and Integration in Comples Organizations. Administrative Science

Quarterly, 1967,
Y Biau, Peier M. A Formal Theory of Dilferentiation in Organizations. American Sociofogical Review, 1970, ‘
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d) Por clientes.

¢) Por procesos.

1) Por grupos de trabajo especiales y
) Por matriz

Un organizador estd en libertad de utilizar cualquier formia de departamentalizacion al formar
In estructura de una organizacion. A continuacion explicaré cada tipo de departamentalizacion:

DEPARTAMENTALIZACION POR FUNCIONIS:

Este tipo de departamentalizacion por lo general se emplea en los niveles superior ¢ inlerior de
Ia organizacion. Como su nombre lo indica, la division se hace por tunciones o actividades, y
esto da como resultado unidades, cada una de las cuales trata con una funcion separada o un
grupo de funciones similares.

DEPARTAMENTALIZACION

H
s o e e

Fows ) P ) . Pawet e

Ppem I o m— e



DEPARTAMENTALIZACION POR PRODUCTOS:

Esta forma es muy comin porque se entiende con facilidad, subraya la utilizacion de los
conocimicntos especializados y fomenta un grado sensible de especializacion. Este tipo de
division es muy empleada en las grandes arganizaciones cuya estructura es muy compleji.

DEPARTAMENTALIZACION POR TERRITORIOS:

Esta division se logra cuando la cercania a las condiciones locales parece ventajosa, tales como
bajo costo de operacién y oportunidades para capitalizar las condiciones locales atractivas a
medida que se originen. La divisidn par territorios es en especial popular para las ventas, en
donde la distribucién parece favorable,

DEPARTAMENTALIZACION POR CLIENTES:

Cuando lo que sc quiere es estar mejor capacitado para servir a los compradares de los
productos o servicios de una empresa, se sugiere ka departamentalizacion por clientes. Este tipa
de departamentalizacion por lo general puede estar justificada cuanda un producto 6 servicio
tiene amplia aceptacién y se ofrece por medio de numerosos canales o salidas de mercadotecnia,
Sin embargo, éste arreglo organizacional ticne la tendencia a permanecer rigido, presentando asi
problemas de ajuste durante los periodos de amplia fluctuacin de las actividades de. una
empresa.

DEPARTAMENTALIZACION POR PROCESOS:

Esta proporciona un medio ldgico cuando las miquinas o equipo que se utilizan requicre ung
especial habilidad para su operacién, o son de gran capacidad que elimina la- division
organizacional, o tienen instalaciones técnicas que sugieren una ubicacion mds centrada. las
consideraciones econdmicas o tecnoldgicas son las principales razones para fa adopeion de la
departamentalizacién por procesos. T ‘

Si se refiere a procesos, existen tres esquemas bisicos disponibles 1) en serie, 2) en paralelo y
3) la unidad de montaje.

32



De acuerdo con el patrén en serie, el trabajo se desplaza por un solo canal o linea de montaje
y adelante paso a paso hacia su terminacion, a medida que va pasando por varias estaciones de
trabajo. El tiempo total transcurrido desde et principio al fin de una unidad de trabajo, puede
ser grande, y existe también Ia posibilidad de reducir el interés del empleado con éste tipo de
patron,

El arreglo en paralelo designa al manejo concurrente y dispone ti ejecucion de varias etapas de
trabajo en una unidad organizacional o para algin empleado. Las divisiones de trabajo pueden
hacerse sobre una o varias bases, siempre que fas mismas etapas de trabajo o casi las mismas,
queden en cada segmento. El tiempo de ciclo se reduce, se minimiza el movimiento del trabajo
en proceso y se promueve el interés del empleado.

El manejo simultdneo es otra forma de expresar el arreglo de fa unidad de montaje, Lin éste tipo
de patrén, distintos empleados ejecitan distintas etapas del mismo trabajo al mismo tiempo,
Usando éste tipo de esquema se minimiza el tiempo del eiclo y se logra llevir a cabo la
especializacion.

DEPARTAMENTALIZACION POR GRUPOS DE TRABAJO LSPECIALES.

Incluye Ia asignacién de un grupo de trabajo o de un equipo a un proyecto o blogue de trabitjo
definido, que se extiende desde el principio hasta la terminacion de un tipo y de uma cantidad
definida de trabajo que se desea, Ef grupo especial es relativantente pequeiio, existe durante la
vida del proyecto y luego se dispersa. Tiene un jefe, es autdnomo ¢ incluye lodas los
conocimientos necesarios y la habilidad para ¢l desempeiio del trabajo. En ocasiones se lama
organizacién por proyectos o administracion par proyecto, y estd de acuerdo con las teorfas mds
recientes sobre la toma de decisiones que tienen un enfoque global en.cuanto a su dmbito de
operaciones, fomenta la orientacion hacia el objetivo, proporciona a los miembros cierta libertad
de accidn para alcanzar el objetivo, y enfatiza el desarrolly de cada miembroy fa utilizacion de
su propia iniciativa y creatividad ¢n sus esfuerzos de trabajo, :

DEPARTAMENTALIZACION MATRICIAL:

Este es uno de los conceptos importantes mds recientes de fa organizacion que se caracteriza no
solo en la departamentalizacion sobre una base muy técnica, sino también sobre una base
administrativa. La supervisién es doble, siendo téenica por ¢l téenico un jefe y administrativa
por el jefe administrativo, La departamentalizacion matricial, también conocida como esquema
de organizacién del trabajo en cuadricula, resultd como respuesta de Ia creciente complejidad
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y tamaio de las empresas, que requerian una estructura organizacional mis flexible y mis
téenicamente orientada que la linea y el staft tradicional.

En las grandes organizaciones no existe una sola hase para la departamentalizacion ¢ue se utilice
de manera uniforme, & través de la empresa en su conjunto.

2.5 Nivel Jerdrquico,

La division vertical de las labores estableee la jerarquia “y el ntimero de niveles en la
organizacién, Aunque las organizaciones difieren en grado respecto a su division vertical del
trabajo y en cuanto a la amplitud en que dicha division se hace explicita y formalizada, tieuen
las siguientes caracteristicas. En las organizaciones mds formales, la especializacion vertical se
establece con base en la definicion especifica de la responsabilidad de los distintos puestos, y
existen diferencias significativas de status entre los distintos niveles. Otras organizaciones no
pueden tener unit diferenciacion jerdrquica tan bien definida en cuanto a la responsabilidad y
funcién. En la organizacion formal ésta jerarquia establece la estructura hiisica de comunicacion
y autoridad: llamada cadena de mando. En la empresa hay dilerenciaciones verticales tpicas de
los puestos que van desde el empleado a destajo al primer nivel de supervision, gerencia media
y alta gerencia. Estos niveles estdn bastante bien definidos, con diferencias importantes de
situacidn y Tunciones entre los distintas puestos.

Existen recompensas sustanciales conforme se asciende en la jerarquia. El puesto en It
dimension vertical determina con frecuencia la autoridad e inlluencia, privilegios, nivel y
recompensas de quien o ocupa. Cuanto més alto es el puesto en Ia jerarquia vertical, son mds
amplias las consideraciones y mds estratégicas las decisiones. Esta diferenciacion vertical.de
actividndes también tiene su efecto en la creacion de la pirdmide organizacional. Puesto que cada
superior tiene mds de un subordinado que le informa, la organizacién tiende a ampliarse,



CAPITULO 3

LA COMUNICACION

La puerta que nos permite el acceso al mundo de la cultura, al trabajo y a los aspectos sociales
del hombre, es ¢l concepto de la comunicacion. Es decir el progreso depende en gran medida
de las posibilidades de comunicacion.

El hecho fundamental de la existencia humana es aplicable tnicamente en cuanto iniciamos y
establecemos relaciones vivas con otros hombres; en otras palabras, comunicacion en cualquiera
de sus manifestaciones. Esto se genera cuando en el efrculo del habla existe un doble canal de
comunicacién en el que el emisor codifica y lanza el mensaje y el receptor lo recibe y lo
decodifica y después el proceso se invierte.

La comunicacion busca que los demds sepan bien o que queremios transmitirles. Por ello es
esencial que sea clara, pero serfa incompleta si no logramas que los demds: quieran y acepten
lo que deseamos de ellos; esto implica que la comunicacidn es esenciatmente bipolar; nunca nos
comunicamos nada a nosotros mismos, sino que necesariamente tenemos que comunicar a otros.

La fuente de la comunicacion es aquella persona o grupo de personas en que estd originada la
comunicacién y es quién dirige todo el proceso, Por eso tiene la responsabilidad de preparar
todos los elementos del proceso, controlarlos et forma que se obtenga eficazmente la
comunicacion. '

El receptor de la conunicacién es aquella persona o grupo de personas a quien va dirigida dicha
comunicacién. todo proceso de la comunicacién debe adaptarse al nivel del receptor y no de-la
fuente.

Toda comnunicacién necesita de un medio o canal por el cual pasa, la palabra hablada, la palabra
escrita, determinados gestos o actitudes, cicrtos signos y aiin'las omisiones.

El contenido de la coinunicacion ¢s aquello que querenos comunicar; todo ¢l proceso debe
realizarse en forma tal que ese contenido vaya integra y fielmente de la fuente al receptor,

Toda comunicacién implica forzosamente una reaccién o respucstn; por ello se dice que la
contunicacion es esencialmente bilateral; quien era la fuente, se convierte en receptor y
viceversa. En ésta alteracién no siempre puede predecirse exactamente el ritine con que va a
variar de Sentido. ‘ :
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En las pdginas siguientes me propongo destacar la manera en que I comunicicion, excediéndose
de su propia materia se extiende y aleanza a todo objeto relacionado con el hombre; como ésta
aparejada indisolublemente a nuestra existencia, a los contactos que mantenemos con grupos y
como pone en movimientos al conjunto de organismos ¢ instituciones que conforman el mundo
contempordneo, en el cudl las fallas a la ausencia creciente de comunicacion, nos conduce a la
incomprensién, intolerancia, incluso puede legar a una desintegracion no muy lejana de nuestri
sociedad.

3.1 Definicion.

El verbo comunicar proviene de Ia voz latina "Comunicare”, puesta o poner en comunicacion,
En su acepeion mds general, comunicacion es accion y efecto de hacer a otro, participe de lo
que uno tiene, descubrir, manifestar o hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir con
otros un asunto, tomando s parecer.

Para el Licenciado Agustin Reyes Ponce, la comunicacion es un proceso por virtud del cudl
nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros, '

Para Wriglet Ia comunicacion es: El proceso mediante ¢l cuil se transmiten significados de una
persona a otra; en tanto que para Berelson y Steiner es: La transmision de la informacion, ideas,
emociones y habilidades por medio del uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras, grificas,
etc.””

La comunicacién desde mi punto de vista es: La transmision e intercambio reciproco de ideas,
sentimientos o pensamientos en forma articulada o por medios no articulares con¢l fin de
hacerfos comunes entre dos o mds personas,

Para que la comunicacién se lleve a cabo en forma cfectiva debemos seguir un proceso a través
del cudl llegue el mensaje al receptor; del uso y canocimiento adecuado de cada -elemento de
dicho proceso dependerd Ia buena comunicacion, la aceptacion del mensaje y la respuiesta ripida
del receptor. T

¥ Reyes Ponce, Agustin Lie, Administracion de Empresas, México, D.F., 1986.
"®  Oniz Gil, Carlos. La Comunicacién, México, D.F., 1971.

36



3.2 Importancia de la comunicacién.

La simple palabra comunicacion sugiere estructuras ¢en forma de torres de control, mensajes
inaldmbricos o la imagen de un comentarista que transmite noticias de toda fadole por la
television, pero la comunicacién significa mucho mds que todo lo anterior. Como sefiala Marcos
Moshinsky", es un fenémeno que tiene lugar por una parte sobre el eje del tiempo y por otra,
en ¢l espacio, anulando la distancia.

La comunicacién como proceso transciende a las inquictudes que suscita el estado actual de
cosas, constiluyendo y siendo elemento bdsico gencrador de la sociabilidad.

Hombre, sociedad, cultura, civilizacion y progreso son conceptos que reciprocamente se
convalidan en una proximidad indisoluble; pero la interaccion de la fuerza que pone en
movimiento éstos procesos, ¢s la comunicacion.

El propésito de las comunicaciones en una empresa consiste, en realizar cambios influyendo
sobre las acciones en pro del bicnestar de Ia misma. Los negocios por ejemplo requieren
inforinaci6n sobre preeios, competencia, tecnolagia y finanzas sin olvidar to referente a fas
actividades gubernamentales y el ciclo econdmico del negocio. La asimilacion inmediata de dsta
informacion y las acciones a que da lugar se vuelven extremadamente dificiles en una empresa
de gran magnitud en la que participan varios miles de personas. :

Las comunicaciones resultan esenciales para el funcionamiento interno de las empresas debido
a que permiten la integracién de las funciones administrativas. En especial, las comunicaciones
son necesarias para:

a) Establecer y divulgar las metas de la empresa.

b) Desarrollar los planes parr su cumplimiento.

¢) Organizar los recursos humanos y de otros tipos en la forma - mis eficaz y eficiente.

d) Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion,

€) Mandar, dirigir y motivar, asi como erear un ambiente propicio para la contribucion de las
personas, : '

f) Controlar ¢l desempeio.

" Moshinsky, Marcos. La Comunicacion de Ja Seial de Humo a la informacion Sideral Sece,, Ed. Didrio
Excelsior, México, D.F., 1972.
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Las comunicaciones no s6lo facilitan las funciones administrativas sino que también vineulan la
empresa con su medio ambiente exlterno; de este modo los administradores se enteran de las
necesidades de los clientes, de la disponibilidad de los proveedores, de las demandas de los
accianistas, de los reglamentos gubernamentales y de las preocupaciones de la comunidad.

Es por medio de las comunicaciones que cualquicr organizacion se canvierte en un sistema
abierto que actia reciprocamente con su entorio.

3.3 Elementos de la comunicacién.
Pademos decir que toda comunicacion humana tiene alguna Tuente, es decir, alguna persona o
grupo de personas con un objetivo y una razon para ponerse €n comunicacion,

Algunos autores, partiendo de Ia existencia de un transmisor y un receptor, destacan los
siguientes elementos:

a) Forma. Medios que se utilizan para la comunicacion,
b) Contenida. Objeto de la comunicacion; material que se transmiite.
¢) Ruido. Inerferencias que impiden la transmision fiel, o que I comunicacion Uegue a su

destino.

Otro mis, desde el punto de vista de 1a administracién, advierten el principio de que todo plan
de accidn administrativa debe ir acompaiiado de un plan para comunicarlo a quicnes. interese,
¥y que consecuentemente la comunicacion efectiva requiere:

a) Un emisor: Debe poseer una comprensian adecuada y un cuadro vivido de lo que se
desea comunicar,

b) Una transmisién: Preparacion y determinacion de oportunidad, medios y personas para
Su operacion;

¢) Un receptor: capta fa comunicaciony se espera su aceptacion y comprension del mensaje.

d) Un procedimiento: Sigue el eurso de la comunicacion y consta su efectividad,
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MODELO ARISTOTELICO.

Aristoteles, quien definié la comunicacion -solo retdrica en su concepto- como la bisqueda de
todos los medios posibles de persuasion'®, es decir, convencer ¢ inducir a la aceién. Propuso
lo que podria ser un modelo cuyos elementos se han agrupado bajo tres rubros, conto sigue!®;

HY) Persona que habla ------ quién;
b) Discurso que pronuncia ----- qué; y

¢) Persona que escucha ----- quién,

El modelo, sin desconocer que constituye una valiosa aportacion, sélo contempla parcialmente
el fenémeno de la comunicacién y, por lo mismo, resulta insuficiente pura su estudio, aunque
¢s cierto que précticamente todos los modelos subsecuentes parten del origen aristotélico sélo
que presentan mayores desarrollos del proceso. Es necesario acudir a modelos, a fin de poder
estudiar cuidadosamente cada una de las partes del proceso y redueir s miltiples dificultades
que presenta su conocimiento.

MODELO BERLO.

En Ia época contempordnea fue muy empleado ¢l modelo de Shammon, difundido por Weaver,
pese a que estd referido a comunicaciones electrdnicas y no aludia a la comunicacion entre seres
humanos.

Mis recientemente, Berlo, formulo un modelo utilizada para descrihir Ia conducta individual de.
las personas que intervienen en un proceso de Csta naturaleza y, aplicado a distinto nivel de
andlisis, para describir desde el punto de vista de la red de comunicacion, In operacion el
organismo de que se trate, a partir de los siguientes componentes, los cuales no necesariamente
se enlistan, ni se encuentran en‘sucesion: Ia fuente de la comunicacién, el encodificador, el cinal
¢l decodificador y el receptor de la comunicacion.

La fuente constituye el origen, el punto de partida de la emision, sensible en cunto a su
fidelidad, a factores como las habilidades comunicativas, sus conocimientos especificos,
actividades y su posicion sociocultural.

¥ Nixon, Rayoundo. Investigaciones sobre Comunicacion Colectlva, México, D.F., 1963,
¥ Méndez, A. Comunicacién y Desarrollo, México, 1972,
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. Después que determina la forma en qué se propane alectar a su receptor, encodifica; esto es,
traduce at una clave el mensaje destinado i obtener la respuesta esperada,

La fase de encodificacion supone 1a habilidad de hablar y escribir; toda fa codificacion, que
incluye ambas operaciones y el propdsito mismo, la reflexidn o el pensaimicnto.

En It ﬁg_um 5 se muestra en forma simplificada el modelo de Berfo, y travindose de

comunicacion de persona a persona, fa fuente y cf encoditicador son una misma cosa, al ipoal
que ¢ decodificador y el receptor, y guardan en ambos extremos una gran similaridad.
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MODELO DE BERLO SIMPLIFICADO

Figwa §,

B} mensaje es e Producto fisico verdadero del emisor de la comunicacion, y deben considerarse
como elementos que componen su estructura, un ¢6digo, un contenido y un lralmmcnlo del
mensaje; aspectos respecto de los cuales ya hicimos comentarios anteriores.

En el pensamicnto del autor del modelo, el canal es el vehiculo de transporte para el mensaje,
el cudl habra de dirigirse a cualquiera de los sentidos o a varios a la vez, por su percepeion.

El receptor, que en un momento actia como tal, en otra ocasion l.xmblm es luwlc -
encodificador, y son aplicables al caso las observaciones apuntadas para-éste elemento pero
adetnds la decodificacion de alguna manera resulta determinada por las actitudes que el receptor
decodificador guarda para si mismo, hacia 1a fuente y hacia el contenido por su nivel de
conocimiento del cédigo. Su cardcter del eslibon mis importaitte del pmu.so hace que ld
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fidelidad de la comunicacién descanse en buenid medida en fa refacion entre los niveles de
habilidad tanto de la fuente, como del receptor, en cada caso particular.

La exposicidn de Berlo, conforme a sus prapias apreciaciones, ticne un enfoque diddico, o que
quierc decir que sus andlisis hacen énfasis en las relaciones emre los elementos de la
comubicacion, antes que estar referidos a las caracteristicas de una persona determinada,
Podemos decir que toda comunicacion debe lograr los siguientes objetivos:

a) Que se entienda en el mismo sentido que sc pretende dar al mensaje.

b) Que el receptor lo apruebe y acepte,

c) Que provoque una accion o respuesta favorable.

d) Que se entablen relaciones amistosas.

En mi opinion tos elementos que intervienen en el proceso de Lt comunicacion son:

] Canwaicador

e

b) Mensaje
c) Medio
d) Receptor

¢) Respuesta o Retroalimentacion

A) EL COMUNICADOR:

Es una persona y en muchos casos nunca una empresa, Aunque sea ésta la quc envie c! mens.uc

éste serd producto de un individuo y si é1 consulta o pide ayuda adicional, ¢l mensaje serd una
labor de grupo aunque la substancia, la coordinacion y la efaboracién pertenezcan a un sdlo.
individuo, :

EI comunicador debe conocer el organismo desde e! cudl estd emmuxdu Ssu comupicacion; pdid
que ésta sea eficaz, debe conocer la respuesta a las siguienics preguntas: :
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--- Conozco a la gente de la Organizacion?

==~ Cudles son los planes de éste Organismo?

--- Cudles son los procesos que aqui se verifican?

-=- Ln que consiste ésta organizacion, considerindola en su entidad fisica y cultural?

- Qué se publica aqui, y qué conticnen esas publicaciones?

Una vez que el comunicador estd en posesion del conocimiento-de la organizacion a I que
pertenece debe delimitar el propésito de la comunicacion, antes de Hevarlas a cabo; para esto
hay que preguntarse y analizar o que se inenta comunicar, de tal mancra que todo lo que se
dice queda concentrado en ella, La comunicacién que lleva un propésito determinado y definido
debe ser completa en su presentacion, para fo cudl deben investigarse datos, nunca debe dejarse
informacién flotando, aunque ésta no csté contenida en ¢l mensaje. :

El comunicador debe estar bien enterado acerca del tema 0 mensaje que se vita enviar, También
debe realizar prucbas o experimentos para producir efectos. Si se ha realizado una auténtica
labor de consulta y experimentacién, bien pucden sacar conclusiones, siempre y cuando la
muestra de testimonio haya sido apropiada.

Una vez dada la fuente, el comunicador, con sus ideas, necesidades, intenciones, informacién
y un propdsito por el cudl comunicarse, se hace necesario el segundo componente; ¢l mensaje

B) EL MENSAJE;

Todo mensaje intenta lograr algo a través de un medio, podemos considerar el mensaje como
¢l laso de unién o vinculo entre el comnunicador y el receptor, ‘

Este vinculo debe tener ciertas cualidades para que cumpla con su funcién:

a) - Debe ser explicado con sencillez, usando ¢l mismo lenguaje del que escucha. Un mensaje
eficaz es aquél que, utilizando un lenguaje logra provocar en ¢l receptor la reaccion que se
pretende. '

b) Cada asunto debe ser tratado por separado; se debe procurar que.siempre que expliquemos
una cosa no la involucremos con otros temas en uma misma platica o sesion, ya que lo tinico que
se logrard es confundir 1a mente de quien nos escucha al pretender asimilar varios asuntos a-la
vez. o
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¢) llustrar con un ejemplo lo explicado; Siempre que hemos hablado de algo debemos recalearto
con un ejemplo. Los ejemplos transmiten las ideas con mayor efecto y claridad, al no
proporcionar un ejemply, el que escucha carcce de algo grifico gue le ayude a recordar lu que
escuchd.

d) Claridad en el mensaje; Es necesario planear ¢l contexto de lo que s¢ va a transmitir para
revisar que en verdad lo que deseamos comunicar se entienda. El que escucha debe percibir el
mensaje con una claridad plena y esto depende de la capacidad que se tenga para expresar ideas,
por parte del emisor.

Ante un mensaje cualquiera, el receptor se comporta de cierta manera y su comportamnicio
atraviesa por las siguientes fases:

a) Se da cuenta.
b) Se interesa,
¢) Valora.
d) Aprueba.
¢) Acepla.
f) Rechaza.
Los elementos esenciales que debe tener un mensaje para lograr que el receptor Hegue a través
de las fases antes citadus a la aceptacion son los siguientes:
- Introduccién; Aqui se Hlama la atencién del receptor.,
- Presentacion; Se le interesa en el asunto que debe ser establecido brevemente.
- Explicacion; Si el receptor ha llegado hasta aqui, ya hemos cn‘pezado a ganarlb para
nuestra causa, En ésta parte debemos darle informacion y valordrsela, para evitar que
piense otras cosas.

- Ensayo; Debe seguirse o ineitarse a probar trayendo como ejemplos a ofras personas que
ya estin convencidas. -
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- Inducirlo a la accién; La parte final debe resumir lo que hasta ahora se ha dicho e
invitarlo a reaccionar, Los mejores mensajes son aquéllos en donde fa primera parte
puede unirse con la Gltima sin que aparezea completa la comunicacion.

De lo anterior podemos concluir que las partes fundamentales de todo mensaje son:

a) Llamar la atencién.

b) Un desarrollo donde se presente, explique y deruestre ¢l valor de lo comunicado.

) Un final Idgicamente articulado con el llamado de atencion con el cudl se incite a
reaccionar.

El lenguaje es 1a parte esencial del mensaje, mientras mds se hable el mismo lenguaje, mayores

serdn las posibilidades de comunicacién.

Todo mensaje, tratase de veinte piginas o de dos pérralos debe ser breve, coneiso y compacio,
Un mensaje para ser eficaz, debe tener las siguientes cualidades:

-- Ser inteligente.

-~ Ser interesante.

-- Ser simple.
Ser inteligente significa que el mensaje pueda entenderse al verlo o comunicarlo, sin que sea
necesario la presencia del comunicador para explicar los puntos obsciros.

Ser intercsante significa tomar la atencion del receplor y no soltarla hasta que el mensaje
termine,

Ser simple no quiere decir sér Simpldn, sino ser comin y corriente sin Hegar al extremo.
Mientras mayor sca el nimero de personas que reciban ¢f mensaje mayor debe ser la simplicidad
del lengunje. Se debe hacer el mensaje de ta] furma que siendo-interesante'y simple, sea

inteligente. '

Una vez tratado ¢l mensaje y el comunicador, podemos introducir un tercer elemento, el canud
o0 medios de comunicacion.
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C) MEDIOS DE COMUNICACION:

Existen diversos medios de comunicacion, los cuales podemos dividir en: medios escritos,
medios grificos, medios sonoros, medios orales y medios de accion.

MEDIQS ESCRITOS:

- Revistas,

- Memoranda.

- Carteles.

- Periddicos.

- Manuales.

- Organigramas.

- Métodos y procedimientos.

- Publicaciones sobre beneficios a los empleados,
- Auexos., )

- Boletines.

- Infarmes mensuales, semestrales o anuiles.
- Publicaciones de supervision.

- Cartas.

MEDIOS ORALES:

- Avisos.

- Ordenes,

- Instrucctones.

- Mesas redondas.
- Comités,

- Juntas de trabajo.
- Didlogos.

- Entrevistas.

- Charlas.

- Discursos.

- Conversaciones telefonicas.
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MEDIOS GRAFICOS:

- Peliculas.

- Transparencias.

- Sediales de seguridad.
- Senales de circulacion.
- Simbolos,

- Figuras.

- Dibujos.

- Colores.

MEDIOS SONOROS:

- Silbatos.

- Alarmas.

- Discos.

- Cintas magnetofdnicas.
- Micréfonos.

MEDIOS DE ACCION:

- Movimientos de manos.
- Movimientos de ojos.

- Movimientos de brazos.
- Mimica en general,

Cada una de éstas divisiones o grupos tienen sus propias caracteristicas, pero pinguna excluye
a las otras, asf podemos ver que casi siempre los diagramas van acompaiiados de palabras, lo
mismo que las palabras de acclones, '

Del ejemplo de palabras y su significado, tenemos base para una comunicacion escrita u ordl,
que unida a los dibujos y diagramas, especialmente de datos o cualqoier otro medio, nos facititan
su comprensién.

Las acciones como medios de comunicacién pueden ser de diversas categorias; una sonrisa, una
mirada dura, un silbato; una palmada en el hombro, etc., tienen una significacion especifica y
transmiten una impresién. Los emplea tanto la persona que envia el mensaje, como la que-fo
recibe y, tiene una gran influencia e importancia como medio de comunicacion. La gente tiende
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a creer mids en las acciones que en las palabras. El silencio como idea comunicativa puede
parecer nueva, pero en la préctica es uno de los medios de la comunicacion,

El siguiente clemento s la persona o personas situadas en el otro extremo del caml o medio de
comunicacién, quienes pueden ser llamadas el receptor o receptores de Ia comunicacion,

D) RECEPTOR:

Es la persona o grupo de personas a las cuales va dirigido el mensaje; del tipo de caracteristicas
que poses el receptor dependerd la forma del mensaje que se transmitied y ¢l medio que se
deberd usar para llegar a él.

Las caracteristicas del receptor que determinan la forma de comunicacidu con €l son:

- Nimero de personas.

- Capacidad de especializacion.

- Edad.

- Sexo.
Del mayor grado de conocimiento de las caracteristicas de nuestro receptor dependerd cf uso
adecuado del medio para lograr una eficaz comunicacion y una favorable respuesta.

Por tiltimo tenemos la respuesta o retroalimentacion.

E) RESPUESTA O RETROALIMENT ACI‘ON;

Toda comunicacién implica forzosamente una reaccion o respuesta; por ello se dice que la

comunicacién es bilateral: quien era fuente se convierte en receplor y, viceversa, y por.
consiguicnte no siempre pucde predecirse exactamente el ritmo con que vi a cambiar de sentido, |
¢s decir es lo que clerra el circulo de la comunicacion, . porque si 1o h.\y rc.spm,st.l emitida-por- -
el receptor o se puede afirmar que se logré una comunicacion, pues-el emisor necesity sabu cudl”
fue ¢} impacto o resultado de su mensaje. :
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3.4 Proceso de la comunicacion.

Se han hecho muchas declaraciones extraordinarias acerca de fa importancia de fa comunicacion.
Oimos muchas veces que éste o aquét problema no se debe mis que & una comunicacion
defectuosa. No hay duda acerca de la importancia de la comunicacion. Sin embargo
experiencia con problemas de la comunicacion nos ha enseffado que una forma mds itil de
considerar éste tema es: 1) Evitar Ia tendencia a grupar muchos eventos en la muy amplia
categoria Hamada comumicacion. 2) Sustituir en su lugar, el ténmino proceso de la camunicacion,
lo cwil nos ayuda a recordar que la comunicacidn es un asunto complicado formado por muchas
partes o etapas. Dos de las partes normalmente identificadas son Ja persona o personas que
inician la comunicacion v el o las que fa reciben.

También enfacamos nuestra atencion en el casi infinito ndmero de condiciones que rodean al
transmisor y al receptor y que pueden afectar la comunicacion.™  La figura 6, pigina 49,
ejemplifica el Proceso de la Comunicacion,

Como se muestra en el modelo anterior en el cudl se marca el proceso de comunicacion, estd,
aunque no es otra etapa en el mismo sentido que las cuatro fases que hemos venido diseutiendo
hasta ahora, es, sin embargo, un concepto importante. Significa que estamos destacando el hecho
de que lx comunicacion, no es un fendmeno estdtico sino mas bien un fendmena de lo mis
dindmico y complicado. También impulsa el uso del modeto como un todo, reconociendo que
1a comunicacion estd formada por muchas partes, todas las cudles deben operar a un mmmm de
eficiencia por lo meuos, para gue tenga ugar cualquier comunicacion.

3.5 Barreras de la comunicacion,

Con mayor frecuencia nos preocupa que lo que transmitimos no es totalmente entendido por el
destinatario en los ténminos intentados. Por qué esta? Hay muchas razones. Primero estd emjla -
naturaleza humana condicionar la comunicacion; usamos fa imaginacion o corremos ¢l riesgo
sobre 1o que decir o escribir. Las personas dan significado a la comunicacién en linea con sus
interpretaciones personales y ademis las defiende y se alerra a ellas porque son suyas. Existe
también renuencia de parte de algunos miembros de 13 gerencia para.compartir. informacion d¢
importancia con subordinados; ya que creen que compartiéndola pierden la posicidn de
superioridad, Ademds que la mayoria de las personas tienen ciertas expectativas, piensan
inconscientemente en términos de lo que esperan. Si una comunicacidn no v de acuerdo con'lo
que una persona espera, puede molestarse y rechazar ta parte objetable de 1a comunicacion, esto
da 1a razon al enunciado que suele eitarse: Slo oye fo que quiere ofr.

% Robinson, Edward J, Comunicacidn y Relaciones Puiblicas, México, D.F., 1985,
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Ademds existe Ia tendencia a que una comunicacion sea alteradia mientras va de un nivel a oro
de fa organizacion; esto se debe a que ta interpreracion personal, Una comunicacion emitida en
la alta gerencia puede ser muy alterada mientras va de un nivel a otro de la organizacion o
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viceversa, desde abajo hasta la cumbre, un subordinado siempre es afectado por su inmediato
superior. La siguiente figura 7 muestsa la cantidad de penetracion de la comunicacion comparada
con la comunicicién original:
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NIVEL ORGANIZACIONAL

Consejode | e > 100%
Administracion
Presidente 1 e > W%
Vice-Presidente | ereeemeeee > 6%
Jefede ) e > 50%.
Departamento
Supervisor e > 30%

Miembro sin
Puesto Gerencial  ~eeeeeaeenen > 20%

Figura 7

Con mucha frecuencia los estimulos inarticulados, tanto externos como internos, desempedian
un papel importante en la interpretacion de las palabras, hasta-¢l punto de que a veees es tan
fuerte su impacto que nuestra interpretacion responde més bien a ellos que al objeto del mensuje.
Siempre que éstos Factores nos inducen a tergiversar en grado apreeiable ¢l sentido pretendido
por el comunicador constituyen obsticulos para la correeta y clara interpretacion de las ideas.

El mayor o menor grado de interpretacion errdnea de las jdeas qué se transmiten en los

mensajes, depende de factores individuales y particulares, tanto intrinsecos como extrinsecos af
Individuo, teniendo asi diferentes respuestas y grados de interpretacion de individuo a-individuo.
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Entre los factores mis determinados que pueden influir en la correcta interpretacion de
comunicacion, tenemos:

a) Pereepeidn

b) Falta de interés

¢) Falta de canocimicntos bisicos

d) Las emociones del transmisor y el receptor
¢) Presentacion

f) Prejuicios

g) Distracciones

h)y No saber escuchar

i) Complejidad

j) Lenguaje

k) Ruido

A) PERCEPCION.

Todas las personas tenemos una forma diferente de describir un objeto, una situacion o un
mensaje. Estns diferentes formas de percibir las situaciones pueden desviar la comunicacion que
se ha querido transmitir,

Nuestras expresiones anteriores, buenas o malas determinardn en gran medida nuestras futuras
reacciones a determinados estimulos; ¢l hombre tiende a asociar aqueflas experiencias que le
impresionaron, ya sea a_favor o en contra, i ravés de su vida.

Los estintulos recibidos y percibidos por ¢l individuo son aceptados en formas diferentes y en
base 4 los sigutentes puntas:

- Estimulos de todas clases bomhardea al individup constanteniente; unos penctran hasta el
sisterna nervioso cential, y otros, aparentemente no se registran, debido al proceso del seleccion
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consciente, que efectiia un muestreo del medio ambiente y elige dnicamente los que interesan
al sujeto de una forma v otra.

- Las estimulos que ocurren juntos tienden a asociarse.

- La repeticion de un estimulo nos trae a la memoria la sitwacion completa de la cudl es
elemento.

4.- Cada individuo vive en un mundo real, diferenie de otras personas ya que:
-- Formamos diferentes pautas de estimulo,
-- Nos hasamos en distintas probabifidades de que nos ocurran juntos.
-- Paseen suficiente concordia respecto de los estimulos tisicos.

- Estamos de acuerdo acerca de los objetos fisicos, como una mesa, pero los seres
humanos producen en nosotros impresiones diferentes.

-- Los hombres producimos estimulos que cambian constantemente en la forma mas
inesperada.

-- Desarrollamos determinadas actitudes respecta a los estimulos.

-- Reaccionamos a ciertas situaciones sin ser conscientes de la propia actitud; asi resulta
[6gico que una persona a la cual rechazamos, nos rechace a su vez.

La diferencia de edad, ambiente, cultura, nacionalidad y sexo nos hace ver fas mismas cosas
bajo perspectivas distintas, ya que todos interpretamos lo que vemos a fa laz. de nuestros
conocimientos, cultura y experiencia,

B) FALTA DE INTERES

Otros obsticulos que pueden estropear la correcta recepeion de las ideas que se pmpancn s Ia
Talta de interés por el asunto que se estd tratando.

El medio mds eficaz para asegurar ¢l interés del oyente o lectores es el de motivarlos para que

quieran atender, y la mejor manera de motivarlos consiste en presentarle en vivo o en forma mis
clara e] beneficio que se logra conseguir si él pone en prictica Ta que estamos diciendo.
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Bl resorte para estimular a atencion consiste fundamentainiente en apelar al propio interés de
las personas, a quicnes deseamos transmitir nuestro mensaje; si fogramos que fa persoma se de
cuenta de que ¢s para su propio beneficio, tendremos asegurida su atenciin 4 nuestru mensaje.

) FALTA DE CONOCIMIENTO BASICOS

No es posible discutir inteligentemente un problema o transmitir una idea a quienes carecen de
hase pata entender o apreciar Jos conocimientos y conceptos bisicos del tema en discusion.

Se debe tratar de conocer y aclarar previamente los conocimientos que posea al respecta sobre
el tema que se estd tritando, no siempre serd fcil esta operacion previa, pero necesitamos de
ciertas respuestas articuladas o inarticuladas para apreciar si nas comprenden ¢ no. algunas
veces, bastard con ta expresion de la cara para darnos cuenta dei grado de comprension que se
tiene del mensije.

La falta de conocimientos basicos trae ademds de una falta de contprension, una interpretacion
errdnea y por [o tanto tendremos una respuesta en accion o en palabras distintas de s que
pretendianwos lograr,

D) LAS EMOCIONES DEL TRANSMISOR Y DEL RECEPTOR

La experiencia diarin nos ensefin que la emocion afiade especial tonalidad 4 la vida y nos
convierte ¢n actores de la misma; mids que en espectadores. Ciertas emociones producen efectos
desagradables que perturban y desorganizan fa conducta ordinaria. '

Todos hemos vivido situaciones de una atmdsfera emociona) tan cargada que no fue difici] por
no decir imposible, mantener una discusion razonable y objetiva.

Cuando nos sentimos sacudidos por alguna profunda reaccidn emotiva de amaor, odjo, temor o
indignacion nos vemos tan dominados por ella, que no acertamos a decir nada coherente, El
consejo en éstos casos es clara; Antes de transmitir un mensaje hay que serenarse. La dificultad
estd en que en esos momentos es precisamente, cuando nuestra emocion alcanza su_méximo
grado de ebullicion, y es cuando nos sentimos mds tentados a desahogarnos.

Por otra parte, aiin esas emociones menos fuertes y profundas que parecen controladas por un
proceso de sublimacion o represion pueden seguir afectando la clara comunicacian: tambicn
podemos comprobar que nuestra mising carga 0 nuestro entusiasmo nos facilitan ta fluidez en
fa conmnicacion. -
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Dado el papel tan impartante que juegan las emociones en el proceso de la comunicacion y en
la comprension y capacitacion del mensaje, un andlisis de ellas nos servira en ¢l logro de
seleecionar en forma acertada el momento y el medin para una comunicacion adecuada.

La emacion es un estado mental caracterizado por sestimientos imensos acompaiados de
expresidn externa motora fa cudl se relaciona con algdn objeto o siluacion externa; se puede
decir que es un estado complejo de sentimientos acompanados de actividades y caracterisiicas
maotoras y glandulares,

Si s¢ examinan las caracteristicas de las emociones encontraremas que, a cada emacion precede
una percepeion a conciencia de un estimulo, objeto, persona o Situacion que e unvs Casos
engendra emocion y en otras nos deja indiferencia.

Bl estado afectivo particular que semtimos segiin fa emocion, va desde un desagrado 1otal con
el consecuente rechazo, hasta un grado que nos mumeve a su aceptacidn. Hay emoviones
placenteras y emocianes desagradables,

La emocian trae consigo una serie de sensaciones caracteristicas, tanto externas camo internas.
Dentro de Ias externas séln se habla de fas expresiones faciales que nas suseitan una emocion,
ya que en la sociedad en que vivimos fa expresion facial se usa como media importante de
conmupicacion.

Se han Hevado a cabo experimentos que dan fa pawta para determinar que fa expresinn facial
refleja cada emocion que sentimos.

No existe pauta universal para cada emocidn sino pautas individuales que dependen de la
imitacion y costumbre; sin embargo se puede decir que fas expresiones mds inportanies son
innatas y no aprendidas,

Las expresiones emocionales faciales y fisicas o motoras comao san el mavimiento de manos,
brazos y piernas son variables no solo de individuo a otro, sino de un pais a otro'y dé ahi fa
dificultad y la necesidad de reconocer en nuestro interlocutor a dichas expresiones que reflejan
sus emociones. ‘

I buen éxito de reconocer las expresiones de Ja cara, el gesto, la voz y la actitud de

movimientos dependen principalmente del saber reconocer Ia sociedad a la que pertenece el
individuo y fas expresiones inherentes a effa.
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) LA PERSONALIDAD DI LOS INTERESADOS

Con frecuencia nos impresiona tanto la personalidad del escriter o del locttor que Ficilimente nos
sentimos inclinados @ aceptar o rechazar sus proposiciones tas cuates son verdaderas rezones
objetivas.

De igual manera existe la personalidad de grupo, en virtud de fa cudf éste reacciona en blogue.
Nuestra personalidad en el papel de comunicador tiene gran importancia y repercusion en el
receplor, sea Gste un individuo o un prupo; por o tanto debemos fijarnos en nuestra propia
personalidad y al mismo tiempo que pretendemos analizar cuando veamos que se corta
comunicacion por razones de personatidad. En éstos casos fo mejor es empezar & analizar y a
preguntar, si o s por causa nuestra, y si no debemos modificar nuestza personalidad para
mejarar fa comprension motua.

F) PRESENTACION

La falta de presentacion constituye un serio obsticulo a la comunicacion; fa solucion esti
sencitlamente en corregitla. Nuestra personalidad reflejada en nuestra presentacion influye. de
una manera decisivit en el concepto que se Torman de nosotros; ¢s fa primera ispresion la que
generalmente cuenta en I comunicacion y es muy dificil borrara o cambiarfa.

Lo misme sucede en fa comunicacion escrita. Cuando un ejecutivo de la empresa recibe un
informe mal presentado, no deberia admitivlo, ya que el fector de ese escrito quizd se encuenire
a miles de kilometros de fa firma. Un escrito bien presentado lama la atencion y despierta ¢l
interés.

G) PREJUICIOS

De todos los abstdculas que podemos encontrar para-una buena comunicacion, ¢l prejuicio ey
probablemente el méds dificit de desarvaigar. Existen prejuicios tan arraigados y protundos, asf
como antiguos, que por ¢l simiple hiecho de ser o de presentar 4 un status social, les adjudicamos
determinadas caracteristicas, acciones o privilegios.

Suele proponerse como solucidn una buena- educacion; traiando de ensenarle n I genté a
abandonar sus prejuicios. Diclio coneepto constituye una tarea muy lirga y muchas de las veces
resulta infructuosa.
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Se puede decir que el mejor modo de combatir esas profundas fohias o Hitias ¢s ¢l hecho de
hacerle ver al interesado las ventajas que va a reportarle ¢l seguir deerminado curso de aceion;
haty que tratar de convencerlo a través de pruebas, ejemplos o evocando a personas que {o estin
Hevando a cabu.

1) DISTRACCIONES

Las distracciones pueden constitwir otra factor perturbador de Ja comunicacion. El ruido es uno
de fos factores externos que mas contribuyen a tas distracciones.

Ademis de aguellos factores que afectan cualesquiera de Jos sentidos y pieden interferir en la
clara transmision y recepeion del mensaje, o bien por la naturafeza misima del hombre, que
tiende o distracrse con Facilidad.

1) NO SABER ESCUCHAR

Il 70% de nuestro tiempo fo empleamos en escuchar y no se comprende el abandono en que
solemos tener el adiestramicnto de este dificil arte.

Muchas veces, la dificultad de mantener fa atencién mientras escuchamos es ¢l resultado de Ja
diterencia entre la velocidad a la que hablamos y la velocidad a que podemos asimilar fas ideas
gue se nos presentan, Generalmente hablamos a razon de unas 150 palabras por minuty, mientras
que podemos asimitar hasta 500 ea ese mismo tiempo. Na nos puede extrafiar entonces que la
mente del oyente fenga tiempo para divagar de adelantarse cada vez mds al conferencist. A
menudo pensamos mas en lo que vamos a contestar que en lo que se ios esid diciendo,
intuitivamente nos fijamos en lo que nos conviene o en 1o que queremos oir.

A pesar de éstas dificultades podemos entrenarnos en el arte de asimilar mejor las ideas gue nos
transimiten; podemos aprender a escuchar activamente, a concentrarnos en lo.gue nos dicen; a
captar I idea a través de las palabras y a intuir en-los deseos o propasitos del interlocutor.!

Tado mundo debe escuchar con atencion. No es preciso que muestre de acuerdo con cuanto le
comunican o piden los subordinados; pero es vital que les haga sentir claramente que comprende
sus puntos de vista y que aprecia sus motivos. '

131 arte de saber escuchar es un magnilico instrumento de gerencia cuyo- buen mangjo puede
lograr que el director pueda controlar muchas de las actividades que caen dentro”de. su

jurisdiceion.
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1) LENGUAIE

La primera dificultad que ofrecen es la variedad de interpretaciones @ que se presenta toda
afirmacion. Las palabras tienen un sentido preciso y no es lo mismo lo que connotan que Jo que
cognotan. Palabras que parecen denotar conceptos andlogos pueden connotar signiticados
diferentes por razon de uso. Paralelamente una misma palabra pueden despertar diferentes
imdgenes mentales en fa gente de distinta procedencia o ambienie,

Fl lenguaje usa palabras para transmitiv ideas, hechos, sentimientos, pero como se interpretan
las palabras? Ahi es donde se plantean los problemas de semintica porque el significado de ki
pilabra no estd en ella sino en la mente del que da recibe,

Otra dificultad de! lenguaje que hay que tener en cuenta es ¢l poco dominio del vocabulario. i
nuestro arsenal de palabras es reducido, st hablamos con rapidez tropezando y cortando a cada
paso, se resentiri l comunicacion.

No es tarea Ficil dominar el Iéxico, pefo con esfuerzo y concentracion todos podenios
enriquecernas progresivamente para lograr expresarnos con claridad, facilidad y fuerza utilizando
pari cada caso la palabra exacta y expresiva en vez de recurrir 4 voces seudonimas mis o nienos
imprecisas.

También debemos hacer todo lo posible para evitar cualquier error al hablar o al escribir,
Cualquier falia contra la gramtica o Ia ortografia atrae automdticamente la atencion del oyente
o del lector, distrayéndolo del contenido del mensaje.

Por insignificante que parezea, cualquier incorreceion tiene su importancia y nunca debemos
disimularla, minimizarla o justificarla. Vale la pena poner el miximo empefio en lograr que
nuestro mensaje sea lo mds correcto posible, :

Es también importante hablar a la altura del oyente; ni subiéndonos a las nubes ni rebajarnos i
¢ en tona de superiaridad. Lo anterior provaca irritacion, confusion.y mala interpretacion.

K) RUIDO

El tuido es uno de los factares que mds contribuyen a ser una barrera en la comunicacion..para
un ohrery comprender claramente lo que quiere decirle f jefe le resulta sencilto, ya que éJ esta
acostuntbrado at ruido de las maquinas o del extractor de aire, sin importarle gue el jele se dirija
a 6l con gritos; Pero, para las personas que no tienden a estar en éste medio, les resultaria muy
complicado comprender los mensajes emitidos. Por ejemplo, para un grupo de alumnps gue estdn
enuna aula de clases, les es dificil recibir claramente los mensajes del profesor, si existe ruido
exterior, como ¢l emitido por un tren o por un avién.

5



CAPITULO 4

LA COMUNICACION COMO INSTRUMENTO DE DIRECCION

4.1 Definicion de Direcciin,

La direceion ha sido definida de varias maneras, mismas que i continuacion menciono;

1. Se ha dicho que la direeeion es un proceso para influir en las acciones de un grupo
organizado para fijar y alcanzar sus abjetivos.'

2. También se Je cita como una influencia bajo la cual fos subordinados aceptan voluntariamente
la direccion y el control por parte de otra persona o el jefe.

3. Para efectos de éste trabajo puedo decir que la direccion "es la relacion en fa cudd una persona
0 ¢l dirigente, influye en otros para que trabajen juntos voluntariamente en tareas relacionadas
para lograr lo que el dirigente desea",

4.2 Direccién como funcién administrativa,

La relacion de los planes implica la ejecucion de las actividades con la mayor dedicacion posible,
con ¢} mayor grado de entusiasmo y entrega de parte de quienes dehen Hevarlos a cabo, Una
eficaz direccion significa impuisar y conducir atinadamente fos diferentes grupos humanos hacia
el logro de los objetivos. La direccion administrativa es la actividad por Ja cual ¢l jefe encauza
las actividades de sus subordimados. para lograr -la realizacion de los fines-y pmgr.mms,
anteriormente elaborados en la planeacion de su departamento,

B Terry R, George, Principios de Administracién. Ed. Coinentad, (980,
2 Reyes Ponce, Agustin Lic. Principios de Organizacion Industrial, UNAM,
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La direccion puede entenderse como la habilidad que debe desarroliar todo jefe al conducir a sus
subordinados a lograr ¢l éxito en su trabajo, despertando en elos el sentido de cooperacion y
entusiasmo necesarios a través del uso de la motivacion.

Con frecuencia se considera que administrar y dirigir son fa misma actividad. Aidn cuando es
cierto que el administrador z casi siempre también es un dirigente eficaz y que la direccion es
una funcidn esencial de los administradores, nadie puede poner en duda que administrar es algo
mis que simplemente dirigir.

En un sentido mis amplio, dirigir también equivale a seguir, y debemos descubrir por qué las
personas siguen. Basicamente, las personas tienden a seguir a quienes les ofrecen fos medios de
satisfacer sus propios deseos y necesidades, La labor de los administradores consiste en motivar
a las personas para que contribuyan con eficacia al cumplimiento de los objetivos de Ia empresa
y, de paso, satisfagan sus propios deseos y necesidades.

s por medio de la Tuncion de direceion que los administradores pueden ayudar a las personas
a darse cuenta de la forma en que pueden satislacer sus necesidades personales y desarrollar su
miximo potencial en ¢l cumplimiento de las metas de la empresa.

4.3 Papel del dirigente. .

Como se alirmo en el capitulo anterior, para poder entablar una correcta comunieacion ¢s
necesario contar can un emisor ¢l cudl fungird en veces coma el dirigente emitiendo los cambios
o politicas a seguir dentro de la empresa y uno o varios receptores, los cuales ejecutarin dichas
acclones.

El dirigente juega un papel muy importante en ¢l desarrollo de las objetivos plateados y es por
eso que se dice que las cualidades para el éxito en la direccidn varian con la situasion de trabajo
en particular, Esto sefiala Ja genuina habilidad y aptitud del jete para hacer que su director se
adapte a las condiciones y relaciones particulares implicadas. El hecho de que un jefe u.ng,a éxito
en una sitacion no quiere deeir que necesariamente lo tenga en otra,

La funcién del dirigente y el grado de su aceptacion por ¢l grupo condiciona la diveccion. La
informacidn campattida y los lazos emocionales y de conocimiento entre ¢l dirigente y su grupo
conlribuy«.n tanto a la efectividad del dirigente como a la del grupo. El dirigente debe otorgar
una mixima prioridad al entendimiento y confianza de los miembros del grupo. De la misma
manera, los subordinados deben creer en sus dirigentes.

3 Romero Betancourt, Samvel Lic. Principios Fundamentales de la Administracion de Empresas. Ed, IEE
S.A. 1982,
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Asimismo tiene una influencia importante ¢l grado hasta el cuil se definan fas tareas. El
dirigente aumenta su influencia cuando puede decirle i un subordinado lu que debe hacer y como
debe hacerfa. Esto es un factor predominante en los puestos en donde el trabajo esti sumamente
estructurado, con instrucciones de operacidn estindar y manuales detaltados.

El Hider tiene la capacidad para determinar cudles aceiones ayudarin al logro de los objetivos del
grupo. Esto requiere entender la forma en que las acciones del lider como tal, afectarin el
trabajo det grupo y a los miembros del mismo. Implica el tomar decisiones efectivas y poner los
medios para Hevarlas a cabo. Lo que decide un lider, por lo general esti intimamente
refacionado con fa percepeidn y el andlisis de los problemas del grupo, dentro det mareo o fondo
de toda organizacion.

Ll estilo de direccion y la situicion afectan los resuftados obtenidos. El mising comportantiento
directriz. no serd igualmente efectiva en todas las situaciones; y como se menciond antes, la
situacion o ambiente varia. Pocos individuns sobresalen como lideres en todas Lis situaciones. 4.3

4.4 Elementos que utiliza el dirigente.

‘No es suficiente para alcanzar las metas en la discusion grupal, que s¢ cuente con un director
idonceo que plance su reunién y emplee métodos de direccion, de acuerdo a formats ya
planteados; o bien por medio de su experiencia propia. En cuanto a la secuencia que ha de
observar el trabajo del grupo, es indispensable también que el director promueva ¢l intercambio
de opiniones ¢ ideas, que estinule a los individuos que no participan, modere a quien habla
demasiado, afronte y supere las sitvaciones de conflicto e impulse al grupo & obiener soluciones
por consenso general dentro del liempo determinado. '

Una de las (uerzas mds importantes en et campo de la colaboracion de los miembros de.un grupo
es que éstos se incluyan en forma personal e integral desde el punto de vista socmléyw y
psicolégico a los intereses del umjunlo

Por 1o general, creo que la participacion del grupo es simplemente un producto derivado.de la
reunion idea muy alejada de fa realidad, a 1a comunicacion parcial y, en la mayorfa de los casos,
a la frustracion de sus integrantes, por na oblener resultados cancretos.

El dircclor de reuniones puede- disponer para el t.umplmucmo de su wmt.udo de ciertos
elementos, que son fundamentalmente los siguientes.™

M Terry R, George, Op. cit.
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a) Preguntas.

b) Respuestas.

¢) Material visual,

d) Material audiovisual y,

¢) Otros apoyos.

PREGUNTAS:

Las preguntas se utilizan para dirigir y alentar la participacion de los procediniientos nuis
eficaces para promover un didlogo, discusién o informe,

El hecho de preguntar, cumple entre otros, con los siguientes propdsitos:

L. Facilitan ¢l proceso de comunicacion, porque en forma inmediata permiten retroglimenta:
se indaga mediante la respuestas, si el interlocutor ha comprendido el mensaje, y s¢ genera un
efecto reciproco en ef comportamiento de los sujetos que comunican.

2. Hacen consentir en los argumentos que se plantean.

3. Impiden que Ia discusién se salga de sus cauces.

4. Atraen fa atencion y centran idens y resultados.

5. Tmpulsan 6 Frenan Ia participacion, segdn sea el ¢aso.

6. Posibilitan el control del grupo y su conduccion hacia el objetivo.

Al hacer preguntas o al conducir la reunidn, un director debe evitar en lo posible, los siguientes
aspectos negativos: ' R '
L. Decir al grupo como pensar.

2. Dictar los resultados del pensamienty,
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3. Tener un programa propio que triunfe sobre todas las opiniones.

4. Adoptar el papel autoritario y tonos agresivos en asuntos sometidos 4 discusion.

5. Entrar en discusiones y ptantear didtogos personales.

6. Orientar en forma poco tictica la discusion del grupo.

7. Hablar demasiado,

Las preguntas suponen una téenica correcta utitizando reglas, pasos y caracteristicas adecuadas,
Deben formularse de tal modo que sugieran una respuesta congruente con fa finalidad de la
interrogacion. En términas generales, es recomendable que las preguntas se expresen con
palabras sencitlas y en forma eategdrica y breve, procurando gue animen a la reflexion.

Las preguntas nunca deben herir susceptibilidades, ni poner en evidencia la ignorancia de ta
persona interrogada, salvo ¢l caso de que con ellas se pretenda poner un alto al participante
abusivo y, como en toda comunicacion, deben partir de un cédigo comin de significados; asi
mismo, han de ser accesibles al mundo del receptor, sus conocimientos y su experiencia, con
un tono que haga sentir a confianza que depara el director en las habilidades del interlocutor
para producir una respuesta que enriguezea el trabajo de grupos.

Algunas indicaciones adicionales sobre Ja técnica para preguntar son:

1. Solicitar respucstas claras,

2. Cuidar que diferentes personas tengan oportunidad de responder.

3. Llamar por su nombre a la persona, cuando se haya optado por preguntas dirigidas o un
individuo en particular. ‘

4. Favorecer o beneficiar con las preguntas a todos los miembros por igual, asi como evitar
posiciones parciales.

5. Estructurar preguntas que susciten respuestas personales y no colectivas,

6. Mantener permanentemente ¢l control de la reunién y el ambiente creativo, mediante: las
preguntas.
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Las preguntas se han clasificado en varios tipos, fos cuales se mencionan a contimacion:

A) GENERALES

Son preguntas dirigidas al grupo por e¢jemplo: Quién sabe?, Alguno de ustedes quisiera...?,
puede responder cuatquier persona o ninguna. Son un recurso conveniente cuando no se conoce
a tos participantes, Estimutan su confianza y no to colocan en aprictos iniciales.

B) DIRECTAS

In fos easos en que no tiene resultados ta pregunta general, o cuando se pretende averiguar una
informacion especial o alentar 1a intervencion de una persona, fas preguntas pueden ser dirigidas
# un niembro det grupo en particular,

C) REVERTIDAS

Se emplean con tos miembros que suelen hacer preguntas at director para conocer su opinidin.
Recuérdese que lo importante radica en que fas opiniones o ideas provengan det grupo y no del
director, En éste caso et director se abstiene de cantestar y devuelve In pregunta a quien la
planted, para que sea su autor quién emita su propio parecer o los puntos de vista que busea,

D) RETRANSMITIDAS
Bajo el mismo supuesto que en la situacion anterior, el director interrogado no responde, y

refiere la pregunta al grupo (general) o a uno de los micmbros en forma individual (directa),
como s¢ muestra en fas siguientes figuras pigina 64,



TIPOS BASICOS DE PREGUNTAS

UBENERAL DIRECTA
L/
\ 4
;
REVERTIOA TRANSMITIDA
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4.5 Tipos de comunicacion.

Existen varios tipos de comunicacion dentro de una empresa los dividiré en funcion de Jos
siguientes factores:

1. En funcion de fos canales.

2. Lin funcion del receptor.

3. En funcion de su forma.

4. Por su obligatoriedad.

5. Por su sentido,

1. EN FUNCION DE LOS CANALES

Son los medios o vias en los cuales es transmitido ¢l mensaje podemos dividirlo en formal ¢
informal; la primera es Ia que lleva un contenido ordenado por la empresa a través de los canales
sefialados por ella por ejemplo, es comunicacién fgrmal un reporte de trabajo o las drdenes. La
comunicacion informal, por el contrario, no se refiere a las cosas en que fa'empresa yuicre que
s¢ comuniquen ni sigue los canales fijados, como cjunplos pademos citar los comentarios,
chises, ete. Esta comunicacion es mas rdpida, enérgica y difusiva que la formal prec:s'umnlc
porque suele ir cargada de aspectos sentimentales 0 emocionales.

2. EN FUNCION DEL RECEPTOR

Es la persona que recibe el mensaje puede ser individual o genérica, segun vaya dirigida a una
persona concreta 0 a un grupo de personas sin precisar nombres o individuos.

3. EN FUNCION DE SU FORMA

Es la manera en que nos valemos para transmitir el mensaje, puede ser oral, escrita o grifica,
Tiene mucha huportancia escoger ¢l tipo de comunicacion mds adecuado segn sea el cuso.
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4. POR RAZON DE OBLIGATORIEDAD
Se espera en lu respuesta ésta puede ser: imperativa, ¢xhortativa ¢ informativa. La primera exige

tna respuesta drdstica o répida, la segunda espera la accion sin imponerla obligatoriamente y la
dltima simplemente comunica algo, sin sefalar en concreto que se espera en un plazo inmediato.

5. POR SU SENTIDO
Puede ser vertical ascendente o descendente, o lateral, seguin se realice dentro de una finea de
mando o entre varias. La comunicacion vertical ascendente es aquella por la cual los
subordinados entran en contacto con sus superiores y puede comprender aspectos tales como;

- Reporte

- Sugerencias

- Encuestas de actid

- Informes

- Entrevistas (de ingreso, ajuste, salida)
La comunicacion vertical descendente es la comunicacidn por la cual los jefes se ponen en
contacto con sus subordinados, segin los diferentes niveles jerdrquicos y-grados de auoridad
que les son propios, dictados en forma de drdenes, instrucciones o normatividad. Esta
comunicacion esti formada por: ‘

- Politicas

- Objetivos

- Planes

- Instructivos

- Ordenes

- Informaciones

60



La comunicacion lateral se refiere a los contactos que guardan entre si los individuos que
pertenecen al mismo nivel jerdrquico y comprende:

- Juntas

- Comilés

- Consejos

- Mesas redondas

- Asambleas

4.6 Flujo de la comunicacién dentro de la empresa,

El flujo de la comunicacion se ha definido como la circulacion de ideas prevenientes de un
emisor hacia un receptor utilizando un medio o canal en el cual se transmite un mensaje.

La base de 1a comunicacién y de lo que va a ser comunicado estd en los objetivos de 1a empresa,
ya que implican la idea de algo hacia to cudl se dirigen nuestras acciones, o como dice Terry
un objetivo representa lo que espera alcanzar en ¢l futuro como resultado del proceso
administrativo.

La importancia de la fijacion y la comunicacion de los objetivos es clara, pero con gran
frecuencia se incurre en el error de creer que los objetivos de una organizacion se encuentran
precisados y jerarquizados por cambios imperceptibles de las circunsiancias. ) P

4.7 Objetivos,

l’orquc los detalles de 1a operacion inmediata nos-absorben de tal manera que a veces se piurde
de vista et objetivo general y se p(.mgucn en realidad cosas distintas de lo que S Cree perseguir,
con lo cudl la prevision queda sin base.

Ordinariamente, la fijacién de objetivos, sobre todo los principales o generales ¢s funcion de los
duefios 0 empresarios. Sin embargo, el administrador con mucha-frecuencia debe: sugerir al
consejo directivo la modificacion, adaptacion, reenfoque o ampliacién de los objetivos generales
si se cree necesario para un mejor funcionamicnto.
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Deben fijarse los objetivos por escrito, sobre todo en los casos de mayor importancia, ¢l
escribirlos permite analizar mids conscientemente el objetivo que nos proponemas, fijar su
alcance verdadero y comparar las etapas sucesivas o graduales por las que podemos pasar hasta
Hegar a ¢1,

Estos objetivos escritos deben llegar de -la asamblea general de accionistas a la junta de
directores en la forma mis clara y precisi posible, ya que los objetivos deben ser perfectamente
conocidos y eficazmente aceptados por todos los que han de Hegar a reatizarlos.

Con mucha frecuencia se fijan objetivos o se pretende que quienes cotaboran en su bisqueda o
realizacion solo conozean los detatles concretos de su operacion o funcion sin que puedan darse
cuenta del objetivo final. Bt dar a conocer adecuadamente tanta el objetivo final conto la parte
correspondiente a cada departamento es responsabilidad de la junta de directores que hardn llegar
a cada departamento el conocimiento del conjunto resta eficacia a la intensidad con la que se
trate de lograr el objetivo particular y sobre todo la coordinacion de quienes habrin de lograrlo,
De igual manera se cree muchas veces que can silo senalar el objetivo se determina todo e
proceso, cuando en realidad la eficiencia de la acciin dependerd en gran parte de fa motivacion
que logre el jefe de todas las personas que cooperan en su realizacion,

Los objetivos debien llegar: integros, claros y precisos desde la asambiea general d¢ accionistas
hasta los jefes de departamento los cuales los hardn sabera su vez a las obreros o empleados
bajo sus drdenes como parte correspondiente al departamento como objetivo departamenial
propio.

Podemos decir que los principios en a fijacion de objetivas san los siguientes:

a) Deben ser claros y precisos, para que puedan ser interpretadas ficlmente.

b) Los abjetivos generales deben fragmentarse en cada nivel.

¢) Deben ser escritos para su mds elara comprension y tormar parte del manual de organizacion,
d) Deben expresarse de preferencia en forma cuantitativa.

¢} No deben ser inmutables, pero tampoco cambiarse con demasiada frecuencia o sin causa
justificada,

f) La fijacian de los objetivos deben ser el resultado de fa participacion de quienes. esudn
involucrados en alcanzarlos.
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4.8 Politicas.

Las politicas son ayuéllos principios generales de accion que sirven para orientar, formular,
interpretar o suplir normas concretas. En otras palabras, las politicas son los objetivos en accion.

Las politicas son los medios bisicos para poder delegar la autoridad debe cuidarse que todas la
politicas que han de influir la accion de ana seceion, departamenio o de wda kv empresa queden
claramente fijadas de preferencia por escrito.

Siendo el fin de ks politicas orientar Ia accidn, ¢s indispensable que sean conocidas debidamente
en los niveles en donde han de ser aplicadas y éste conocimiento debe realizarse de preferencia
por medios orales.

Las politicas no son normas concretas, sino principios generales de accion y precisamente por
su amplitud y gencralidad se corre el peligro de que algunos jefes las entiendan de un modn y
otros en sentido contrario. Para evitar ese peligro es necesario que para cada tipo de politica
exista alguien encargado de interpretarlas con fa validez oficial, como por ejemplo ¢l jefe de
planta, para Las politicas de produecion.

Debe fijarse un términa en ¢l cual toda politica sea revisada, con el fin de que se considere a
tiempo la vigencia o caducidad del mismo, y evitar que se crea cubierta por las actuales algin
campo nuevo que carece de politica al respecto,

Siendo toda organizacién evolutiva, se estdn creando constantemente nuevas politicas y dejan de
tener vigencia otras. Si no se cuida periédicamente la comunicacion pronta de los cambios
suscitados, se corre el riesgo de ereer que hay politica donde no la hay o pensar que la accidn
debe regirse en un sentido, siendo que en realidad debe ocurrir lo contrario,

Los principios en la determinacién de politicas que facilitan su comunicacion y ¢jecucion son
las siguientes:

- "Todo abjetivo debe tener las politicas necesarias para que guien las decisiones administrativas
en ¢l logro del mismo.

- Siempre que sea posible deben fijarse en forma sencilla 'y clara.
- Las politicas deben redactarse por escrito y formar parte del manual de la organizacion.

- La formulacidn de politicas asf como la formulacién de objetivos: deben ser producto de la”
partictpacion del personal involuerado en su propio cumplimiento.
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Podemos considerar que I comunicacion de los objetivos y las politicas a través de todos los
departamentos se lleva a cabo en forma descendente, ya que nacen y tienen su base en la parte
mis alta de la gerencia de una empresa en su difusion levan un sentido de arriba hacia abajo.

Tenemos también dentro de fa empresa una comunicacion ascendente que se Heva a cabo a nivel
de jefes de departamento en forma de programas los cuales a Ja vez se comunican en forma
descendente a los jefes de linea.

4.9 Programas.

Los programas son aquellos planes en que no solamente se fijan los objetivos y secuencias-de
las operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizarse cada una de sus pares.

Asi como es la esencin de las politicas el orientar genéricamente la accion y de Jos
procedimientos el fijar las secuencias de las acciones, los programas se caracterizan por la
fijacidn del tiempo requerida para la realizacién de cada parte de la secuencia.

Todo programa debe contar ante todo con la aprobacion de la suprema autoridad administrativa,
para aplicarse y con su apoyo para lograr su pleno éxito. Muchos piensan en que basta ‘arrancar’
la gereneia general la aprobacion de un programa aunque no esté plenamente convencida de su
utilidad. Cuando no se cuenta con su apoyo completo, ficilmente se tropiczan con dificuliades
al realizarlo. Para obtener la aprobacion de la gerencia es necesario: ,

- Presentar los programas con todos sus detalles; las gerencias suelen rechazar: aquetios
programas a los que no se les puede dar respuesta a las observaciones propuestas.

- Hay que presentarlos como una inversion; esto es tratar de fijar su costo y los. beneficios que
habrin de producir, de preferencia economicamente determinados.

- Debe fijarse un tiempo minimo para que produzean resultados, de lo contrario se. nos pedirdn
esos resultados antes de tiempo y al no existir, se originard desconfianza en Ja actuacion.

Debe lograrse siempre el convencimiento de los jefes de linea que habrin de aplicarlos. Es
frecuente que quienes formulan un programa una vez aprobado por la gerencia no consideren
que deben tratar de converser de los beneficios y utilidades a- las jefes de linca que los habrdn
de aplicar, sino que consideran solamente que pueden imponerlos; lo cual producird
necesariamente fricciones y resuttados -pobres,
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También es importante estudiar el monmento para iniciar la operacion de un programa nuevo,
muchas veces fracasa éste porque no se escoge el momento adecuado para lanzarlo,

Los principios en Ia formulacion de programas son los siguientes:

- Todo grupo de actividades encaminadas a un fin deben ser motivo de un programa, que guie
con cierta exactitud el desarrollo de las mismas.

- Los programas deben incluir una descripeion adecuada y preeisa de los proyectos o actividades
que habrin de realizarse y deberin ir acompanados de cualquier informacion adicianal para su
mejor interpretacion.

- Los programas a largo plazo deben comprender programas mayores elaborados con mayor
detaile,

- Los programas especificos deben preceder a la elaboracién del programa financiero, a fin de
que esto wltimo incluya todas las necesidades de Ja empresa para un periodo determinado.

4.10 Juntas de trabajo.

En la mayoria de las empresas se hace uso de las juntas de trabajo para-informar, transmitir y
recabar datos a través de la exposicion de nuevas ideas, téenicas y recomendaciones de cambios,
pero sobre todo, para la fijacién ¢ interpretacion de objetivos, politicas 'y programas a seguir;
éstas juntas se hacen a cada nivel de la organizacién hasta los jefes dé departamento como dltimo
escalafon de la jerarquia dentro de In empresa.

Por lo genetal éstas juntas- resultan aburridas, faltas de interés y cantenido, debido a que
desconocemos o no sabemos manejar-con habilidad ésta técnica, La base para llevar a- cabo las
juntas de trabajo, es comprender, ¢l enorme valor que ticnen éstas para quienes las dirigen y
para los que participan. La persona que va a dirigir la junta de wrabajo debe planear, organizar -
y condueirla la de mejor manera, ya que la habilidad que demuestra al conducirla dependera:
- Que venda sus ideas al grupo.

- Reafirmard su prestigio.

- Serd reconocido por su capacidad como organizador.

- Serd de gran importancia para su progreso como ejecutivo,
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Por otra parte una buena junta es ef camino mis efectivo para transmitir informacidn sobre
normas, programas por realizarse, actividades de la competencia y actuacion en el trabijo,
ambién a través de esas juntas podemos adicstrar, ya que las personas, generalmente aprenden
nuevos métodos ripidamente cuando estdn en grupos, desarrottan nuevos métodos y sistemas
debida al tibre intercambio de ideas; se puede Tograr a la vez entustasmar, los subardinados
necesitan de una repavacion de entusiasmo, para despertar su optimisma, con el fin de lograr
las metas deseadas. '

Toda junta para ser bien Hevada necesita preparacion y éste tiempo se deberd utilizar ante toda,
para completar la planeacion de ta junta, que generalmente es del doble de lo que durard ésta.
En Ia preparacion debemos poner atencién & muchos detalles, pero en especial a tos cuatro
siguientes.

- Determincion de los objetivos.
- Preparacion del material.
- Organizacion de una agenda.

~ Preparacion persomal,

Debemos estar seguros de que todas las juntas tendrdn un propdsito fundamental sobre ¢l cuil
girar, ya que sinél, corremos el riesgo de fracasar, cualqmcm que sea el proposito, se deberdn
fijar los objctivos gue se persiguen; aqui no s¢ termina nuestro trabajo- de preparacion, el
siguiente paso consiste en sefalar a los asistentes fa forma o téenica a seguir para logrario; no
basta decirles hay gue lograr mejores resultados ésta indicacion es vaga y deja a los asistentes
sin nada concreto y por o tanto no hacen nada, Si por el contrario, para cada objetivo se traza
upa solucion definitiva que asegure una accidn inmediata, se obtendrd  como resulladu fa
actividad de los participantes.

Nunca debemios desarrollar la reunidn bajo: la base de unas cuantas -notas, esperando gue jas
nuevas ideas surjan conforme avanza la junta, hay que inerementar cada tipico ¢on informacion
suplementaria leyendo todo o que esté a nuestro alcance sobre el tema, documentindonos de tal
imanera que contemos con fa suficiente informacién para lmbhr con autoridad y certeza, en
conclusion:

- Hay que decir que tens se va a tratar en fa junta.

- Debemos decir el arden en que vanmos a discutir los temas si €stos son varios.

- Hay que determinar el tiempo que se va a utilizar prara cada asunto.
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- Debemos desarrottar cada tema desde el momento de la preparacion.

- Debemos conseguir toda la informacion disponible, de tal manera que tratemos cada tema
como si fuéramos expertos en ella.

Sob pocas las personas que pueden mantener fa atencion y el interés de los participantes con sélo
su manera de hablar, por lo tanto se debe recurrir a algin tipo de material adicional impreso o
de demostracion, que pueda ayudar a ampliar o dar mayor fuerza a fa idea que estamos tratando
de exponer.

También es importante revisar el saldn de jumtas, sca el prapio u otro que no conocemos,
debemos estar seguros de que todo estd bien dispuesto; podemos asegurarnos que las condiciones
def local sean las siguientes:

- Buen tamaio det local.

- Sillas suficientes.

- Arreglo de fos asientos.

- Luz y ventilacion.

- Exhibicion y decoracidn.

Una vez hechos los preparativos antes mencionados, debemos poner atencidn.¢n que. la juma .
empicce a tiempo; ya que un retraso puede provocar cierta predisposicion. para lo que se va a
decir; debemos desarrollar ¢f tema rdpidamente, con abundantes demostraciones, parahacerlo
mis claro y accesible al oyente; por otra parte debemos dejar tiempo suficienté para fas
discusiones, ddindole importancia a todos los asistentes.

Las principales guias que debemos seguir en la presentacion de-una junta de trabajo son Jos -
siguientes:

- No hay que permitiv que nadie wrabaje o se siente detrds del conductor: para evitar

distracciones. o

- No debe distribuirse ef -material impreso antes, ni durante la exposicion de la junta, sino al
final para evitar que los asistentes por feer no pongan atencion a lo que se s dice.



- No hay que empezar a hablar mientras alguien ¢éste hablando o exista ruido, debemos
detenernos un momento, observarlos y una vez lograda su atencion iniciar o retniciar fa junta.

- Es necesario hablar con propiedid y para eflo se pueden seguir los pasos sigutentes:
a) Hablar con voz normal, pero un poco mis lento de o gcostumbrado.
b) Establecer una relacion visual con el auditorio.

¢) Debemios evitar frotarnos las manos y demds expresiones nerviosas que solo dardn una
sensacion de inseguridad a los asistentes.

d) No fumar para no distracr a los nismos.
e) Tener a ta mano tarjetas que nos sirvan de recordatorio,
1) Al hablar hay que generar dinamismo y optimismo.

g) El imprimir cambios en ¢l ritmo de nuestra expresion ayudard a mantener la atencion de
asistentes.

h) Debemos cambiar de posicién de vez en cuando,

Una de las partes mds importantes en una junta de trabajo y que ademiis no puede permitir tener
mejores resultados es fa participacion de todo el grupo de asistencia en.discusiones o en sesiones
de preguntas y respuestas. A la gente le gusta participar tratandose de temas que le interesan;
por otra parte a través de las discusiones se evalda hasta que punto tas asistentes han entendido
los asuntos que se trataron. La participacion es fundamental, porque de elhi podcmus derivar un
juicio positivo o negauvo de Ia junta,

La junta de trabajo es un medio de comunicacion muy importante dentro de la empresa ya que
en ella se tratan directrices a seguir, se determinan trabajos, se ponen a discusin ideas, .s¢
especifican objetivos y fa forma de Hevarlos a cabo. ‘

Es un medio que tiene la gerencia para tograr infundir confianza en los participantes de tal

munera- que éstos realmente deseen trabajar ¢n sus cargos para lograr los objétivos de la
empresa. ‘

74



4,11 Informes.

El informe es el medio de comunicacion a través del cudl fos ejecutivos dan a conocer el trabajo
realizado o por realizar; como pueden ser los programas Al alta gerencia. Casi tdos los que
ocupan puestos ejecutivos tienen como tarea inmediata, redactar algunos informes y cuanto mis
alto sea el puesto generalmente implica mayores informes. Redactar un informe puede resultar
de fo mis dificil para algunas personas; pero sin cinbirgo, e Una tarea que pocis personas en
puestos administrativos pueden evitar. No se niega que existan problemas en fa redaccion de un
informe, ya que éste, debe ser bien estructurado, debe revelar inteligencis, buen vecabutario,
conocimientos de granvitica y retorica, muestra si el autor es capaz de reunir datos, apreciartos,
amalizarlos y razonarlos logicamente, Simplificando los elementos. de un informe podemos
reducirlos a cinco:

- Tituto.
- hdice.
- Instrucciones.

- Cuerpo del informe.

- Conclusiones,

El titulo deberd atraer la atencion, ser breve; pero indicar claramente el asunto del informe.

Bl indice deberd consistir en uma exposicion breve del problema, - conclusiones .y
recomendaciones importantes.

La instruceién deberd exponer claramente los antecedentes del problemay los informes
pertinentes nf estndo de fn situnckn hnwtn ol momemo de eseribir et Informe, es decte debend
prepararse el escenario para los principales puntos que se quicran presentar.

12} cuerpo del informe varia segiin los objetivos de cada caso y fa clase de problemas. Serd ttil
aumerar los principales puntos que se desean tratar o agrupar los hechos bajo clasificacianes
tales como; procedimientos actuales, costos actuales, costos estimados ded nuevo procedimiemo.‘
requerimientos de personal. Es importante, durante el esbozo de ésta parte, hacer paréntesis de
énfasis y variedad para destacar ciertos datos interesames y que son clave del documento
informativo. . ’
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El final del informe deberd resumirse con claridad los resultados importantes. La conclusidn
deberd seguir los mismos lineamientos def indice, aunque con mayores detalles. Es importante
terminar el informe con una frase estimulante, misma que debe conducir a uni aceidn rapida.

Muchos informes contienen material que aunque directamente relacionado con ¢l asunto, no
conviene que se incluya en el cuerpo del informe; por ser demasiado extenso o dificil de que et
auditorio lo asimile ¢n el ranseursa de la lectura; lo mds recomendable, ¢s incluir ésta clase de
datos en los apéndices.

Quien escriha el informe tiene que saber el objeto de éste, obtener los datos, revisarlos
cuidadosamente cuando sea necesario y analizarlos logicamente. Al redactarlo tendrd presente
a quien va dirigido y tratar de expresarlo adaptindolo lo mejor pasible a esa persona o grupo.
La brevedad es esencial al redactar un informe, pero naturalmente sin omitir datos importantes.
Con demasiada frecuencia un infarme no logra su objetivo porque ¢l autor presenta su contenido
de uma manera prédiga. Un buen redactor de informes transmite su mensaje con tan pocas
palabras como le sea posible, evita repeticiones y no usa términos raros y complicados, cuando
una palabra sencilla dé un mismo resultado.
El contenido deberd arrcglarse de manera que quien lo lea acepte los principios, hechos y
recomendaciones ficiles y prontamente y en tal forma que llame la atencion ¢ interesen. Por lo
tanto podeimos concluir que las cualidades de un informe son;

- Objetivo claro.

- Completo.

- Conciso.

- Cortes. !

- Sincero.

- Caracteristico.

- Correcto.
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4.12 Memoranda.

El memorindum es un tipo de carta resumen para uso entre los niveles internos de una
organizacion. La memoranda siempre se debe archivar para referencias posteriores, debe ser
claro, breve, conciso y compacto.

Ademis de to anterior, deberd cubrir los siguientes requisitos:

- El transmisor y el receptor deberin estar bien identificados.

- El asunto debe estar claramente establecido,

- En ¢l primer pdrrafo o en encuadre especial, deberd exponerse claramente el asunto
tratado, en muy pocas palabras y el resto siguiendo una [ogica sistemitica, cronoldgica,
alfabética u operatoria.

- Si se espera respuesta, hacerlo notar claramente,

- Debe llevar fecha de expedicidn para referencias posteriores.

- Debe hacerse una copia para el archivo,

- Debe ir firmado.

- Llevard términos amables para la introduccién ¢ induccidn a la lectura,

- Concluird con un parrafo que complete el primero.

- No hay normas universales; pero es conveniente que cada institucion disede las

adecuadas a sus necesidades, a fin de que el receptor, dé una mirada rdpida, v sepa a
ddnde dirigir 1a vista para encontrar el asunto.
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CAPITULO §

EVOLUCION DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION

En éste capitulo pretendo establecer un marco de referencia sobre el futuro de las organizaciones
y sus administraciones a través de la comunicacion.

Ef siplo XX ha sido de crecimiento, tanto en tamaia cono en complejidad de Jas organizaciones
en todos os campos -empresas, gobierno, educacion, religion y medicina, ete.- Nos hemos
canvertido en uma sociedad organizacional, es decir, cada ver s se requiere de unir y
coordinar esfuerzos para cumplir mejor con las actividades y fegar al éxito, en la cudl una
creciente proporcion de actividades ocurren dentro de los limites de éstas complejas estruciuras
sociales. Los conceptos administrativos se han acomodado a los requerimientos cambiantes del
medio socio-cultural y organizacional, En éste capitulo establezeo un marco para ver el futura
de las orpanizaciones y sus administraciones.

5.1 Tendencias y factores de las empresas a futuro,

Seria diffeit y presuntuasa pronosticar con certeza el desarrollo futuro de las organizaciones y
su administracion, pues existen vacios factores tanto det medio externo como en el interno, por
lo yue resulta dificil hacer cualquicr tipo de prediccion exacia,

Sin embargo, ciertos factores son primordiales en la° conformacidn. del fuwro  de la
administracion y la organizacion, iemos sido guiados a través de los siglos pasados, por valores
dados en una sociedad industrializada y que prevén la transicién para Hegar a una actividad post-

industrial en la que emergerdn nucvos valores y ohjetivos sociales, ‘

Nos hemos convertido en una sociedad organizacional, y cada vez mis dependemos de distintas
formas de organizaciones desde las mds sencillas hasta fas mas complejas para lagrar nuestras
objetivos, fos cuales no pueden verse como separados de la estructura organizacional, més bien,
son una parte vital e integral de esta estructura.

El hombre puede usar los recursos naturales para formar su medio fisico y social. Sus -
organizaciones sociales son vehiculo para un progreso posterior: han desempefado un papel
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Tundamental en la evolucion social de las décadas pasadas y tendrin uno aun inds importante en
el fuwro. Dirigir estas organizaciones, no solaniente para fa eficiencia econdmica y productiva,
sino tambicn para suministrar objetivos amplios de satislaceiones humanas, serd une de los retos
mis importantes del futuro,

Uno de fos desarrollos recientes més interesantes es ¢l movimiento hacia el estudio cientifico del
futura, ¢! hombre siempre ha estado interesado en la prediceion del porvenir, Las principales
tendencias bisicas de las empresas a futuro son las siguientes:

Cultura cada vez mids percibida por los sentidos (empirica, mundial, humanistica,
pragmidtica, nanipuladara, racional, ele.)

Elites burguesas, rocriticas y mentocraticas.
Acumulacidn de conocimiento cientifico y tecnoldgico.

Institucionalizacion del cambio tecnoldgico, en especial la investigacion, . desarrollo,
innovacion y ditusion.

Industrializacion y modernizacion mundial,

Creciente capacidad para la destruccion masiva.

Creciente influentismo y (recientemente) descanso.

Crecimiento de la poblacion mundial,

Urbanizacion, y recientemente suburbanizacion y extension urbana.

Recientemente, y cada vez mds, asuntos macroambicutales (por ejemplo, los distintos
almacenamicntos locales y globales),

Importancia decreciente de las ocupaciones primarias, sccundarias y terciarias,

Creciente cultura y educacién y aumento en nimero y en’ responsabilidad " de  tos
intelectuales,

Pensamiento orjentado hacia el futuro, discusién y plancacion.
La racionalidad innovativa y manipulativa aplicada cada vez mis a los mundos' social,

politico, cultural y econémico, asi como a la conformacion y explotacion del mundo
material.
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15, Creciente universalidad de la tendencia multiple.

16.  Creciente movimiento de cambio en todos los de arriba,

Unit organizacidn o empresa, es un sistema sociotéenico abierto en interaccion con un medio,
En el futuro se estrechardn los limites que la separan de su medio. Cada vez mis las empresis
operardn en medios turbulentos en los cuales habran procesos dindmicos, surgiendo del campo
mismo que crea variaciones significativas para los sistemas que la componen. Diclit turbulencia
se inerementa por la expansion de la ciencia y de Ja tecnologia, por la exaltacidan de os logros
educacionales, y sobre todo, por lus crecientes aspiraciones de la gente dentro de las empresas.

Durante ¢l siglo pasado las empresas complejas expandieron sus actividiades y lmites. Bste
proceso ha continnado y se hard adn mds importante en el futuro, La expansion de los limites
ha ocurrido como resultado de un nimero regular de fuerzas. La elaboracion del objetivo ha
originado que las organizacianes incrementen su alcance, y las nuevas tecnalogias has hecho que
aquellas abarquen actividades adicionales. Las empresas frecuentemente responden a las
incertidumbres ambientales mediante la expansion de su dominio y trayendo a control interno
las fuerzas que estdn creando la incertidumbre,

Factores que incluyen en las empresas a futuro,

Los factores que influyen en las empresas a futura se resumen como sigue:

1. Las organizaciones operan en un ambienie turbulento que requicre cambios y ajusies
continuos, :

2. Estas tendrin que adaptarse a una creciente diversidad de valores Lul(umlcs en. el
ambiente social. »

3. Se pondrd mayor énfasis en ¢l prandstico teenoldgico y social,

4, Las organizaciones continuarin expandiendo sus limites y dominios. - Lstas se
incrementardn en tamafio y complejidad. ‘

5. Seguirin dlfcrencmndo sus actividades, causando crecientes problcnms de mu.grauon y
coordinacién.

6. Continuardn teniendo problemas sustanciales en la actumulacidn y utilizacidn . del
conocimiento. Las actividades intelectuales serdn destacadas. :
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7. Mayor énfasis enfocado a la sugerencia mds que a la coercidn basada en el poder
autoritario, como medio para la coordinacion de actividades de los participantes y
funciones dentro de las organizaciones.

8. Los participantes en todos los niveles de las organizaciones tendrin mds influencia. Las
organizaciones del futuro adoptarin el equilibrio de poder mds que ef modelo de
diferenciacion de poder.

9. Habrd mayar diversidad en los valores y estilos de vida entre la gente y grupos en las
organizaciones. Un sistema sicosocial diverso serd normal.

10, Las problemas de interfase entre las organizaciones aumentardn. Serdn desarrollados
nuevos medios para coordinacion interorganizacional efectiva,

1. Los sistemas de informacién-decision computarizados tendrin un creciente impicto en
las organizaciones, f

12, El nimero de profesionales y cientificos y su influencia dentro de las arganizaciones se
incrementard. habrd tambiét una disminucién en la proporcion de  profesionales
independientes con mucho més profesionafes asalariados.

13, Los objetivos de las arganizaciones complejas se diversificarin. El énfasis serd sobre la
satisfaccion de un nimero de objetivos mas que en la maximizacion de uno.

Lo anterior sugiere que habrd un movimiento para alejarse de-la forma de organizacion
meednica-burocritica y acercarse a un sistema mis adaptable-organico. Este enfoque requerira
cambios fundamentales en los objetivos y valores, asi como en los sistemas  estructural,
psicosacial y administrativo.

Con el objeto de asegurar Ia coordinacion efectiva de diversas actividades organizacionales, serd
necesario establecer departamentos de enlace y formas personates para-la administracion de un
programa o proyecto. Se hace hincapié en las relaciones horizontales asi como jerarquicas. habrd
menos preocupacion por la estricta departamentatizacion de las actividades y mds fluidez en
forma libre con gente nsignada a programas y proyectos individuales donde sus habilidades y
conocimientos puedan ser utilizados.

Este prondstico no esti limitado dnicamente a las empresas, es aplicable a odos los  tipos

organizacionales. En particular, muchas burocracias  piblicas ~ sufririn  cambios muy
fundamentales.
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5.2 Respuesta al cambio tecnoldgico.

La tecnologia ha estado afectando a las organizaciones y a su administracion, Se relaciona con
conocimientos requeridos para le desempeiio de ciertas tareas, lo cual significa que su impacto
dentro de las organizaciones es bastante significativo,

Con una tecnologfa adecuada es posible que la organizacién planee sus actividades con un alo
grado de certeza, Con una tecnologia dindmica, se introducen muchas mds dudas en el sistenia
organizacional. Muchas empresas ltan reconocido la importancia de las fuerzas externas y
competitivas y han desarrollado medios clahorados para pronosticarlas. Sin embargo, éstas
cambios han obligado a involucrarse en ¢l prondstico teenoldgico.

En el futuro, las organizaciones de todos los tipos -negocios, hospitales, universidades y
dependencias gubernamentales- se involucrarin activamente en ¢l prondstico tecnolégico. La
tecnologia no es una fuerza independiente, ya que esta estrechamente relacionada con otros
factores socioculturales. El prondstico tecnoldgico debe ser parte del prondstico del slsrcma dcl
ambiente futuro total 2 la organizacidn,

5.2.1 Sistemas de informacién computarizados.

Ll desarrollo de la computadora electrénica y los sistemas de informacion-decision automatizados
a través de las décadas pasadas, representa un impacto en las organizaciones del futuro, La
automatizacion de los procesos de manufactura ha tenido un efecto sustancial sobre la empresa,
De igual forma, serd el impacto de los sistemas de informacion procesada sobré ta
administracion. El utilizar a la computadora como herramienta de trabajo y de.apoyo, significa
¢l culrir dos aspectos de suma importancia: ‘

1) El uso del equipo electronico para la recoleccidn y procesamiento de datos y

2) La aplicacion de tas computadoras en ¢l proceso de toma de decisiones administrativas.

En el futuro los sistemas de informacion computarizada tendrdn wn creciente impacto.en el nivel
coordinador y estratgico, Esto no significa que la computadora suplird las funciones de toma
de decision administrativa. Mds bien, ésta suministrard los medios para: la acumulacion y

transmision- de la informacion necesaria a tos administradores para los procesos de la toma de
decisiones, :
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El desarrollo de sistemas de informacion computarizados mis sofisticados aceptard las relaciones
entre las organizaciones y su medio. Estos sistemas ayudarin a un mejor intercambio de
informacion a través de los limites organizaciones. Con la presencia de tales sistemas, las
organizaciones, y adn los individuos pueden ser interconcetados canjuntamente en und red de
informacion directa.

El desarrollo de temas de comunicacion sofisticados basados en el computadora, pueden tener
un impacto ain mas amplio sobre la humanidad.

Existen cuestiones atin mas amplias en fas relaciones de fa tecnologia y fa sociedad que tendrin
un impacto en las organizaciones del futuro. Se ha dicho que muchos problemas de fa sociedad
moderny, tales conto la educacion, pobreza y otros, pueden ser mancjados a traves ya sea de la
teenologia o la ingenieria social. La teenafogia estd dirigida hacia la solucion de problemas
mediante la utilizacion del conocimiento cientifico.

Es con frecuencia dificil encontrar soluciones a problemas por medios sociales, es decir,
mediante ¢l cambio de las actividades, motivaciones y comportamiento de Ia gente. Ll enfoque
tecnoldgico puede ofrecer ln mejor solucidon a corto plazo. Sin embargo, muchos de los
prohlenias que encara la sociedad a largo plazo deben tratarse mediante ¢l cambio de los
sistemas de valores y comportamienta de la gente.

Las organizaciones complejas det futuro estardn involucradas directamenie en este proceso de
utilizacion tanto de fa tecnologia como de la ingenierfa social en el logro de los objetivos de -l
sociedad, Uno de fos problemas clave que encaran las organizaciones, es ¢l mantenimiento de
las relaciones apropiadas entre las sistemas técnico y psicosocial para asegurar tanto la
satisfaccion como el logro de los objetivos organizacionales. La tecnologia es creada por el
hombre y debe servir y solucionar las necesidades de €l mismo.

' 5.2.2 Comunicacién de datos y redes de proceso de dalos.

Desde épocas muy remotas el hombre ha buscado la manera de establecer una comunicacion de
datos. En un principio era por medio de mensajeros que llevaban mensajes a otra localidad
cercana, Después, durante los afios treinta las compaias telegraficas monopolizaron ¢l uso de
impulsos eléctricos para transmitir datos entre estaciones distantes: '

Actualmente dicha comunicacién ha evolucionado de tal manera -que el conceplo de
comunicacion tiene otra aplicacion.

Un sistema sencillo de comunicacién de datos une dispositivos de entrada y salida en localidades

remotas con uno o mas procesadores centrales. Los elementos de interfase como son los modems
'y los procesadores centrales s usan para proporcionar enlaces-y controlar los diferemes:
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ambientes de comunicacion de datos. Los datos que se encuentran en forma digital son enviados
4 un modem cercano para ser convertidos en una seial analdgica. Los datos convertidos son
transmitidos a través de lineas telefonicas a otro modem localizado cerca de la compuradora,
Este modem convierte Ia seial analogica a forma digital. Los datos en forma digital son enviados
al procesador central, que verifica los posibles errores y almacena temporalmente los datos. La
actividad total de la comunicicion de datos estd bajo el control de instrucciones de programa
almacenadas en los procesadores de comunicacion y en fa computadora,

En Ia siguiente figura se ejemplifica lo anterior:
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La comunicacion de datos se refiere a los medios y métodos por los cuales los datos son
transteridos  entre  localidades  de  proceso. No  hay nada nuevo en cuinto a las
telecomunicaciones. Los teléfonos, por ejemplo, existen desde hace casi 100 anos. Lo que ¢s
relativamente reciente, sin embargo, es la convergencia de las teenologias de computacion y de
telecomunicaciones. Los canales para transmitir los datos, son las lineas telefonicas, las cuales
con la ayuda de un modem se envia el mensaje a la estacion deseada, y se necesita de otro
modem para reeibir dicho mensaje. La mayorfa de las organizaciones que ofrecen servicio de
telecomunicaciones pueden ser clasificadas en redes de transmision pblica, redes especializadas
de transmision piblica o redes de transmisién de valor agregado. Las redes de transmision
publica proporeionan grandes redes telefonicas y telegrificas y una amplia gama de servicios,
Las de valor agregado generalmente usan lincas telefonicas y las facilidades de transmisién de
otros proveedores. Los datos del cliente se reciben, se almacenan temporalmente y se organizan
en paquetes de caracteres y despuds son enviados a sus destinos a través de canales rentados de
alta velocidad. Actualmente, la mayoria de las minicomputadoras grandes y casi todas las
macrocomputadoras de mediana y gran eseala son capaces de comunicarse con terminales
distantes,

Un sistema sencillo de comunicacion de datos, las terminales y otros dispositivos remotos son
unidos con uno o mis procesadores centrales para capturar datos de entrada y recibir la
informacion de salida.

Una red de proceso de datos consiste en muchos sistemas de computadoras independientes y
dispersos geogriticamente, dentro y fuera de una empresa que estdn conectados por uni red de
telecomunicaciones.  Asocia  los  datos  necesarios  junto  con los. recursos  de
computacién/comunieacion para procesarfo donde se encuentra ¢l usuario final. Dichias redes
pueden utilizarse por una sola organizacion o por maltiples organizaciones.

Es importante mencionar que es necesario contar con la ayuda de un especialista en redes de

proceso de datos, que mantenga el buen funcionamiento de las nrismas, para conservar y
mantener con eliciencia la comunicacion dentro de una empresa determinada.

5.2.3 Efecto de las computadoras en los individuos y en las empresas.

Primeramente, trataré el efecto que tienen las computadoras en los individuos, conocidas mejor
como PC (Personal Computer).

Los avances tecnologicos de los tltimos anos, han logrado que la computadora se convierta en

una de las fuerzas s poderosas de la sociedad actual. Astmismo. han hecho que el uso de la
computadora se introduzca a los hogares y a las organizaciones de todos los tamaios. Los
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individwos, asi como las empresas se benefician con el uso de las computaduras de muchas
formas. Unas de tas cuales son las siguientes:

1. Nuevas oportunidades de trabajo:

Se han creado cieotos de miles de nuevos empleos en dreas como la programacion, la operacion
de computadoras y la administracion de sistemas de informacion. La denianda actwad de peesonas
catificadas para hacer estos trabajos es muy superior a la oferta.

2. Mayor eficiencia, creatividad y satisfaccion en ct trabajo.

-3. Uso en los negocios:

Se recomienda el uso de las computadoras en fos negocios para evitar el desperdicio de tiempo,
dinero y esfuerzo y para mejorar fa eficiencia, fo cual puede tener como resultado precios mas
bajos del producto y un mejor servicio a los clicntes. Los productos controlades por
computadora pueden contribuir a reforzar la seguridad de la informacion y proporcionar ayuda
a la gente que la requiera. '

4. Uso en las organizaciones publicas:

Evitar el desperdicio y mejosar ta eficiencia en las oficinas del gobierno, las eseuelas y los
hospitales también puede redundar en un mejor servicio y una reduccion de la. carga fiscal de
los ciudadanos. La calidad de la educacién se puede mejorar mediante el uso de (éenicas de
ensefianza con el auxilio de fa computadora.

Con to que respecta a las organizaciones v empresas, las implicaciones positivas que presenta
el utilizar a las computadoras son las siguientes:

1. Mejor planeacién y mejor toma de decisiones: ,

La plancacion significa decidir por anticipado el curso de una aceidn futura. Los sistemas de.
informacian basados en la computadora pueden tener un efecto positivo en la planeacidn y en
fa toma de decisiones que se efectian en fas empresas, debido a que dan una respucsta mds
ripida y tienen una cobertura mds amplia que los sistemas tradicionales. Los gerentes pueden
usar éstos niismos sistemas para evaluar muchas alternativas y posteriormente aplicar la solucidn
clegida. '
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2. Mcjor control de los recursos:

El control es el paso que sigue a Ia planeacion. Es la verificacion de los hechos para comprobar
si se estin obteniendo los objetivos planeados. Los sistemas de computacion se pueden usar para
medir ¢l nivel de los logros efectivos y comparar estos niveles con los parinietros establecidos
y planeados, con ¢l Tin de tomar decisiones preprogramadas.

3. Mcjor eficiencia de las operaciones:

Los bancos y otras instituciones financieras mejoraron su eficiencia operativa cuando
introdujeron las computadoras para la transferencia electronica de dinero en {os mbitos nacional
¢ internacional. Los sistemas de computacion también se usan para mejorar la eficiencia de ta
calefaceion y del aire acondicionado de las oficinas, las fibricas, los hospitates y las escuelas.
Sin un gran énfasis en el mejoramiento de la eficiencia por medio del uso de la computadora,
en el futuro muchos negocios no podrin competir favorablemente con las compadiias extranjeras
en los mercados nacionales y mundiales,

Existen también algunos retos que deberdn enfrentar las empresas que usan computadoras:

1. Problemas en el diseiio de sistemas de informacion:

El disefio de nuevos sistemas de informacion basados en las computadoras puede ser una tarea
muy compleja y desafiante. En algunos casos, los sistemas elaborados produjeron résultados
decepcionales y una mala imagen piblica para las organizaciones que los promovian,

2. El problema de la seguridad del sistema:

La incapacidad para resguardar los sistemas de informacion que se usan ¢s una aenaza tanto
para las arganizaciones como para los individuos, Mediante a manipulacion dél sistema ha sido
posible robar activos de las organizaciones. Mucltos impostores han podido burlar repetidamente

los controles de seguridad de los sistemas de acceso directo para tener aceeso a informacion
importante.

3. La obsolencia en la tecnologia dé los sistemas y equipos.
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4. El reto a ta estructura de I organizacion:

Cuando se intraducen mievos sistemas de computacion en una organizacion se pueden crear,
deshacer o reagrupar grupos de rabajo. Los departamentos existentes se pueden fusionar o
eliminar. Tales cambios pueden producir una resistencia at cambio en los empleados y tension
en la arganizacion.

5. Bt problema de la concentracion det poder:

Las orpanizaciones que tengan recursos limitados de computacion tendrdn la dificultad para
competir con las organizaciones que cuentan con computadoras mucha mas complicadas pars
plancar y o decisiones, Las empresas que no logren intraducir herrantientas cantroladas por
computadora para mejorar su productividad serdn victimas de los competidores mds eficientes,

5.2.4 Telecomunicaciones y medios de comunicacidn entre empresas.

.

En un sistema senciflo de comunicacion de datos, las terminales y otros dispositivos remutos de
entrada y salida son unidos can uno o mis procesadares centrales para capturar datos de entrada
y recibir la informacion de salida. Bl equipo Hamado a veces elementos de interfase proporciona
un puente chtre los diferentes ambientes fisicos y aperativos que existet entre fos dispositivos
de entrada y salida y los procesadores centrales. Existe una gran variedad de cangles de
transmision de datos pava transportarfos de una empresa a otra. En las secciones posteriores, s¢
muestran los clementos de intesfase, que facititan la comunicacion entre las diferentes empresas
en Ja actualidad. ’ ‘

La siguiente figura cjemplifica lo anteror:
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5.2.4.1 Modems.

Los modems son unos elementos de interfase que se colocan en cada extremo de Jos canales de
transmision de datos. Un modem es un dispositivo de modulacion-demodulacion que conviene
una cadena disereta de pulsos eléctricos digitales tipo *prendido-apagado’ utilizados por el equipo
de cdmputo en el tipo de patrones de ondas andlogas de variacion continua utilizados para
transmitir la voz humana. Puesto que los pulsos digitales no pueden viajar en forma efectiva
ningun distancia sobre wna red de transmision proyectada para la comunicacion de la voz, se
necesita de un modem para modulas o convertir los pulsos digitales en ondas analogicas cuando
se utilizan lineas telefOnicas para transmitic datos.

Ademis se necesita de otro modem en el extremo teceptor para demodulir o recobrar fos datos
digitales de Ia sefal transmitida,

Con la siguiente figura se ejemplifica lo anterior:
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La necesidad de transmitir grandes voliimenes de datos de computadora a través de grandes
distancias se ha acentado en poco tiempo. Las organizaciones estin haciendo  grandes
inversiones para construir redes de comunicacion disedadas para la transmision digital de datos.

5.2.4.2 Telefonia celular.

El sistema celular funciona por medio de radiotransmision. Las sefales emitidas por los teléfonos
son captadas por torres de transmision y recepeion ubicadas en el centro de cada una de las
eélulas que, a su vez, se conectan a través de ondas de radia a una centraf (switch), donde un
sofisticado sistema computarizado decodifica dichas sefales, efectia las canexiones, localiza a
los usuarios y determina en qué momento las Hamadas deben ser enrutadas.

Cuando una llamada debe ser transmitida a un teléfono convencional, la central de la telefonia
celular conecta esta Hamada con un troncal del servicio teletonico convencional para que, por
medio de su red, llegue la seiial al nimero marcado. Las llamadas provenientes de un teléfuno
celular son procesadas totalmente por un sistema computarizado: Ta central computarizada envia
Ja Hamada a T célula que esté cubriendo la zona del teléfono marcado y de ahi se envia a su
destino fimal, La zona de cobertura estd dividida en células, es decir, pequenas dreas de servicio
celular (sitin celular). Cada célula posee una tarre de transmision que opera con una frecuencia
de 800 megahertz, capacidad que permite a las ondas de la comunicacion celufar no detenerse
ante ningtn obstdculo, con excepeibn de algunos lugares subterrdneos o cuhiertos en extremo.
Las células cuentan con un determinado nimero de canales previamente asignados.

Cada uno de ellos corresponde a una llamada y las células pueden efectuar simultincamente. las
llamadas carrespondientes a tados sus canales. Actualmente entran en operacidn nuevas células
‘con ¢l objeto de incrementar considerablemente el nimera de canales dispanibles. Esty permite
no solamente mejorar la calidad en las comunicaciones maviles, al lograr que las Hamadas no
se corten, se crucen con otras 0 s¢ interrumpan, sino que al mismo -tiempo. implica una
expansidn significativa de la capacidad del sistema para soportar a nuevos usuarios sin problema.

Lo anterior puede comprenderse mejor con la siguiente figura:
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Es importante darse cuenta de que el servicio de radiotelefonfa celular se ha convertido en una
piedra angular del desarrollo nacional. En ta medida en que se facilita y se acelera ¢l proceso
de comunicacion es posible comunicarse telefénicamente desde lugares remotos a dreas rurales -
y carreteras, en las que el uso del weléfono celular se vuelve cada vez mids un importante auxiliar
en las empresas y en la vida profesional y ccondmica de la gente,
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5.2.4.3 Fax.

Las funciones Hevadas a cabo en las oficinas constan de diversas actividades de procesamiento
de datos, entre las cuales figuran emitir, registrar, clasificar, ordenar, calcular, swinarizar,
comunicar, almacenar y consultar. Las herramientas tradicionales de las empresas y sus téenicas
se utilizan todavia para realizar éstas tareas. No obstante, los altos costos, I selativa baja
productividad de la gente ha propiciado la introduceion de nuevas tecnologias electronicas.

La mayoria de las empresas se encuentran en las primeras etapas de desarrollo y estin
introduciendo equipo para realizar tareas especificas como distribucion de mensajes, transmision
y reproduccidn de documentos y conferencias computarizadas.

Para la transmisién y reproduccion de documentos se utiliza un facsimil o méguina tipo fax./Se
establece la comunicacion por medio de un dispositivo fax receptor ubicado en otra empresa o
localidad. Cenforme la mdquina que envia va digitalizando por rastreo el documento, el aparato
receptor reproduce Ia imagen digitalizada. Por lo tanto, cuando ta transmision se termina, dicho
aparato ha producido un duplicado o un ‘facsimil’ del original. Bl uso de miquinas tipo fax no
es nuevo, pero dltimamente ha recibido gran impulso; ya que se les incrementaron sus
velocidades de transinision, se redujeron sus costos de transmision y se logrd una integracion
de este sistema al resto del equipo automatizado de la ¢mpresa,

Iin 1a siguiente figura se representa una mdqguina tipo FAX, capaz de reproducir documentos
originales:
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5.2.4.4 Correo electronico de datos.

La capacidad de utifizar lineas de telecomunicacion para enviar mensajes electronicos entre
diferentes empresas y entre puntos distantes no estd limitada a fos usnarios de computadoras
personales. Las empresas pueden recurrir a servicios como el Telemail, para enviar mensajes
dentro de las compaiiias, o entre dos o mis de ellas. Estos mensajes pueden originarse y
terminar en procesadores de fa palabra con capacidades de comunicacion u otros dispositivos de
entrada y salida.

No existe acuerdo general sobre gqué significa el término ‘correo electronico’, Algunos lo definen
coma cualquicr clase de sistema de mensajes que utiliza la teenalogia de cdmputo. Un sistema
electrdnico de correo/mensajeria es el que puede almacenar y distribuir, por medios ¢lectrénicos,
measajes que de otra forma tal vez serian transmitidos por medio det servicio postal o enviados
en forma verbal a través de lineas telefonicas,

5.3 Respuesta ol cambio social.

Ademis de responder al cambio tecnoldgico, en el futuro las organizaciones tendrin que
adaptarse 2 muchas otris fuerzas en ¢l medio ambiente, Los asuntos sociales son mds complejos
que los problemas econdmicos y tecnoldgicos. Estos asuntos sociales en el ambiente general s
moverdn directamente hacia el ambiente de la actividad de las organizaciones. Las
organizaciones necesitardn desarrollar éenicas para la prediccion del cambin social del fuwiro
y desarrollar el programa en respuesta a tales prondsticos, Es evidente que el prondstico social
es'tremendamente complejo. Bs mds dificil que el prondstica econdmieo o teenolégico debido
a las complejidades e incertidumbres involucradas en la evolucion de los sistemas de valores.
Las tenicas para el prondstico social son similares a las usadas en el prondstico econdmico 'y
tecnoldgico. La proyeceion es una extrapolacion basada en la observacion de una serie de datos
histéricos y extendida hasta el futuro, Ef pronéstico de probabilidades es donde ef anflisis decide
qué eventos son posibles y después le '\ssgm otras a las distintas alternativas,

Uno de los principales problemas en el prondstico social es la falta de adecuada informacion
histdrica y actual sobre las condiciones sociales. :
En la sociedad y en las organizaciones se ha enfatizado reiteradamente el deseo de desarrollar
las culturas, valores y atin estilos de vida comunes, Esto ha tenitlo un efecto homogéneo en los
participantes de las empresas, ‘

En el futuro es probable que las organizaciones individuales estén directamente ligadas con un
sistema de indicadores y cuentas sociales que indiguen sus efectos sociales y econdmicos sobre
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la sociedad. Eldesempeno organizacional serd evaluado en términos de efectos sociales asi como
de resultados econdmicos.
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CONCLUSIONES

Debido a la competencia, a los avances tecnoldgicos y al gran ndmero de productos y servicios
que se ofrecen actualmente, ¢l hombre se ha visto en la necesidad de unirse y reclutar personal
capacitado en diferentes dreas para formar sociedades, a las cuales se les denominan E mpresas,
y conjuntamente llegar al logro de los beneficios econdmicos y sociales comunes.

El coneepto de empresi no alberga la magnitud que ésta debe de tener ni ln estructura en la que
debe estar conformada, ya que como se menciond en las presente tesis, existen diversas criterios
de clasificacion de las empresas donde cada vez es méds importante una buena comunicacion de
empleados del mismos nivel, facilitando tas funciones administrativas y vinculando a la empresa
con su medio ambiente externo, para con ello Hegar al fugro de los objetivos de cada una de las
diferentes empresas y tratar de eliminar las barreras que no le - permiten comunicarse
adecuadamente, Dichas barreras, no son muy complicadas de eliminarse si se tiene una
verdadera voluntad; en gran medida se deben principalmente a la falta d(, coneentracion y
atencién del hombre, ‘

La principal aplicacion de la presente tesis es la de concientizar al administrador, al profesionista
y en getteral a cualquier persona, de la importancia de una buena comunicacion dentro de la
empresa en la que fabora, dentro del drea en que se desarrolla y sobie todo, en su-realizacion
como individuo dentro de Ia sociedad en la cudl se encuentra,

Para lograr que una empresa funcione y se desarrolle adecuadamente, es necesario considerir
a4 la comunicacion como la base esencial dentro de ella; ayuda a la toma de decisiones a
cualquier nivel jerdrquico y sobre todo trata de unificar la actividad organizacional, modificando
su conducta para lograr ¢! cumplimiento de los ohjetivos planteados en un principio.

El flujo de comunicacion que se establece dentro de a empresa depende. en gran medida de la
circulacién de ideas provenientes de un emisor hacia un reeeptor utilizando un media o canal por
el cudl se transmite el mensaje.

Las empresas junto con la comunicacion ticaden a evolucionar signilicativimente en ¢l futuro,
Las primeras se caracterizan por tener un pensamiento orientado al logro 'y al avance de las

funciones administrativas dentro de ella y el de distribuir todas las responsabilidades cxistentes
a diferentes niveles jerdrquicos.
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Iin cuanto a los medios de comunicacion, éstos evolucionan introduciendo diversas herramientas
de apoyo y de trabajo que auxilian al administrador o a cualquier persona en general, a la
realizacion de su trabajo en Torma eficiente.

Dicha introduccion cubre dos aspectos de suma importancia:
1) El uso de equipn electrénico para la recoleccion y procesamiento de datos.

2) La aplicacion de dichas herramientas para que el proceso de forma de decisiones dentro
de la empresa se lleve a cabo en forma correcta,

A futuro los sistemas de informacién tendrin un creciente impacto en ¢l nivel coordinador y
estratégico de las empresas, suministrando los medios para la acumulacion y transmision de la
informacion necesaria a los administradores pard los procesos de toma de decisiones.

Los beneficios aportadas por la presente tesis, fueron clasificados para su entendimiento en;

A) Campo Profesional:

El campo profesional es un drea muy imporiante para ¢l desarrollo de muestro- pais.. México,
necesita de gente altamente capacitada dedicada a la investigacion en todas sus dreas. " Es por
esto, que el cambio de la tecnologia y de la sociedad van asociados y se exige la constane
preparacion de su gente, para obtener soluciones inlegrales y satisfactorias. La comunicacion
coma ya se menciond a fo largo de la presente tesis, es ¢l motar que mueve a la gentes ata
sociedad, a las empresas ¢ incluso a niestro pais, lo cual significa que su buen encauzamiento
depende en gran parte de los engranes que la nweven.

Los beneficios proporcionados son:

- Aumento de la productividad de los administradores y de todo el personal que labora dentio
de las empresas.

Al consultar dicha tesis, el lector analiza las circunstancias de su empresa, y.trata de resolver
los posibles problemas presentados en ella en cuanto a comunicacion se refiere para asi pmponu
soluctones integrales a problemas suscitados.

- Estar consciente de la importancia de la comunicacion dentro de una empresa determinada, y
sobre todo considerarla como un instrumento del proceso administrativo.
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) Campo de Investigacion:

Este campo constituye en gran medida al avance tanto académico como cultural de nuestro pais
y de nuestras universidades,

Si a México se refiere, ayuda a que se haga conciencia de la importancia de la comunicacion
para el logro de los objetivos plameados en cualquier sociedad, y en esie caso principalmente
a las empresas, para aleanzar el éxito y el recanacimiento a nivel nacional ¢ internacional.

El principat beneficio hacia ta Universidad Nacional Autonoma de México, es el promover la
importancia de la comunicacion, y enfatizarla en fa imparticion de las materias que lienen
relacion can elfa.

C) Campo Académico:

Los beneficios que proporciona la tesis en éste campo son:

- Utitizacion de un documento ficil de entender y anatizar para’ comprender conceptas de
comunicacion y su impacto en las empresas. Este beneficio se puede aplicar a cualquier tipo de
universidad, en dénde se imparta ta carrera de administracién o alguna otra que relacione al
concepto de comunicacion,

- Ayuda también como tutorial para profesores y para estudiantes para entender 1os conceptos
de comunicacion que se manejan y para establecer los puntos que deben de considerarse para
tener una buenit comunicacion en el futuro logrando asf un avance socio-¢candmico, académico
y cultural de tas empresas, de la propia universidad y de nuestro pais,
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