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TITULO DE LA TESIS

La comunicacién como base fundamental bara
mejorar la calidad del servicio en una tienda
departamental.



OBJETIVO

Evaluar si la tienda departamental cuenta con los
canales de comunicacion adecuados para mejorar
1a calidad del servicio.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

. Qué sucede en una tienda departamental que
carece de los canales de comunicacién
adecuados?



HIPOTESIS

Si una tienda departamental cuenta con los
canales de comunicacién adecuados, entonces ésta
mejorara la calidad en su servicio.



l TRODUCCION ]

El ser humano por naturaleza ¢s un ente social que tiene Ia
necesidad de transmitir sus pensamientos, creencias y sentimicntos; asi
como, reflexiones basadas en ¢l pasado y sus perspectivas hacia el

futuro buscando un mejor nivel de vida.

Para lograrlo es importante resaltar que detris de esto existen
factores que ¢l hombre debe tomar en cucnta, como lo es la satisfacciéon

de objetivos individuales.

La habilidad que tiene para comunicarse lo ayuda a comprender
mejor su medio ambiente, interactuar con otros para lograr metas
compatibles.

Por ello, es relevante mencionar que la vida diaria del hombre
estia entrelazada con la cormunicacidn, ya sea escrita o no escrita y
cualquier otro medio que sea utilizado para transmitir mensajes, para

asi poder recalcar la importancia de ésta.

En el contenido de esta investigacién es factible percatarnos de lo
Qué es, Como se hace y Cdmo rmejorar a la comunicacion,
obteniendo como resultado saber que es la clave necesaria para
comprender a las personas en el mundo complejo actual y el impacto
que tiene dentro de una organizaci6én, ya quec el cntenderla y llevarla a
cabo de la mejor manera llegari a beneficiar a dicha organizacién
hasta llevarla a realizar su Filosofia de Trabajo corn Calidad.



CAPITULO 1

CLASIFICACION
DE LAS
ORGANIZACIONES




l 1.1 ANTECEDENTES DE LAS ORGANI1 ONES ,

A través del

Las organizaciones son tan antiguas como el hombre.
tiempo todas las personas se han unido a otras para alcanzar sus objetivos,
en tribus, en unidades politicas, cada vez mas

primero en familias,
complicadas y complejas,

Con el desarrollo de la Apgricultura el hombre termmina su ctapa de
némada cazador, alrededor de Ja agricultura podemos situar ¢l desarrollo de
ia Tribu, la cua! constituye una nueva clase de vida social.

Antes de que comenzara la labranza de la tierra y la cria de ganado,
todo aquel que quisiera comer deberia aportar su participacion en la
busqueda de alimento; pero cuando el ser humano empezo a tener una vision
al futuro, dio inicio a plancar e idear diferentes formas de satisfacer sus
necesidades y resolver problemas que surgian en el cultivo de la tierra y

alimentacion de animales.

Con ¢l transcurso del tiempo por primera vez s¢ crcaron provisiones
de alimentos con el que se podia contar; la creacion de este excedente fuc la

liave que debia abrir Ia puerta a la civilizacion.

La tribu no sélo podia hacerse mas numerosa, sino también liberar a
algunos de sus miembros para que sc realizaran otras tareas, asf como
también; dedicarse a una sola actividad y desarrollar una nueva Era: La

Especializacion.



Analizando la evolucién del hombre, debemos localizar la naturaleza
de las organizaciones en la propia evoluciéon que ha sufrido ¢! hombre a
través del tiecmpo; en primer lugar, la organizacién surge como un clemento
esencial, necesario para realizar la labor de la caza, primera actividad
importante a la que ¢l hombre se dedica.

Es facil imaginar que sin una organizaciéon adecuada dificilmente
hubiese podido Nevar a cabo la caceria en animales grandes, ya que
fisicamente no estaba capacitado para realizar dicha actividad.

La Organizacién fue lo que permitia al hombre realizar tan dificil
actividad, dadas las condiciones de la época. El desarrollo de la Agricultura
y la ganaderia, permite al hombre dedicar parte de su tiempo a otras tareas,
no relacionadas directamente con la busqueda de alimentos, como es la
creacion de telares para claborar su propia vestimenta,
da auge al desarrollo de las

LLa Era de la Especializacion,
organizaciones con objctivos especificos y dedicados a una tarca que

permitia al nacleo familiar obtener mediante trueques todo lo necesario para

su subsistencia.

La idea del logro individual es muy fuerte, y no cabe duda que hoy en
dia la mayoria de los logros que se presentan en nuestra sociedad modema
se den por la existencia de grupos de personas implicados en esfuerzos

conjuntos.
En realidad nuestra sociedad evoluciond gracias a la creacion de
organizaciones especializadas que proporcionan los bienes y servicios que

requiere.

Es dudoso que se pudiera lograr mucho en nuestra sociedad mediante
los esfuerzos de una sola persona. En verdad, somos una sociedad
organizacional en la que las organizaciones son emprendedoras

primordiales.



II 1.2 CONCEPTO DE LAS ORGANIZACIONES '.

Una Organizacion procede del hecho de que el individuo es incapaz
de cumplir todas sus necesidades y deseos por si mismo; tiene que basarse
en los demas para cumplir sus necesidades.

Es por tal motivo que varias personas coordinan sus esfuerzos
termninan Negando a la conclusion de que juntos pueden conscguir mas que

ninguno de ellos aisladamente.

Esa Organizacién tan amplia que es la sociedad en gencral hace
posible, a través de la coordinacion de las actividades de muchos individuos,

el que todos sus miembros realicen sus deseos
Los conceptos bdsicos que obtiecne una Organizacion son los
siguientes, por mencionar algunos:

. Slstenu que permite una utilizacién equilibrada de los recursos;
una relacién entre el trabajo (incluyendo

ién) y el personal que lo ejecuta.

B

herr ient localiz
Lic. José A. Ferndn. Ar



e Estructura técnica de

las relaciones que deben darse entre
Jjerarquias, funciones y obligaciones individuales, necesarias en un
organismo social para su mayor cficicncia.

Lic. Agustin Reyes Ponce.

Coordinacién de esfucrzos, cuyo objetivo es la ayuda mutua.
Lic, William Bruns.

Conjunto de individuos que laboran en un lugar especifico con
estructura formal y que persiguen un mismo fin.

Lic. Sandra Lug Gongdlez Ldpes

De lo antes mencionado podemos concluir obteniendo el siguiente
concepto:

Coordinacién de las actividades de un cierto nu o de per
que tienen un objetive comin mediante la Qivisién de funciones del
trabajo, y a través de una jerarq i6é d da de la idad

y responsabilidad.



1.3 CARACTERISTICAS D

Se puede considerar a la estructura como el patron de relaciones que
se establece entre los componentes o partes de la organizacion. A diferencia
de los sistemas mecanicos bioldgicos, la estructura de la organizacion social

no es visible sino que se infiere de sus operaciones.

Las organizaciones tienen tanto estructura formal como informal. La
estructura formal es ¢l resultado de decisiones explicitas acerca del patron
organizacional y se representa de manera caracteristica en los organigramas,

manuales y descripciones de pucsto.

Los teoricos de la administracidn se interesaron por el disefio de
estructuras organizacionales eficientes. Algunos de los principios mas
importantes fueron :

- Organizacién de la Especializacién y Divisién del Trabajo;

- Jerarquia;

- Auteridad;

- Responsabilidad y Obligatoriedad;
- Amplitud de Control;

- Relaciones de Linea y de Staff,



Las Organizaciones complejas sc caracterizan por su alto grado de
especializacion de la Tarea o Division del Trabajo. Esta diferenciacion
ocurre en dos direccciones: la vertical, representada por la jerarquia, y Ia
horizontal, representada  por la  departamentalizacion.  I.a  creciente
diferenciacion  ha magnificado los relacionados con  la
integracion.

problemas

Las organizaciones que enfrentan un ambiente cambiunte han
descubierto que es necesario adoptar nuevos medios para ascgurar la
integracion, como son los comités, fuerzas de trabajo, cquipos de

coordinacion y administracién de programas.

La mayor parte de las organizaciones modernas sufren cambios

frecuentes con su estructura. En contraste con las caracteristicas de relaciones

permancntes y altamente estructurales, como son los sistemas burocraticos,
que tienen menos estructuracion, cambios mas

por mencionar alguno,
frecuentes de pucstos y responsabilidad e interaccion mas dinamica entre las
Sin embargo es obvio que, la forma organica no es

distintas funciones
factible para todas las organizaciones.

Muchas organizaciones, que operan en ambientes cstables y con
tecnologia uniforme, pueden desarrollarse mas eficientemente con una

estructura mecdadnica.



1.4 RECURSOS DE LAS ORGANIZACIONES

Reconociendo la relacion de los objetivos individuales v los de la
organizacion, emplcando  recursos  para alcanzar los  objetivos
organizacionales, un gerente puede hacer que su organizacion sca cada vez

mas efectiva.

de una Organizacion son aquecllos

Los Flementos Operantes
Puesto

Recursos dentro de ela que pueden determinar si es o no efectiva.
que el gerente es la persona mas responsable de hacer que la organizacion
sea efectiva, debe saber cuales son estos recursos y en qué fornma puede

disponer de ellos.

Los Recursos de quc se dispone en una organizacion caen en dos
amplias catcgorias: No humanos ¥y humanos. Incluyen todas las cosas,
todas las personas, todos los conceptos y todas las condiciones con las que

una organizacién ticne que trabajar.

RECURSOS NO HUMANOS, ACTIVOS TANGIBL.ES DE LAS
ORGANIZACIONES

Algunos Recursos no humanos son gratuitos y facilmente asequibles
para las organizaciones,-(@ére,clima). La naturaleza proporciona bienecs
gratuitos en abundancia-(agua). Sin embargo, los recursos mas tangibles no
son gratuitos. El primer problema de cualquier organizacién es praveerse
de los materiales e instalaciones que le serdn necesarios para alcanzar

Sus objetivos.



RECURSOS HUMANOS

Los seres humanos aparecen como elementos operantes, utilizan los
recursos gratuitos y procuran quc la organizacion adquiera otros recursos

necesarios.

El elemento de trabajo que desempefan los seres humanos, pueden
aportar a la organizacién tres clasces de recursos: su propia habilidad para
hacer, su habilidad de influir para que otros hagan, y su habilidad para
entender y usar conceptos.(creatividad, planificaciéon, organizacion,
meotivacion, comunicacion)



‘ 1.5 TIPOS DE ORGANIZACIONES l

Las Organizaciones son infinitamente variables. Una organizacion
bien pucede ser el foco central de una persona o s6lo una scrvidora
incidental. Pucde ser rigida, fria ¢ impersonal o tener relaciones flexibles y
cordiales.

Una forma de clasificar a las organizaciones es denominar las
FORMALES E INFORMALES, dependiendo del grado hasta el cual
estén estructuradas.

Las Organizaciones Formales ticnen una estructura bien definida que

pueden descnbir sus relaciones de autoridad, razon y responsabilidad,
canales de comunicacion; asi como también pueden definicr puestos
especificos.a

Por lo contrario las Organizaciones Informales cstan libremente
organizadas, mal definidas, son flexibles y espontancas, la afiliacién o

dedicacion pucden crecer con el tiempo. las Organizaciones Informales
pueden convertirse en _formales.

Otro tipo de clasificar a las orpanizaciones es de acuerdo con la

dedicacién cmocional de sus miembros, resultando las Organizaciones
Primarias y Secundarias.

Las Organizaciones Primarias rcclaman la dedicacion completa,
personal y emocional de sus miembros. Estan caracterizadas por relaciones

personales, directas, espontaneas, basadas en expectacioncs mutuas en vez
de basarsc en obligaciones definidas con precision.

(1) KOONTZ, Hurold Administracidn Pog.253



Las Organizaciones Secundarias son intelectuales, racionales y
contractuales.  Las relaciones tienden a ser formales ¢ impersonales con
obligaciones explicitamente definidas.

Toda organizacion se forma para lograr un propoésito que puede ser
descrito en forma general como satisfacen las necesidades, carencias, descos
u objetivos de sus miembros. Podemos clasificar a una organizacién de
acuerdo con los ebjetivos particulares de los miembros que busca servir.
Por ¢jemplo:

1. Organizaciones de Servicio. Estan dispuestas a ayudar a las
personas sin requerir ¢l pago total de cada receptor del servicio.
(Beneficencias, oficinas de escuelas publicas, zoologicos, etc.)

2. Organi i Econémicas. Proporcionan bienes y servicios en
retorno de alguna forma dec pago. (Compaitias, propiedades, sociedades)

3. Organi i Religi . Se ocupan de las nccesidades
espirituales de sus micmbros. (Iglesias, sectas, 6rdenes).

4. Sociedad Pr as. Auxilian a personas contra dafios.
(Departamento de policia, los departamentos de bomberos).

5. Organi i Gub les. Satisfacen las nccesidades de
orden y continuidad. (Gobiemos federales, estados, ciudades, cortes).

11



6. Organi i Sociales: Sirven a la necesidad de establecer
para identificacion  y  apoyo mutuo.

contactos entre las persons
(Fratcmidades, clubes, cquipos).

Sepgun ETZIONI clasifica las organizaciones de acuerdo al uso y
significado de la obediencia en:

a) Organizaciones Coercitivas: En las que ¢l poder es impuesto por
la fuerza fisica o por controles basados en premios o penas; como por
ejemplo: Campos de Concentracion, Prisiones, Instituciones Penales, etc.

b) Organizaciones Utilitarias: Son las organizaciones en las que el
poder sec basa en ¢l control de los incentivos econémicos. Por ejemplo de
esta clasificaciéon tenemos el comercio y las corporaciones de trabajo.

c) Organizaciones Normativas: Utilizan el control moral como la
fuerza principal de influencia sobre los participantes.; éstas ticnen un alto
compromiso moral y motivacional. Estas organizaciones son también
llamadas “voluntarias™ e incluyen a iglesias, universidades, hospitales y

organizaciones politicas y sociales.

Las organizaciones pueden ser clasificadas también de acuerdo a su
estructura departamental-funcional:
l.- Organi i6n F i . Consiste en reunir por dcpartamento,

las funciones, actividades o procesos comunes para llegar a un resultado
final, siendo éste un producto o servicio.

1I.- Organizacién Territorial o Geogrifica: Se organiza a la
empresa de acuerdo a las zonas geogrificas que tengan mayor interés para la
empresa.

II1.- Producto 6 Servicio: Mediante este tipo de organizacién se

encuentra dividida en departamentos, que van de acuerdo con lo que ésta
produce, ya sean bienes 6 servicios, se establece principalmente en grandes

empresas.



IV.- Organizacién por Clicntes: Sc lleva a cabo a través de
divisiones y s¢ establece cuando una division vende la mayor parte de las
lincas de producto(s) a un tipo dec cliente en particular, normalmentc la
utilizan las empresas que tienen una linea de productos muy variado o
diversificada.

V.- Organizaciéon Matricial: En esta organizacion se reune a los
especialistas formando un grupo multidisciplinario, ¢l cual va a resolver
problemas complejos, si una vez resuelto el problema éste es rentable para
la empresa, sc procederd a formar un comité permanente, que estard
formado por los representantes de los departamentos funcionales que tengan
alguna relacion con el producto.

La tipologia de las organizaciones segun Blawu 3 Scott generalmente
se basa cn ¢l beneficiario principal ; es decir, de quien se¢ benefician con la
organizacion. lLos beneficios constituyen la esencia para la existencia de la
organizacion.

Para Blau y Scott, existen cuatro categorias de participantes que
pueden beneficiarse con una organizacion formal:

a) Los propios miembros de la organizacion;

b) Los propietarios o dirigentes de la organizacién;
c) Los clientes de la organizacion,

d) El publico en general.

2) Pater Blam , Scoer Richard, Ovganizacivncs 'ormelcs. Pag. 215

13



En funcién a éstas cuatro categorias dc Beneficiario Principal,
existen cuatro tipos de¢ organizaciones:

1.~ Asociaciones de Beneficio Mutuo: Donde los beneficiarios son
los propietarios mismos de la organizacion.

2.- Organizaciones de Servicio: Un grupo de clientes son los
bencficiarios (universidades, escuelas).

3.- Organizaciones de Intereses Comerciales: Donde los
propietarios accionistas son los principales beneficiarios. (empresas
privadas).

4.- Organizaci del Estado: El beneficiario e¢s el puablico en
genceral (instituciones. juridicas, penales, militar, correos, etc.)

1s



l 1.6 FINALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES l

L.a mayoria de las organizaciones persiguen miltiples objetivos y
estos dependeran directamente del giro de la empresa.

Los objetivos de las organizaciones son, por definicion, creacion de
los hombres, individual o colectivamente.

Perrow anota que los objetivos oficiales son propodsitos generales
que aparccen en los estatutos, informes anuales, presentaciones publicas
hechas por ejccutivos claves y en otros pronunciamientos de las autoridades.

Por el otro lado, los objetivos operatives definen los fines que
buscan por medio de las politicas operativas actuales de la organizacion,
que esta tratando de hacer, en realidad, la organizacion, independientemente
de lo que establezcan los objetivos oficiales.

Una organizacion puede ser definida como un arreglo de componentes
proyectados para cumplir un objctivo particular de acuerdo con un plan. De
lo anterior podemos destacar que :
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a) Existe un propdésito u objetivo para cuyo fin se ha proyectado
la organizacién.

b) Existe un proyecto o arreglo establecido de componentes.

<) Cuenta con entradas de informacién, energia y materiales que
ser ubicadas de acucerdo con todo ¢l plan.

P

De lo anterior podemos destacar que la finalidad de las
organizaciones en forma gencral, es la satisfaccion de objetivos, que pueden

ser:

1.- Objetivos de Servicio. Satisface las necesidades de los
consumidores, ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones

apropiadas.

2.- Objetivos Sociales. Protege los intereses econdmicos, personales
y sociales de los empleados y obreros de la empresa, del gobierno y de la
comunidad, logrando la satisfaccién de estos grupos por medio de buenas
relaciones humanas, asi como de adecuadas relaciones publicas.
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3.- Objetivos Econdmicos. Protege los intereses ccondmicos de la
empresa, de sus acreedores y sus accionistas, logrando la satisfaccion de
estos grupos por medio de una generacion de riqueza. )

Toda organizacion necesita de una finalidad, de alguna nocion sobre
el porqué de su existencia y de lo que desea realizar.,

Si la organizaciéon es un medio de alcanzar fines por medio de las
capacidades de los individuos, los objctivos son fines colectivos trasladados
en términos socialmente significativos.

[y 3 Arena, E] Pag. 102




1ZACIONES

PORTANCIA DE LAS ORGA

La efectividad de una organizacion dada esta determinada por lo bien
que se estén alcanzando sus objetivos.

Hablamos de una organizacion como una cosa en si, una entidad con
sus propios objetivos, en términos de lo cual puede medirse su efectividad.
Pero cn la organizacion se encuentran sus miembros, cada uno de los

cuales tiene sus objetivos individuales.

La importancia de las Organizaciones recac cuando cxiste la estrecha
relacion cntre objetivos individuales y organizacionales, dandose de la

siguiente forma:

1. Los objetivos de los individuos hacen que éstos actuen.

2. Cuando la accién del individuo implica en alguna forrma a otro
individuo, el segundo reacciona de acuerdo con sus propios objetivos
individuales. Este intercambio de accion y reaccidn constituye la
interaccion, la cual puede ser descrita por la estructura organizacional. Esta
interaccion por personas constituye la parte productiva de una organizacion.



3. Las Organizaciones son a la vez cl resultado de estos objctivos y
los medios con los cuales alcanzan aquéllos las personas.

4. Sirven a la sociedad y generan riqueza promoviendo el desarrollo
econémico y social de un pais.

5. Es proveedora de satisfactores para la Sociedad.



CAPITULO 2

ESTRUCTURAS
ADMINISTRATIVAS



2.1 ORIGENES DE 1LAS ESTRUCTURAS

ADMINISTRATIVAS

Al final de la década dc los cincuenta, la teoria de las relaciones

humanas entré en decadencia. La oposicién entre la teoria clasica y la teoria
de las relaciones humanas creé un conflicto dentro de la administracion que
1a misma teoria de la burocracia no estuvo en condiciones de sobre pasar tal

situacion.

De cierta forma, la situacién de aquella época era aproximadamente la

siguiente:

a) Enmfogue Cldsico: Propucsto por Taylor (Escuela de

Administracion Cient{fica) y por Fayol (Teoria Cldsica), separadamentc,
hizo énfasis en las tareas y c¢n la estructura organizacional, proporcionando

un enfoque rigido y mecanicista que consideraba al hombre desde un punto
de vista atomicista y simplificado.

La eficiencia fue el objctivo basico perseguido por esta Teoria. Lo
que importaba era unicamente la Organizacion Formal de la Industria. Esa
teoria se mostré incompleta y parcializada.

b) Teoria de las Relaci Hi : Propuesta inicialmente por
Mayo, a partir de la experiencia de Hawthome fue una reaccién de
oposicién al tradicionalismo del Enfoque Clasico, hizo énfasis en el clima
psicolégico del trabajo y en el hombre.
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L.as expectativas de los empleados, sus necesidades psicologicas, la
organizacion informal y la red no convencional de comunicacionces sc
convierten c¢n los componentes principales de los Estudios de la
Administracion. ’

c) Teoria de la Burocracia: Pretendio sentar las bases de un modcelo
ideal y racional de la organizacién que pudicse ser aplicada a las empresas,
cualquiera que fuere su rama de actividad.

La organizacién burocratica se mostrd carente de la flexibilidad e
innovacién necesarias ¢ imprescindibles a una sociedad modera en proceso
de continuo y acelerado cambio.

d) Teoria Estructuralista: Vino a representar un verdadero
desdoblamiento de la teoria de la burocracia y una leve aproximacion hacia
1a teoria de las relaciones humanas. Representa una visién muy critica de la
Organizacion Formal.

Dentro de la Teoria Estructuralista se tiene los origenes de modo
general que:

1.- La Teoria Estructuralista : Pretende ser una sintesis de la Teoria
Clésica (formal) y de Ila Teoria de Relaci H (informal).
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2.- “La necesidad de visualizar a la Organizaciéon como una
unidad social grande y compleja, donde interactiian muchos grupos
ial que ¢ parten algunos de los objetivos de la organizaciéon
(como la viabilidad econémica de la organizacién), pero que no pueden
ser incompatibles con otros (como la manera de distribuir las ganancias

de la organizacién)” ()

(1) Amitsl Etzioni, Orgaaizyciones Modernss. pag. 68
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2.2 CONCEPTO DE LAS ESTRUCTURAS

ADMINISTRATIVAS

El concepto de Estructura es muy antiguo. Heraclito, en los inicios
de la historia de la filosofia, ya concebia ¢! “logos™ como una unidad
estructural que denomina el flujo ininterrumpido del devenir y lo toma
inteligentemente.

En cualquier esfuerzo para crear una organizacion, s¢ debe elegir una
estructura apropiada.

El término de estructura sc reficre a las relaciones especificas entre
los recursos del Sistema Administrativo.c)

Los conceptos basicos que tienen las Estructuras Administrativas
son los siguientes:

e Es el conjunto formal de dos o mis elementos y que subsiste
inalterado segiin sea el cambio, ésta s¢ mantiene aun con la alteracién
de uno de sus el tos o rel

Lic. Jean Vier

(3) Cevte, Samucl C. i Pag.245
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2. PP su

e Anidlisis interno de una totalidad en sus
disposicién, sus interrelaciones, ctc., permiticndo una comparacndn,

puede ser aplicado a casos diferentes entre si.
Lic._Idalberto Chiavenaro

Es el patrén establecido de relaciones entre los componentes o partes

Lic. £. Kast Fremont,

donde se determina

de la organizacién.

Es Ia base fundamental de una org i6n en
i obligaci y los niveles jerdrquicos.

Lic. Sandra Luz Gonzdleg Lopes

Sin embargo, la estructura de un sistema social no es visible de la
a que un biolégico o mecanico. No se puede ver, pero

misma
se puede inferir a partir de las operaciones reales y el comportamiento de la

organizacion.
De todo esto podemos d el sigui

La estructura de una orgsmizacién es la distribucién de sus
bsi y » tor--d- por aspectos del patr6n que se
rigen en Ia organizacion, y que som k. cierto p

concepto:
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" 2.3 PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURAS l'

Los tipos basicos de una Estructura Administrativa son:

1.- Estrucrura Formal:

Es la estructura plancada, y representa un intento deliberado
por establecer patrones dec relacién cntre los componentes
encargados de alcanzar los objetivos de manera efectiva.

Este tipo de estructura, tipicamente es cl resultado de
decisiones explicitas y de naturaleza prescriptiva, una “‘guia™ de
la manera en que las actividades deben ser realizadas. Se suele
representar mediante un esquema impreso y sc incluye en los
manuales de organizacion, descripcion de puestos, y otros

documentos formales.

Aunque la estructura formal no incluye a todo ¢l sistema
organizacional , se le considera de mucha importancia . Esto
establece los linecamientos generales para ciertas funciones
prescritas y las relaciones entre esas actividades.

2.- Estructura Informal:

Se refiere este tipo de estructura a los aspectos del sistema
que no estan formalmente plancados, sino que surgen de manera
espontanca de las actividades ¢ interacciones de los participantes.
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3.- Estructura Funcionalizada:

La Estructura Funcionalizada <¢s una funcién

especializada. Dondc a los especialistas ascsores se les concede
autoridad sobre ¢l personal de linca.

4.~ Estructura Lineal:

So6lo se permite diferenciaciéon funcional hacia abajo y
diferenciaciéon funcional hacia afucra, los puestos dec¢ asesoria
estan separados de los puestos dc linea para cosechar los

beneficios de 1a especializacion.

S.- Estructura de Srafy:

Es el derecho para dar conscjos o asistir a aquellos que
poseen autoridad de linea o a otro personal del staff. El objetivo
de la autoridad staff es capacitar a aquellos que son responsables
de mejorar la efectividad del personal dec linea para que realicen

sus tareas.
El personal staff debe trabajar estrechamente para
mejorar la eficiencia y la efectividad de la organizacién. El
tamafio es tal vez el factor mas significativo para determinar si se
usara o no personal staff en una organizacién. Entre mayor sea
una organizacién, mayor sera la necesidad del personal staff. =

) Ididarn. Pug.239
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6.- Estructura por Comités:

Es un grupo de miembros de la organizacién que discute y
obtiene solucioncs a problemas de la organizacién. Un comité
puede ser lineal, de asesoria o combinaciéon de ambos.

7.- Estructura por Proyectos:

Es un enfoque para rcecunir todos los talentos y recursos

necesarios de la organizacioén para alcanzar una meta especifica
para un proyecto. Esta estructura se encuentra en industrias con
sistemas de producciéon muy complegjos.
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2.4 FINALIDAD DE LAS ESTRUCTURAS

ADMINISTRATIVAS

La Estructura Organizacional se disefié para distribuir y coordinar
de manera eficiente las actividades dentro de una organizacion.

Los puestos en la estructura, no las personas, tenian la autoridad y la
responsabilidad de hacer que las tareas fuesen realizadas.

Se hacia hincapi¢ en que la estructura era la caracteristica mas
importante y duradera de la organizacion. Muchos de los conceptos
tradicionales se basaban en expericncias con organizaciones estables, como

el ejéreito, la iglesia y la burocracia oficial.

Las organizaciones industriales se preocuparon por el desarrollo de
estructuras sincronizadas con una produccién estable. Se basaban en una
estructura rigida con relaciones bien definidas y lineas de autoridad y

comuni ién clar e establecidas.

Se consideraran algunos principios de organizacién:

i ie { y divisiorn del rabajo:

e Especializacion org
Se destacaba que la departamentalizacién era una divisién natural del

trabajo. Era conveniente para determinar las actividades en una base légica
»s que d peilaran las funciones especializadas. La

por depar
estructura organizacional cs ¢l medio principal para lograr las ventajas
técnicas y econémicas de la especializaciéon y divisiéon del trabajo.
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o EI principio de Jerarquia:

Establcce que la autoridad vy la responsabilidad deben fluir en lineca
vertical directa de la parte mas alta de la organizacion hasta la parte mas

baja.
Se refiere a la division vertical de autornidad y responsabilidad, y a la
asignacion de distintas obligaciones a lo largo de la cadena jerarquica.

L.a mayor parte de los organigramas indican que este principio aun se
Este principio es complementario al

utiliza en el disefio de la estructura.
concepto de unidad de mando en el que cada subordinado tiene un superior.

o Autoridad, obligacidn y responsabilidad:

Segnn el punto de vista clasico , la legitimacién de la autorizacion de

una fuente central establece que el superior * tiene el derecho de mandar a
alguien mas y la persona subordinada tiene la obligacién de obedecer las
ordenes. Esto se incluye en la nocion de legitimidad oficial, de naturaleza

legal mas que social e informal™”.re
La autoridad es el derecho a exigir obediencia de los subordinados en
base en el puesto formal y el control sobre las recompensas y castigos.

Este tipo de autoridad es impersonal y se deriva del puesto y no del

individuo.

6) Jakum M. FYifner y Frank P. She
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Ademis, la autoridad, y la responsabilidad deben estar directamecntc
ligadas; esto es, si a un subordinado s¢ lc otorga responsabilidad de
desarrollar una actividad, también debe recibir la autoridad neccsaria.

o Amplitud de Control

La amplitud de control o amplitud de supervisién, se refiere al naimero
de subordinados que pueda manejar un supervisor de mancra cficaz, y se
relaciona de a estrecha con la estructura jerarquica y la

A

1 S
aecpar n.

o Lineay Staff:

A medida que las organizaciones se hicieron mas complejas, fue
necesario integrar al personal con conocimientos y funciones especializadas
al sisterna administrativo.

Esto requirié de modificaciones en los conceptos sobre la estructura
jerarquica, unidad de mando, autoridad y responsabilidad.

Los conceptos de Linea y Staff se pueden concebir, en buena parte,
como un compromiso. La orgammlén de linea esta investida por la fuente

primaria de la autoridad y fia la funcion principal de la
organizacion; el personal “staff” ayuda y asesora a la linea. E! personal
“staff"” es una ayuda para el ¢j ivo, una n de su personalidad.




N

Estos Principios ticnen que ver con dos fundamentos dec la
organizacion: La diferenciacion e integracion de actividades. La
diferenciaciéon ¢ integracion se relacionan con conceptos  cientificos del
analisis- la separacion dec un todo en sus clementos constituyentes-. y
sintesis- 1a combinacion de dos partes o elementos en un todo complejo-.

La estr s se rel

con el gnilisis como con la sintesis.
Sin embargo, estas dos fuerzas trabajan con frecuencia para propositos
cruzados. Uno de los probl al establ ia estructura apropiada

de una organizacién es proporcionar el balance Jplimo entre estas
Juerzas.
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2.5 IMPORTANCIA DE LAS ESTRUCTURAS

ADMINISTRATIVAS

La Estructura Admpustrariva ha constituido una base tradicional para
la diferenciacién de la actividades administrativas.

Tienen autoridad directa sobre las actividades dc la organizacién y
abarcan las funciones basicas.

Se han visto algunas de¢ las maneras en las cuales las organizaciones
diferencian sus actividades. Tal parece que en todas las formas complejas
de organizacion ha habido una continua tendencia hacia la diferenciacién de
actividades en subsistemas especializados. Parte de esto ha sido
[ ia del incr o de t fio, pero en mayor medida de la
necesidad de mayor especializacion dentro del organizacion.

Ticne gran importancia, a su vez, por que adapta a los requerimientos
de la tecnologia de cambios rapidos y en muchos y diversos programas.

En conclusion, podemos decir que, la orgamizacion debe contar
con una estructura mltiple, con grupos de superpuestos que utilizan los
Pprocesos de toma de decisiones de grupo de manera hdbil, para lograr
una coordinacion adecuada y asi contribuir al desarrollio econdmico del

pais.
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CAPITULO 3

LA IMPORTANCIA
DE LA
COMUNICACION



"3.1 ANTECEDENTES DE LA COMUNICACION Il

El hombre es capaz de emitir sonidos, del proceso guturacion
debié pasar a unirlos, componiendo fonemas en la ctapa de

fonacién y alcanzd Ia expresiéon del pensamiento, sentimicntos, acciones
y deseos.

inicial

El lenguaje no ¢s una funcidén instintiva; es adquirida y es cultura.
manifestaciones mas rudimentarias de 1a cultura material hizo

posible dichas expresiones. Y que 1o adoptamos como Gnico medio para
llegar al pensamiento.

Las

Nuestros gestos, palabras y escritos pueden ser comunicados

mediante una variadisima serie de recursos que el hombre ha ideado a
través de los siglos. Estos recursos inician con el lenguaje, escritura y el

dibujo, ¥y vienen a culminar con la radio, el cine y la television de
nuestros dias.

Las sociedades no existirian si el bombre no fuese capaz de
tr itir sus p a través del tiempo y del espacio. Las
experiencias del pasado, los gobernantes antiguos, las enseflanzas de los
filésofos y los ejemplos de los santos, que forman el patrimonio
espiritual de tra 1 a, se van gracias a los diferentes
i étod de ¢ i ién. Estos métodos se han ido
formando a través de las edades en un proceso paulatino, interrumpido
con frecuencia por toda clase de obstaculos.
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Aunquc los dibujos ¥y gravados del hombre paleolitico nos permite
conocer sus modos de expresiéon grifica, no ocurre lo mismo con cf
lenguaje hablado, cuyos origenes permanccen sumidos en ¢l misterio.

En la época de las cavernas se evoca la presencia del animal
mediante un dibujo o un gravado que trazan las paredes o ¢l piso de su
cueva; con gestos ritmicos reproduce las diversas fases del combate;
distintos ruidos guturales le sirven para exteriorizar sensaciones y

describir movimientos.

Ciertos sonidos, cada vez mis particularizados, comienzan a

designar determinados objetos. Asi se va formando ¢l lenguaje, y con el
se perfecciona el dibujo, 1a escultura, Ia danza, la miisica y la poesia,
que también comunican por distinta senda y con diferentes recursos, los

estados animicos del hombre primitivo.

Las pinturas de las cuevas y otros documentos similares nos
ilustran sobre los modos de expresion plisticas del hombre palcolitico,
pero nada sabemos sobre sus formas de comunicacién oral. La luz se
va haciendo mis clara a medida que aparecen los primeros signos
escritos, que precisamente forman el gran pértico que abre la historia

de Ia civilizacién.

Juntos con el alfabeto, el ingenio humano habia ido creando gran
nimero de formas de comunicacién. Para transmitir informaciones
entre ciudades alejadas aparecieron las sefiales de fuego y de humo.

utilizab. gr des espejos que reflejaban rayos de
bién de do con un cédigo especial, las
dministrativas de las toridades imperiales. Este

sistema sirvié de base para el heliégrafo (aparato muy usado en las
gwerras coloniales del siglo pasado).
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Los indigenas enviaban mensajes, mediante sus tambores, cuyo
ritmico sonido atravesaba selvas y desiertos. Alejandro Magno a su vez
creo un gigantesco megafono que permitia un poderoso sonido. Esta
trompeta parlante que aterrorizaba a sus cnemigos, era considerada
una de las maravillas cientificas de Ia antigiicdad. El imperio Incaico y
Ia civilizacion azteca tenian cquipos de corrcedores mensajeros para
Hevar informacion a las mis apartadas zonas de sus territorios.

Los cambios producidos en tres mil aftos transcurridos desde la
invencion del alfabeto no habian Hegado hacer decisivos. Pero en el
siglo XV surgié en Europa una invencién que habria de iniciar una
época en la historia de Ias comunicaciones. La impresién con tipos
moviles, atribuida al alemaén Johann Gutenberg, vino a multiplicar el
mensaje cultural de nuestra civilizacién. A comienzos del siglo XVII
aparecié en Alemania el primer periédico. En su aspecto modesto se
creaba el germen del instrumento mas poderoso de la comunicacién

moderna.

Concluia el sigio XVIIl y con el los ultimos resplandores del
antiguo régimen, cuando el francés Claudio Chapee inventaba el
telégrafo 6ptico, instrumentos formado por dos brazos moviles que
podian enviar mensajes por medio de setales. El aparato que podia

i a grandes distancias quedo olvidado cuande

ty itir noti
aparecieron las revolucionarias innovaciones del siglo X1IX.

A dida que d rafiaban los secretos de ¢sa misteriosa fuente
de energia denominada corriente eléctrica, los hombres de ciencia
trataban de aplicaria a las comunicaciones.

La aplicacién de la electricidad venia a reducir ese fapso en
forma inesperada y dristica, acelerando hasta un grado miéximo el
ritmo del contacto cultural entre las naciones. Lograda la transmisién
del somido a través de un alambre, comenzaron las experiencias
cendi atr itir también las voz h
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Poco después, los norteamericanos Eliza Grey y Alejandro

Graham Bell pateataban un teléfono mis perfecto, capaz de reproducir
El teléfono y el telégrafo

con fidelidad los matices de la voz humana.
Las palabras del primer mensaje

habian triunfado en su empresa.
transocednico (“Europa y América, estin unidas por la telegrafia:

gloria Dios en las alturas y paz a los hombres de bucna voluntad™)
parecian anunciar una era de fraternidad universal.

Los métodos principales que el hombre utiliza para comunicarse
con sus semecjantes pueden ser reunidos en tres grandes grupos:

formas, sistemas, e instrumentos.

Las formas de comunicacién permanecen casi invariables desde
hace mucho tiempo. Son la palabra, el drama, 1a escultura, el dibujo, la
literatura y la danza, que pueden dar origen, cuando son cultivadas con
criterio estético, a las diversas bellas artes. Los sistemas de
comunicacién tratan de ordenar y clasificar los conocimicntos. Desde el
alfabeto y la numeracién hasta la cscala atémica de Mendeleiev y Ia
clasificacién decimal de Dewey, estos sistemas cubren muchos aspectos
de descubiertos humanos y que estan en constante desarrollo.

Los instrumentos son una caracteristica de nuestro tiempo, en los
altimos cien aiios, se han multiplicado de forma asombrosa los aparatos
¥y dispositivos que vencen los obsticulos de tiempo y del espacio,
ampliando de forma ilimitada el dmbito de las comunicaciones. En
nuestro siglo los recursos técnicos de las comunicaciones han producido
un poderoso impacto sobre el mundo de hoy que debe ser observado.

Entre los innumerables dispositivos que difunde el pensamiento
humano, algunos tienen mayor importancia como ¢l periodismo, el
libro, el telégrafo, ¢l cine, el correo, radio y television.

Para concluir podemos comentar que numerosas teorias han

tratado de explicar el origen del lenguaje, teniendo en algunos casos
atribuirselo al origen divino; por instinto filolégico, segin Miiller, (el

hombre creador del lenguaje).
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El icnguaje es un conjunto de simbolos ignificantes
(vocabulario), que en conjunto con los métodos significativoes para su
combinacién (sintaxis); surgen los principios de interpretaciéon,
respuesta y recompensa que norman todo aprendizaje.

El hombre creé su lenguaje, gradualmente, para expresar su
significado, adaptario a los demids y obtener que otros tuvicran iguales
significados y pudicran externar sus respuestas. El lenguaje es una
posesién especifica y caracteristica de la especie humana.

De los demis seres humanos, recibimos en primer término el
lenguaje, como manifestacion cultural primaria que comprende una
sintesis interpretativa del mundo sobre las cosas materiales, ideas,
artefactos, conceptos wmorales, creencias y represcntaciones sobre
mutuas relaciones con los demass.

Por medio de la palabra se expresan y comunican los hombres,
respecto de las cosas expresandolas unos a otros.

El lenguaje es adem:is una funcién colectiva , inseparable del
pensamiento, sigue sus progresos; de modo que 1a historia del lenguaje
humano es asimismo Ia de la inteligencia; sin un lenguaje la sociedad
parece absolutamente imposible, como también lo parece el lenguaje sin
1a sociedad y ésta a su vez sin la COMUNICACIO.N.

Cabe mencionar que al ampliar nuestros horizontes personales,
los medios de comunicacién han introducido nuevos factores y estimulos
hacia nuevas aspiraciones. Toda clase de noticia, tendencias ¢ ideas
debilitan los moldes de las sociedades estiticas. Al reducir las
distancias entre los centros mercantiles, las comunicaciones aumentan
la velocidad y eficacia de las transacciones, aceantuando la
interdependencia de las ecconomias nacionales. Asi como también las
comunicaciones han intervenido en el proceso de formacién de una
comunidad internacional que supere las fronteras nacionales y
continuaran influyendo en la misma direcci6n si son usadas con
discrecién y sagacidad. Conocer la vida de otros pueblos es un paso
decisivo hacia la comprensién y la paz.
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" 2 CONCEPTO DE COMUNICACIONES l'

El verbo Comunicar proviene de la voz latina “comunicare™, poner ecn

comunicacion.cy

En su acepcidon mas general, comunicacion es la accion y efecto de
hacer a otro, participe de lo quc uno ticne, manifestar o hacer saber a uno

alguna cosa, consultar, tomar su parecer, etc.

ticnen de comunicacion son los

Los conceptos bidsicos que se
siguientes:

Es un proceso por virtfud del cual nuestros conocimientos, tendencias
¥ sentimientos son conocidos y aceptados por otros.

Lic. Agustin Reyes Ponce.

Proceso mediante el cual se transmiten significados de una persona a

otra.
Lic. WRIGLET

o Transmision de la informacion, ideas, emociones y habilidades por
medio del uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras, grificas. etc.

Lic. STEINER

4 ini vy ¢ Intexral lag. 24
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e Es ¢l proceso a través del cual se intercambian ideas, sentimientos,
pensamicntos, etc.; a través de donde se determina mensaje, receptor
y donde no pucde faltar la refroalimentacicn.

Lic. Sandra Luz Gongzdles Idpeg

En sintesis, hombre, sociedad, cultura, civilizacién y progreso son
conceptos que reciprocamente se convalidan en una proximidad
indisoluble y que la fuerza que pone en movimiento estos procesos es la

COMUNICACION.

Por tal podemos concluir que:

La comunicacion es un proceso mediante el cual se pueden
trasmitir ideas, significados de wuna persona a ofra; transmite
informacion por medio del uso de simbolos, palabras u otras maneras de
expresion que configura el mundo que le rodea, define su posicion en
relacion con los demis y lo auxilia en la adaptacion a su ambiente; a
través de donde se deter. el ije, receptor y emisor.
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I 3.3 CARACTERISTICAS DE LA COMUNICACION l

La comunicacién es la transferencia de informacién y el
entendimiento que tiene una persona con otra. Un punto importante

con respecto a la comunicaciéon es que siempre implica Ia participacién

de dos per -un emi ¥ un receptor- .

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacién y se
puede afirmar con certeza que cada acto de comunicacion influye de

alguna manera en la organizacion.

Es por eso que la comunicacién debe tener ciertas caracteristicas
para que ésta se pueda dar en forma eficiente:

La comunicacién debe ser:

CLARA. Que lo que se emita sea entendible.

PRECISA. Que se diga exactamente lo que tiene que emitirse.



VERAZ. Que lo quce se diga o sc transmita esté¢ de acuerdo con Ia

realidad; es decir, que sea veridico.

OPORTUNA. Que se diga en el momento preciso.
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I3.4 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION l

Cualquier fendémeno que presenta una continua modificacion al través
del tiempo, se traduce en operaciéon permanente; una relaciéon cambiante,
que requicre de componcntes o clementos que interactien para influir en
dicha operacién. Para tal cabe mencionar los elementos que hacen posible

que se lleve a cabo la comunicacion:

1. Emisor
2. Mensaje
3. Receptor

4. Retroalimentaciéon

1. EMISOR:

Es una persona y en muchos casos una empresa. Aunque sea ésta la que
envie el mensaje, éste sera producto de un individuo y si él consulta o pide
ayuda adicional, el mensaje sera una labor de grupo aunque la substancia, la
coordinacion y la elaboracion pertenezcan a un sélo individuo.

El Emisor debe conocer el organismo desde el cual esta emitiendo su
comunicacién; para que ésta sea eficaz, debe conocer la respuesta a las

siguientes preguntas:
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Conozco a Ia gente de ia Organizaciéon?
Cuiiles son los planes de éste Organismo?
Cuilles son los procesos que aqui se verifican?

En que consiste €sta organizacion, consideriandola en su entidad fisica
y cultural?

Qué se¢ publica aqui, y qué contienen esas publicaciones?

Una vez que el Emisor estd en posesion del conocimiento de la
organizacién a la que pertenece debe delimitar el propésito de la
comunicacion, antes de llevarlas a cabo; para esto hay que preguntarse y
analizar lo que se intenta comunicar, de tal manera que todo lo que se dice
queda concentrado en clla. La comunicacién que lleva un propdésito
determinado y definido debe ser completa en su presentacion, para lo
cudl deben investigarse datos, nunca debe dejarse informaciéon sin
fundamento, aunque ¢ésta no esté contenida en el mensaje.

El Emisor debe estar bien enterado acerca del tema o mensaje que se va
a enviar. También debe realizar pruecbas o experimentos para producir
efectos. Si se ha realizado una auténtica labor de consulta y
experimentacion, bien pueden sacar conclusiones, siempre y cuando la
muestra de testimonio haya sido apropiada.

Una vez dada la fuente, el emisor, con sus ideas, necesidades,
intenciones, informacién y un propésito por el cudl comunicarse, se hace
necesario el scgundo componente: el mensaje
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2. MENSAJE:

Todo mensaje intenta lograr algo a través de un medio, podemos
considerar ¢l mensaje como el lazo de unién o vinculo entre el
cemd
yelr P .

Este vinculo debe tener ciertas caracteristicas para que cumpla con su
funcion:

a) Debe ser explicado con sencillez; usando el mismo lenguaje del que
escucha. Un mensaje eficaz es aquél que, utilizando un lenguaje logra
provocar en el 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 involucramos con otros temas en
una misma platica o secsién, ya que lo tGnico que se lograra es confundir la
mente de quien nos escucha al pretender asimilar varios asuntos a la vez.

<) llustrar con un cjemplo lo explicado; siempre que hemos hablado de
algo debemos recalcarlo con un gjemplo. Los ¢jemplos transmiten las ideas
con mayor efecto y claridad, al no proporcionar un ¢jemplo, el que escucha
carece de algo grafico que le ayude a recordar lo que escuchd.

d) Claridad en ¢ je; es io pl el contexto de lo que se va
a transmitir para revisar que en verdad lo que descamos comunicar se
entienda. El que escucha debe percibir ¢! mensaje con un claridad plena y
esto depende de la capacidad que se tenga para expresar ideas, por parte del
emisor.



Ante un mensaje cualquicra, ¢l r ¥ se porta de cierta manera
¥y su comportamiento atraviesa por las siguientes fases:

Rechaza
Acepta
Valora
Aprueba

Los elementos esenciales que debe tener un mensaje para lograr que el

receptor llegue a través de las fases antes citadas a la aceptacion son los
siguientes:

—Introduccion; aqui se liama la at i6n del receptor.

—Presentacion; se le interesa en el asunto, que debe ser establecido
brevemente.

—Explicacion; en ésta parte debemeos darle infor i6n al r P y

valorirsela, para evitar que piense otras cosas.

— Ensayo; debe seguirse o incitarse a probar trayendo como ejemplos a

otras per que ya an conv id

— Inducirio a la accidn; 1a parte final debe r 1o que hasta ashora
se ha dicho ¢ invitario a r i . Los jores jes son aquéllos
en donde la primer

'y
»

a parte puede unirse con la Gitima sin que aparezca
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luir que las partes fundamentales de

A

De lo ior g
todo mensaje son:

a) Llamar Ia atencién.
explique y demuestre el valor de lo

b)Und rollo donde se pr

comunicado.
do de i6n con e!

c) Un final légicamente articulado con el I
cuél se incite a reaccionar.

El lenguaje es la parte esencial del mensaje, mientras mas se hable el
mismo lenguaje, mayores serdn las posibilidades de c nicacidn.

to. Un mensaje

Todo mensaje, debe ser breve, ¢
para ser eficaz, debe tener las siguientes cualidades:

- Ser Entendible
- Ser Interesante
- Ser simple

Ser entendible significa que el mensaje pueda comprenderse al verlo
o comunicarlo, sin que sea necesario la presencia del comunicador para

explicar los puntos obscuros.

Ser interesante significa tomar la atencién del receptor y no soltarla
hasta que el mensaje termine.

Ser simple no quiere decir ser simplén, sino ser comun sin llegar al
extremo.



Mientras mayor sea ¢l nimero de personas que reciban ¢l mensaje
mayor debe ser la simplicidad del lenguaje. Se dcbe hacer el mensaje de tal

forma que siendo inter y ple, sea intelig

Una vez tratado ¢l mensaje y el comunicador, se puede introducir un
tercer elemento, ¢l RECEPTOR.

3. RECEPTOR:

Es la persona o grupo de personas a las cuales va dirigido el
mensaje; del tipo de caracteristicas que posea el receptor dependera la
forma del mensaje que se transmitira y el medio que sc¢ debera usar para
llegar a él.a»

Las caracteristicas del recepfor que determinan Ia forma de

comunicacion con él son:

- Numero de personas
- Comocer el tema del gue se esth hablando

- Edad
- Sexo

Del mayor grado de conocimiento de las caracteristicas de nuestro
receptor dependera el uso adecuado del medio para lograr una eficaz
comunicacién y una favorable respuesta.

() ROONTZ, Heoveld Admininrasidn Pag. 585
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Por altimo se tiene a la RETROALIMENTACION

4. RETROALIMENTACION:

Toda comunicacién implica forzosamente uma reaccién o
respuesta; por ello se dice que la comunicacién es bilateral: quien era
fuente se convierte en receptor y, viceversa, y por consiguiente no
siempre puede predecirse exactamente el ritmo con que va a cambiar
de sentido, es decir es lo que cierra el circulo de Ia comunicacién,
porque si no hay respuesta emitida por el receptor, se puede afirmar
que se logré una comunicacién, pues ef emisor necesita saber cusl fue el
itado de su je.

impactoor
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" 3.5 PROCESO DE LA COMUNICACION l.

La comunicaciéon es un proceso dinamico como el significado o

realidad que trata de describir.

Podemos decir que toda comunicacién humana tienen alguna fuente
es decir, alguna persona o grupo de personas con un objetivo y una razén

para ponerse cn comunicacion.

Algunos autores, partiendo de la existencia de un fransmisor y un
receptor, destacan los siguientes elementos principales que se dan en el

Proceso de la Comunicacion:

ajForma. Medios que se utilizan para la comunicacién.
b)Contenido. Objeto de la comunicacién; material que s¢ transmite
Interferencias que impiden la transmision ficl, o que la

c)Ruido.
comunicacion llegue a su destino.

Desde el punto de vista de la administracién, advierten el principio de
que lodo plan de accidon administrativa debe ir acompafado de un plan para
<« lo A QOuie interese, y quc consecuentemente la comunicacion

efectiva requiere:
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Un emisor: Este debe poseer una comprension adecuada y un cuadro
vivido de lo que se desea comunicar.

Una transmisiéon: Es la preparacién y determinacion de oportunidad,
medios y personas para su operacion,

e Un receptor: Que capte la comunicacion y espere su aceptacion y

compresion del mensaje.

e Un procedimiento: Sigue el curso de la comunicaciéon y consta su

efecrividad.

Un primer modelo elemental del proceso de comunicacion fue

presentado por Arnistoteles, y que a continuacion se describe:

MODELO ARISTOTELICO.

Aristoteles, quien definio la comunicacion - solo retérica en su concepto
- como la busqueda de todos los medios posibles de persuasion; es decir,
convencer e inducir a la accion. Propuso lo que podria ser un modelo
cuyos elementos sc han agrupado bajo tres rubros, como sigue:

a) Personaque habla - --------- quién;
b) Discurso que pronuncia ------ qué; y
--------- quién.

c) Persona que escucha

(DHERBERT.HicksAdministrucisn Pag. $13



El modeclo, sin desconocer que constituye una valiosa aportacién, sélo
contempla parcialmente el fenémeno de la comunicacién y, por lo mismo,
resulta insuficiente para su estudio, a aunque es cierto que practicamente todo
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 reducir

las multiples dificultades que presenta su conocimicento.

MODELO DE BERLO.

En la época contemporanea fue muy empleado el modelo de Shannon,
difundido por Weaver, pese a que esta referido a comunicaciones
electrénicas y no aludia a la comunicacion entre seres humanos.co

Mas recientemente, Berlo, formulé un modelo utilizado para describir la
conducta individual de las persomas que intervienen en un proceso de
ésta naturaleza y, aplicado a distinto nivel de andlisis, para describir desde
el punto de vista de la red de comunicacién, la operacién del organismo de
que se trate, a partir de los siguientes componentes, los cuales no
necesariamente se enlistan, ni se encuentran en sucesiéon: /la fuente de la
comunicacion, el encodificador, el canal, el decodificador y el receptor de

la comunicacion.

La fuente constituye e! origen, el punto de partida de la emisién,

sensible en cuanto a su l’delldad a factores como las habilidades
ificos, actividades y su posicién

comunicativas, sus c P
sociocultural.

(9) FLORES DE GORTARI Sevgio. lgcia ane Cy
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Después que determina la forma en que se propone afectar a su receptor,
encodifica; esto cs, traduce a una clave el mensaje destinado a obtencer Ia

respuesta esperada.

La fase de gncodificacién supone la habilidad de hablar y escribir.

El menuqe es el producto fisico verdadero del emisor de Ia
considerarse como elementos que componen su

y deb.
ﬂtrucmra. un cédigo, un contenido y un tratamiento del mensaje.

En el pensamiento del autor del modelo, el canal es el vehiculo de
transporte para el mensaje, el cuil habri de dirigirse a cualquiera de

los sentidos 0 a varios a la vez, por su percepcién.

El_receptor, que en un momento actiia como tal, en otra ocasién
fi dificador, y son aplicables al caso lIas

también es f
b vaci d para éste elemento pero ademsdés Ia
decodificacion de alguna manera resulta determinada por las actitudes
i . hacia 1a fi y

que el receptor decodificador guarda para si f
hacia el contenido por su nivel de conocimientos del cédigo. Su caricter

del eslabén mis importante del proceso hace que Ia fidelidad de la
en b dida en la relacién entre los niveles
de habilidad tanto de la fuente, como del receptor, en cada caso

particular.
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La cxposicion de Berlo, conforme a sus propias apreciacioncs, tiene un
andlisis que hace énfasis ¢n las relaciones entre los clementos de la
comunicacion, antes que estar referidos a las caracteristicas de una persona

determinada.

Podemos decir que toda comunicacién debe lograr los siguientes
objetivos:

a) Que se entienda en el mismo sentido que se pretende dar al mensaje.
b) Que el receptor lo apruebe y acepte.
¢) Que provoque una accion o respuesta favorable.

d) Que se entablen relaciones amistosas.

La comunicacién tiene lugar dentro de un verdadero proceso, cada
vez mas dificil para su apreciacion, en el cual la férmula recepcion-
etroali idm constituye la parte medular en cuanto genera

la ;epeu'cién continua de su ciclo, y se identifica con la formacién y
direccion del hombre en su dimensioén social.

La confrotacion de los resultados esperados, con la realidad, permite
retroalimentar el ciclo y, en su caso, puede representarse como un circuito
isor-signo-r ptor, que se basa en un coédigo previamente aceptado por

i yelr ptor. Ambas terminales (entrada-salida) del sistema,

el
por llamarlas asi, operan el descifrado e interpretacién de las seilales
recibidas.
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CAPITULO 4

CLASIFICACION
DE LA
COMUNICACION




El Proceso supone un conjunto desplazamicnto que interrclaciona a
todos sus clementos. Vistos esguematicamente son: Fuente- transmisor-
contenido- medio 0 canal- curso- receptor- reacciéon.

Puede afirmarse, que la comunicacidn cubre las mismas ctapas del
proceso administrativo (planeacion, implementacion y control), y es
igualmente, por su caracter autorregulador.

A i itn en el 1 se mostrara las condiciones que rodean al
transmisor y al receptor y que pueden afectar la comunicacion.
( El Proceso de Ia Comunicacién)

La tendencia a que una comunicacién sea alterada mientras va de un
nivel a otro de la organizacion; se debe a la interpretacion personal.

Una comunicacioén emitida en la alta gerencia puede ser muy alterada
mientras va de un nivel a otro de la organizacion y viceversa, desde abajo
hasta la cumbre, un subordinado siempre es afectado por su inmediato
superior.



"3.6 FINALIDAD DE LA COMUNICACION l'

El acceso del mundo de la cultura y el mundo de avance logrado
por una comunidad que constituyen su civilizacién, asi como todos los
de los cuales disponemos para wmodificar y dominar Ia

R . de

medios
naturaleza, dependen en igual medida de las posibilidades
COMUNICACION,

Sin la comunicacién, tendriamos que hacernos y comenzar cada
exi ia, bajo las mismas opciones de accién y

vez ]

circunstancias que probablecmente mediaron cuando aparecié la vida
humana sobre Ia tierra, tal como viene aconteciendo desde siempre, con
todas las dem4is especies, incapaces de comunicarse entre si de manera
intencional; para cumplir un propésito, un anhelo... un sucio.

El hecho fund-menul de la existencia humana es explicable
Ani te en iamos y establecemos relaciones vivas con

otros hombres; en otras palabras, comunicacién en cualquiera de sus

manifestaciones.

ilustracién justifica nuestro caricter de hombres
sociales. Por una parte, en la interrelaci6n de nuestros actos y
cobra presencia la sociedad, y por otra,

exprcs-ones de vida,
d reputarnos y existir como hombres, en el seno de

La misma

ia socled-d.
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Cabe mencionar que l- comumcacuon pone en movimicnto al

conjunto de organi e que conforman el mundo
con'emportneo. en el cual las f-llnc o Ia auscncia creciente de ésta, nos
d a una i P id lerancia y de desi gracion
con la iedad; donde se termi el d rollo del pais ya que si no se
tiene una comunicacién eficaz no se logra ni ed ibm mi for i6
auténticas.
Dentro de un organi Ia idad de 1a ¢ - iGa tambié
es de primordial relevancia. L- linea de autoridad o cadeaa de mando
proporci les de i6é que se extiendean al través de

toda la estructura y son medulares para el funcionamiento correcto de
dicha organizacién.

Si se interrumpe Ia i i6n con resp de Ia imformacion
que e} trabajador meut. conocer acerca de sus labores, mo obtiene
resultados. Sin Ia i6n con su superior jerdrquico mo tiene

lugar, © es pobre, se atenta contra la eficiencis, por falta de
colaboracién. La carencia de la comunicacién entre los diversos

miveles de sutoridad, tiene por ia una participacién pasiva.
Para concluir tenemos que, /a i ion es la de mutricial

que hace vivos los procesos de toda organizacion, gue smles solo son

Jormas y dol la ia de aliento propio. La buema

comunicacidn, es resultante de una administracion eficaz; pevo también
es perfectamente vdlido consideraria como la causa de dicha eficiencia.



CACI1O

DE LA COM

PORTANCI

La simple palabra comunicacién sugicre estructuras en forma de torres
de control, mensajes inalambricos o la imagen de un comentarista que
transmite noticias de toda indole por la television, pero la comunicacion
significa mucho mas que todo lo anterior. Como sefiala Marcos Moshinsky,
es un fendmeno que tiene lugar por una parte sobre ¢l egje del tiempo y por
otra, en el espacio, anulando la distancia.

La comunicacion como proceso transciende a las inquietudes que suscita
el estado actual de cosas, constituyendo y siendo e¢lemento basico generador
de la sociabilidad.

Hombre, sociedad, cultura, civilizacién y progreso son conceptos que
reciprocamente sc convalidan en una proximidad indisoluble, pero la
interaccién de la fuerza que pone en movimiento estos procesos, es la
comunicacion.

El propdsito de las comunicaciones en una empresa consiste, en
realizar cambios influyendo sobre las acciones en pro del bienestar de la
misma.

Los negocios por ejemplo requieren informacién sobre precios,
competencia, tecnologia y finanzas sin olvidar lo referente a las actividades
gubemamentales y el ciclo econémico del negocio. La asimilacién
inmediata de esta informacioén 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.
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iales para el funcionamiento intermo

Las cc i iones r
de las empresas debido a que permiten la integracion de las funciones

administrativas. En especial, las comunicacioncs son nccesarias para:

a) Establecer y divulgar Ias metas de la empresa.

b) Desarroliar los pl para su p

c) Organizar los recursos humanos y de otros tipos en Ia forma
més eficaz y eficiente.

d) Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de Ia

erganizacién.

e) Mandar, dirigir, ¥y motivar, asi como crear un ambiente
propicio para la contribucién de las personas.

) Controlar el desempefio; asi como también plasmar y archivar

lo més relevante de Ia organizacién.

Amniri Py
ALVaA:

Las comunicaciones no solo facilitan las fi
sino que también vinculan Ila empresa con su medio ambicnte externo;
de este modo los directivos se enteran de Ias necesidades de los clientes,
de Ia disponibilidad de los provccdores, de las dunlndns de los

acciomistas, de los regl guber y de lIas
pr paci dela idad.

Es por medio de Ias i i que Iquier orgami ién se

taa recipr te com su

comvierte en un sistema abierto que
emtormo.
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|| 4.1 TIPOS DE COMUNICACION ]'

Existen varios tipos de comunicacién dentro de una empresa:

a) En funcién de los Canales.
b) En funcién del Receptor.
¢) En funcién de su Forma.
d) Por su Obligatoriedad.

¢) Por su Sentido.

A  continuaciébn se citardan caracteristicas de los tipos de
cC i6n exi mencionadas anteriormente:
a) En ién ! H

Son los medios o vias en los cuales es transmitido el mensaje
podemos dwldlrlo en FORMAL e INFORMAL; la primera es la que lleva
do por la empresa a través de los canales sefialados
por clla; por ejemplo. es [, ion formal un reporte de trabajo o las
ord La i n informal, por el contrano, no se refiere a las
cosas en que Ia e-prm quiere que se comuniquen, no sigue los canales
fijados, como por ejemplo podemos citar los cc ios, chi
rumores, etc. Esta comunicaciéon es mas rapida, enérgica y difusiva que la
formal precisamente porque suele ir cargada de aspectos sentimentales o

emocionales.
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b) En Funcién del Receptor:

Es la persona quc recibe el mensaje, puede ser individual o genérica,
segun vaya dirigida a una persona concreta o a un grupo de personas sin

precisar nombres o individuos.

c) E i Forma:

itir el puede ser

Es la manera que utilizamos para tr
oral, escrita o grafica.
Tiene mucha importancia escoger el tipo de comunicacién mas

adecuado segun sea el caso.

@) Por Razén de Obligatoriedad:

Se espera en la respuesta; ésta puede ser:

1. Imperativa. Exige una respuesta drastica o rapida.
2. Exhortativa. Espera la accién sin imponerla obligatoriamente.
3. Informativa. Simplemente comunica algo, sin scfialar en concreto qué se

espera en un plazo inmediato.

e) Por su Sentido:

d d , o latersl, segin se

Puede ser vertical ascend. o
realice dentro de una linea de mando o entre varias:



La comunicacién vertical ascendente es aquella por la cual los
subordinados entran en contacto con sus superiores y pueden comprender

aspectos tales como:

-reporte

-sugerencias

-encuestas de actitud

-informes

~entrevistas ( de ingreso, ajuste, salida)

La comunicacion vertical descendente es la comunicacién por la cual
los jefes se ponen en contacto con sus suberdinados, segun los diferentes
niveles jerarquicos y grados de autoridad que les son propios, dictados en
forma de 6rdenes, instrucciones o normatividad.

Esta comunicacion esta formada por:

politicas
objetivos
planes
instructivos
ordenes
informaciones

La comunicacion Lateral se refiere a los contactos que guardan entre
si los individ que per al mi nivel jerérquico y comprende:

“juntas

*comites
“consejos
“mesas redondas
*asambleas
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4.2 CLASIFICACION GENERAL DE LA
COMUNICACION EN FUNCION DE LOS MEDIOS DE
TRANSMISION

El medio o canal, considerado como un género, incluye las siguientes
formas de transmision:

I. La Palabra Oral o Escrita

k1. Sefales (audibles, visuaies o perceptibles por otros sentidos) y 1a
N i6n mimi

1L Simbolos conv i les y c i i6n grifica

IV. Los medios mecénicos

V. La comunicacién mixta { combina dos © mas medios y utiliza total o
parcialmente aparatos Ani © aut Aticos ).

L-I1A4A PALABRA: ORALY ESCRITA.

- La palabra hablada es el testimonio que exterioriza el pensamiento,
los sentimientos y el mundo interior del hombre.s

Si se cuenta con la presencia del hombre frente al hombre, la
comunicacién alcanza sus perfiles mas trascendentes.

(D)FLORES DE GORTARI Sergio jlacias una Cs iy ye 4 iniveragive ¢ Pag. 3¢
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Gracias a la habilidad para valorar la reaccion del oyente, y la
posibilidad de proporcionarle orientaciones para corregir cualquier error de
interpretacion, el proceso de retroalimentacion es inmediato y continuo; se
puede replicar, dialogar ¢ intercambiar ideas.

La palabra hablada debe efectuarse con toda atencién, pero suele
acontecer que nos permitamos ¢l lujo de ser descuidados con esta, porque
estamos influidos por la palabra escrita. La Comunicacion oral tiende a
acercar a las personas, en tanto que la comunicacion escrita sirve para
fomentar el aislamiento, cada vez que el lector (receptor) desca algjarse del
ruido que producen los demas.

Cabe sefalar que en nuestra sociedad, para que una cosa se considere
real, precisa ser visible puesto que acaparamos mucho mas con la vista que
con el oido, tratandose particularmente de la voz pucsto que el oido esta
estrechamente asociado con la vida del hombre, la comunicacidon logra en
alguna medida su propdsito; sin embargo siempre que sea posible debe
buscarse establecer una comunicacién integral, en presencia de los
participantes y dirigida a estimular los sentidos de la vista y el oido a un
mismo tiempo.

El lenguaje hablado se conceptiia, como la forma plenaria de
comunicacion, a la que incorpora todas las demas en una u otra proporcién.

Otro medio muy valioso de comunicacién consiste en utilizar la
palabra escrita. Su propésito principal es dejar huella y registros de
mensajes que pueden estar referidos al pasado cercano o remoto, a sucesos
actuales, o de bien constituir reflexiones a lo futuro. Con exigencias de
redaccion y estilo, que no se precisa rigurosamente en la expresion oral, la
escrita admite la maduracién y el pulimento y, por lo mismo, las
posibilidades de estructurar un contenido que evite confusiones en cuanto al
significado.
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El mensaje escrito es fuente de consulta y es un instrumento de
constatacion que impide se desfiguren los hechos, las afinnaciones y las
ordenes. También la comunicacion escrita pucde clasificarse en: directa de
persona a persona, con un grupo cte. Su desventaja mas visible estriba en
que demora o dispersa ¢l proceso de refroaccidn.

Las comunicaciones administrativas escritas mads comunces son entre
otras, cartas, periodicos, circulares, memorandos, boletines, ctc.

El uso de la palabra oral o escrita estd sujeto a técnicas, de cuya
aplicacién resulla de una comunicacion mds eficaz No todas las
per afc d poseen un caudal linglltvnco para
zrpresarse con propiedad; pero es indudable que
comunicarse en jforma sencilla, clara y accesible, resulm dueﬂo de
recursos poderosos para abrirse paso en el trato con sus semejantes.

Surgen problemas de incomprension o de comunicacion muy
serios, cuando se ignoran las reglas elemenrales del arte de hablar o de

escribir.

I.- LAS SENALES Y LA COMUNICACION MIMICA.

La comunicacién mediante sefiales generallmente es de caracter
audible o visual, aunque también puede realizarse al través de la percepcién
por otros sentidos ( el tacto, el gusto, el olfato). Son audibles aquellos como
campanas, timbres, silbatos y otros que transmiten sonidos producidos por el
hombre directamente con instrumentos o usos de aparatos pero siempre
distintos del habla. Es necesario, en todo caso, que tanto el transmisor como
el receptor dominen el sentido convencional. Cabe mencionar pueden
ocasionarse trastornos cuando la comunicaciéon por seiales audibles no se
ajustan a los requerimicntos de su propésito.



El intercambio de sonidos para aclarar el mensaje o la repeticion de
A pesar de

cstos, en cualquicra de los extremos del ciclo, no es cosa facil.
que sc cuente con un codigo., son de presumirsce muchas situaciones

dubitativas.

La comunicacion visual se lHeva afecto con manifestaciones que se
Las senales pueden

captan con la vista ¥ no representan lenguaje escrito.
provenir direcctamente del hombre, producirse al través de aparatos u otros
elementos, dotados o no de movimiento, y de representaciones o imagences.

La mimica represcnta un papcel relevante, imprime un tono humano a
las relaciones personales y en muchas ocasiones, al través de este medio,
mas que con palabras, se hacen prescentes y se desarrollan el efecto, la
cordialidad, la empatia, o facultad de proyectarse en la personalidad de
otros, y anticipar su conducta futura, ante determinados estimulos.

Para llevar acabo la comunicacién visual, el hombre puede servirse

también de artefactos, elementos o aparatos.

Existe la posibilidad, en circunstancias o relaciones determinadas, de
establecer comunicacion con otros sentidos al través de los cuales muchas
personas pueden escapar del aislamiento a que estaban condenadas. En el
ambito administrativo, por ejemplo, las empresas fabrican perfumes o
elaboran vinos o alimentos de calidad, cuentan con expertos altamente
especializados para distinguir aromas, que no pueden describirse con
palabras. El mensaje se percibe por la relaciéon fisica con el agente que

provoca el estimulo. -
La comunicacion por seflales para terminar, puede estar dirigida a

personas o grupos; ser intergrupal o masiva.



lll.-’Sl'MBOLOS CONVENCIONALES O COMUNICACION
GRAFICA.

Los simbolos podrian constituir un capitulo entre las sciales visuales,
pero, dada la importancia quc han alcanzado sobre todo la era de la
computacion eclectrénica. Los mensajes, son cifrados y sus signos tiencn un
significado preciso. Las probabilidades de comunicacidn entre el transmisor
vy el receptor, por simbolos, guardan, por si un margen de error mas reducido
sobre el uso de algunos otros medios, porque su lenguaje no incluye
términos ambivalentes. Los problemas de comprension, en su caso surgen
en la segunda etapa, quc consiste en extender ¢l mensaje a la propia lengua,
porque hay lugar a distintas formas de percepcion.

La comunicacién grafica esta dirigida particularmente a la vista, y
emplea fotografias, pinturas o simbolos.

La representacion grafica o de imagenes es de gran objetividad,
entrafta la comunicacién de medidas de seguridad para la orentacién, que
propicia una comunicacién rapida y efectiva. Existe un proverbio chino que

afirma que “ una imagen vale por mil palabras™, y en muchas ocasiones
resulta cierto.

L.as notas musicales también constituyen simbolos y existe todo un
codigo musical, susceptible de ser descifrado como cualquicer lengua
extranjera, aunque csta comunicacion incluye expresion de sentimientos que
no se pueden plasmar en los simbolos.

La comunicacién con simbolos puede dirigirse de persona a persona,
a grupos, de grupo a grupo o a masas, bajo el concepto de que es
imprescindible y debemos reiterar la indispensabilidad de tener un cédigo a
disposicion, a fin de que los términos del mensaje resulten univocos.



IV.- LOS MEDIOS MECANICOS

Desde la antigiledad, ¢l hombre s¢ ha preocupado por buscar la forma
de cmitir informacion a mayor distancia y con mas rapidcz. Las bascs dec la
comunicacion cléctrica aparecen en cl siglo XVII sobre la longitud que
podria tener un espiral para poder obscrvar ciertos fendmenos.

Después de la invencion del telégrato, se inicié el tendido de cables
trasatlanticos que lograron quc la telegrafia llegase a su ctapa final y se
preparara el advenimiento del teléfono, cuya iniciacion sc  atribuye
principalmente a Bell, y el comienzo de su explotacidén a escala comercial.

La radio habria cobrado gran importancia en el ambito militar, y asi
poco a poco, comenzaron a extenderse las redes de radiodifusion v,
finalmente, desde 1936 cn Inglaterra y después de concluida la scgunda
guerra, se ha extendido con gran celeridad el uso de la televisidn

Las invenciones que han dado margen al nacimicnto de la
comunicacioén social, es propio considerar una gran profusién de aparatos,
desde el silbato y el magnavoz manual, hasta la computadora de los cuales

se pucde servir el hombre para hacer mas expeditas y de mayor alcances sus
comunicaciones.

Es el momento de hacer ciertas reflexiones. Los medios de
transmision se utilizan para €l hombre y en funcion de este. De ninguna

manera nos reemplazan; solo nos estan ayudando a acelerar el proceso de
evolucion.
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Vie LA COMUNICACION MIXTA

Representa ¢l medio mas completo de expresion,  Combina, los
medios que convienen al propésito de la comunicacidn en especial. No
obstante que la palabra hablada ofrece las mejores posibilidades de
penetracion del mensaje, la combinacion de medios y ¢l uso de aparatos,

propician el flujo comunicativo.

En estas condiciones, los medios orales pueden apoyarse con la
palabra escrita, con sefales audibles o visuales y aun con simbolos. En la
multiplicidad de medios y en su seleccion, adecuada a las finalidades del
mensaje, estriba el éxito de la comunicaciéon y, como hemos mencionado, es
una mancra recomendable de salvar las barreras, ruidos ¢ interferencias que

la puedan afectar.

Toda comunicacién, desde la mds simple, precisa forzosamente, para
objetivarse de una manifestacion.

El caso de excepcion en que el medio despliega la comunicacién sélo
en un sentido, parece ser que los psicélogos sociales lo desprenden de la

distincién entre:




a) Comunicaciéon Instrumental. El emisor tiene interés en obtener la
respuesta deseada.

b)Comunicacién Expresiva. Existe tan solo una necesidad psiquica
de expresar las propias emociones.

Cabe menclonnr que la seleccién del canal depende del objetivo y
de las cir fisi y de oportunidad, asi como del
conocimiento y previsién de las barreras que puedan surgir en la
comunicacién que se trate en especial.
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4.3 CLASIFICACION DE LA COMUNICACION
UNCION DE SU INTENIDO

de  toda

La informacién de cualquier orden, es el contenido
comunicacién; pero la tematica y el tipo de informacion puede ser variada,
susceptible de clasificarse en especies.  Aunque es posible intentar una

ordenacion de contenidos por asuntos, en una perspectiva general, para los
situar la cuestion en ¢l marco

efectos que nos ocupan, ¢s mas propio

administrativo. Bajo este punto de vista, ¢l fondo v ¢l propoésito de la
informacién estan condicionados por ¢l ambito de su desarrollo, por la
naturaleza de las relaciones que gencra la comunicacion y la clase de
organizaciones de las cuales proviene, y por las direccciones o cursos que
fluyen.e Estos criterios dan la pauta para formular 1a siguiente clasificacion:

1.- Comunicacion Interna y Externa.
e les, Informales e Implicitas.

2.- Ce iones For
3.~ Comunicaciones Ascendenres, Descendenres y Hlorizontales.

1.- Comunicacién Interna y Extcerna

Las comunicaciones interngs son todos los mensajes que se cursan

dentro de la estructura de una organizacion:

a) Con motivo del ejercicio de los puestos.
b) Para realizar funciones normales del organismo de quc se trata, o asurnir

tareas extraordinarias relacionadas directa o indirectamente con la marcha
de las operaciones.
<) El transmisor y el emisor pertenecen al grupo de trabajo de la propia

organizacion.

DIBIDEM. Pag. 62
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Las cormunicaciones _externas tienen lugar hacia fuera de la
organizacion, en su doble sentido de salida y recepcion.  Se originan con
motivo de las operaciones normmales de la misma  (intercambio  de
correspondencia, documentacion, cotizaciones) Pueden responder a
requerimientos indirectos que favorcecen las operaciones ordinarias

En este aspecto, quedarian consideradas en la amplia gama de
actividades tales como conocer los gustos, exigencias y necesidades del
publico, usuario y consumidor, ¢l grado de aceptacion y la actitud en
relacidn con ciertos biencs o servicios, el mantenimiento de la imagen
corporativa de las organizaciones dec sus politicas, sus plancs, su desarrollo,
sus realizaciones; la forma en que se cumplen sus objetivos sociales.

Todo esto da lugar a encuestas de opinion o de actitudes,
investigaciones de mercado, consulta de revistas especializadas, cursos de
adiestramiento, capacitacion y desarrollo con especialistas, relaciones
publicas, entre otras muchas actividades.

Lo importante, mis que las clasificaciones , es el conocimiento de
las posibilidades que brinda cada medio y la consideracion de que la
comunicacién sigue una escala de continuidad en la cual, ciertos medios

1 su ] utili; ién, sin que esto signifique gue no puedan
introducirse tantas variaciones como las necesidades determinen. De
alli, que no basta confiar en los esquemas generalmente aceptados, sino
que es conveniente plancar con todo cuidado Ia comunicaciéon y elegir el

dio o los di gue relaci efectivamente al transmisor con el
receptor.
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Los medios en una continua red de comunicaciones,.h) pueden
representarse mediante una piramide o tridngulo invertido, en cuyo
vértice se colocaria la comunicacion de persona a persona, en el centro
las comunicaciones de orden especializado y, finalmente, en la base la
comunicaciéon que alcanza a un gran niumero de personas. A medida
que se asciende c¢n la escala, el tamafo de la audiencia y la distancia
fisica entre el emisor y sus receptores hace mas dificil la confrontacion
personal. En la ctapa intermedia, los receptores requieren la necesidad
de informacion compleja y técnica .

En este caso, los folletos especializados, las cartas personales ¥
los paquetes de informaciéon incluyen una variedad de materiales
diseflados para informar, estimular, orientar y se acompafian de un
plan para su retorno, mediante formas que se deben lenar y que
proveen la retroalimentacién.

El uso de la palabra hablada se auxilia de aparatos mecanicos o
electronicos para amplificar la voz del orador( solo en casos ¢n que la voz
no pueda cubrir al auditorio sin demandar csfucrzos), se pude reforzar con
impresos, proyecciones, cintas grabadas o discos.

Una de las vemntajas que aportanm es que siempre contienen el
mismo mensaje y en la misma forma.

La ultima etapa de la escala tiene lugar ante piublico numeroso.
Implica el uso de los medios masivos de comunicacién, cuya importancia,
por si misma, justifica consideraciones por scparado.

La palabra hablada al través de aparatos y la palabra escrita, asi como
las combinaciones de palabra y secilales audibles y visuales, son
fundamentalmente los medios que se emplean para cl pablico. Su
escogimiento supone estudiar una seric de factores muy complejos, con la
circunstancia de que no es nada ficil detectar el proceso de
retroalimentacion y no pueden saberse con exactitud cuales scran los efectos
de 1a comunicacion, ni en qué medida son capaces de inducir conductas.

(3) E. J. ROBINSON. A: vidrn_de Ewmepresas. Pog.256
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2.- Comunicaciones Formales, Informales e Implicitas:

En razéon de las relaciones que producen las comunicaciones, es
posible distinguir clases, que dan margen a la organizacién, en wvarias

dimensiones.

o Organizacién Formal

Se configura con el conjunto de relaciones tedricas y abstractas que
existen entre los puestos (division del trabajo), los cuales se identifican
como unidades de trabajo, especificas e impersonales. Tienen asignado un
conjunto de actividades que deben realizarse con la asuncion de la autoridad
y responsabilidades consiguientes, y suponen cicrtos conocimientos,
capacidades y aptitudes en el sujeto que ocupa cl puesto.

e Organizacién Social

Es el conjunto de relaciones entre las personas que ocupan los
puestos.

e Organizacién Informal

Relaciones que surgen entre las personas, con independencia del
desempefio de sus actividades propias de su cargo dentro de la estructura de

la organizacion.

(4) GUZMAN VALDIVIA, Issac. Probl de la Admini I _de Pag. 168



de las diversas

En consccuencia, las c« icaciones  provi
concepciones de la organizaciéon y se agrupan ¢n dos grandes rubros

FORMALES ORDINARIAS U OFICIALES. Responden y

mantienen a la organizacién, en cuanto a sus proyccciones formal y social

Circulan por las direcciones establecidas y favorecen la coordinacion
de las actividades que corresponden a las distintas unidades de la entidad.

AINFORMALES EXTRAORDINARIAS O EXTRAOFICIALES.

Pueden denominarse humanas. Nutren a la organizacion informal y

existen entre personas de un grupo detenminado, fucra de las actividades del
No siguen cursos o

marco de su autoridad, responsabilidades y deberes.
procedimicntos de la organizaciéon formal. Se suscitan por motivos
particulares, como edad, sexo, clase social, intereses afines, nivel de
educacién, u otras circunstancias especiales.

La identidad de jerarquias y el tipo de trabajo pueden ser factores de
vinculacion ( grupos femeninos, obreros de taller, jefes de alta categoria);
pero pueden no contar los niveles o actividades, en modo alguno
(aficionados a un mismo deporte, interesados cn politica).

La comunicacion formal se relacioma com el sistema expreso
de normas que rlgen el co-pomulenio. objetivos, facultades y
bilidades de q fi d o del grupo organizado.

T
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La comunicacion informal sc refiere a normas tacitas, que de
hecho modifican 1a estructura formal al ser puesta en priactica.

Ambas categorias sélo  describen aspectos  diferentes  del
comportamiento de las personas y, por lo mismo, se explica que una misma
persona intervenga, a la vez, en las comunicaciones formales y esté enlazada
en comunicaciones de naturaleza informal, con uno o varios grupos
respecto de los cuales se siente atraida y halla coincidencia de intereses
fisicos o emotivos.

No podremos hablar asi de una clara divisién, pero dada 1a
impersonalidad y lentitud de con que le fi rlac i
formal, la comunicacién informal provee llenar lagunas, cubrir

demoras y agilizar el flujo comunicativo, porque permite ia proyeccién

individual y 1a p i6 mnmn. I- cual nos acerca cspontiineamente
unos a otros y mos | en p y &ni de ¢ icarnos con
naturalidad.

Al mismo tiempo que existen los canales de comunicacion formal e
informal, hay en la organizacién un canal llamado IMPLICITOs. que se
sustenta y desarrolla en los mitos, las creencias, las tradiciones de los
sujetos que pertenccen al grupo de trabajo, y solo filtra la parte de
informacién que estos consideran razonable y digna de ser aceptada.

La_comunicacién implicita contiene ese tipo de informacion que
no siempre parte de hechos, asi como las zonas de ignorancia que persisten
por costumbre, en las que no se despliegan csfuerzos para obtener un
conocimiento.

La imagen de ia org-nmc-én que se han formado sus miembros
bié id lici con la circunstancia de que Ia

es
mayoria de las veces no bedece a la comprobacién de hechos o
razonamientos légicos, vy en desventaja con el rumor, no puede
-nlllzarse puesto que se trata de una mera impresiéon, el

de un j de cualidades resles o tas vistas a
n'avés de nuestro marco personal de referencia y bajo el tamiz de
as

() S.W. GELLERMAN. s de s relaci. A Pag. 196
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Aun hay formas mas sutiles de comunicacion implicita. Se¢ traducen
como transparencia u opacidad, en rclacion con las caracteristicas de los
mensajes que las personas neccesitan no solo para comprender, sino también

para llevar al cabo su trabajo y sentirse con la competencia y seguridad
conveniente para realizarlo.

Si la rigidez de la estructura formal se da y entorpece la efectividad de
la comunicacién, debemos scguir, sin recelos, los cursos y las pautas
derivadas de la comunicacion no formal.

3.- Comunicaciones Ascendentes,

Descendentes y
Horizontales.

A partir de los altos niveles hacia la base descendente, es importante
que se tienda a cubrir 1o que deben saber y 1o que descan los trabajadores.

En direccion inversa (ascendente), de los bordinad h fos
niveles jerirquicos superiores (directos o indirectos), deben abrirse los
cansles, a fin de posibilitar que ademas de la informacién relativa
directamente al trabajo, fluyan cc las noticias sobre éxitos,
acontecimientos fuera de rutina, fracasos del inferior, dudas, actitudes,

¢ \} sugerenci quejas y la posibilidad de discusiones.

Desafe d ha sido usual que la administracion en
ejercicio, habl ho y he poco, sin emtender porgue los
resultados no se ajustan a lo previsto. No debe olvidarse que la otra
mitad descuidada es tan importante como la primera.
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La comunicacién es una calle de dos direcciones y, como se ha
visto, la dindmica del proceso exige reciprocidad.

En forma HORIZONTAL, la comunicacion fomenta y asegura la
coordinacion. Tiene lugar entre personas que desempenan cargos del mismo
rango cn la organizacion, v tiende a superar diferencias y multiplicar ¢l
producto de los esfucrzos erraticos

A través de la comunicacion, en sentido horizontal, se pueden
definir objetivos, politicas, procedimientos, intercambio de ideas, tomar
decisiones, producir recomendaciones y familiarizarse todos con lo que
hacen otras unidades, y consecuentemente se fomenta el desarrollo de

intereses mutuos.

Existe también la comunicacion LONGITUDINAL o
TRANSVERSAL, en ambas direcciones; permite el ¢jercicio de la autoridad
que sc denomina funcional o técnica. A veces es necesario que un jefe de
unidad tenga autoridad para intervenir en las actividades de otra, en casos
que le interesan al primero. Otras ocasiones, por falta de habilidad o
conocimientos técnicos suficientes, resulta conveniente esa intervencion, o
bien, para mantener una uniformidad de criterio técnico en ciertos
procedimientos ( por ejemplo, jefe de personal o de finanzas).

El tipo de autoridades que sc¢ trata debe limitarse, en forma
predeterminada, a los casos estrictamente indispensables y las mismas
limitaciones marcan la pauta para el contenido de la comunicacion a que dan
origen estos cursos transversales.

Existe, asimismo, la ¢ icacion CIRCULAR. Esta abarca todos
los niveles sin ajustarse a las direcciones tradicionales, y el contenido
puede ser tan amplio como lo sean el grado de aproximacion y las
relaciones interpersonales entre los individuos. Principalmente se
origina y desarrolia en la organizacién informal y favorece en alto
grado la efectividad en el trabajo.




4.4 CLASIFICACION DE LA COMUNICACION
ADMINISTRATIVA EN FUNCION A SU ESTRUCTURA O
PRESENTACION DEL CONTENIDO

La comunicacion es clasificable, de acuerdo al asunto a que se refiere,
o al tema del contenido, y podemos dar denominaciones a los
agrupamientos, que cuando menos nos proporcionen una idea sobre ¢l punto
de partida (fuente o emisor), destino ( receptor) o arca en la cual se
desenvuelve el proceso de comunicacion; pero el contenido requicre de una
forma, de una estructura, de una presentacion en particular que le otorguc
fisonomia propia y, sobre todo, haga posible ¢l propdsito implicito en la
comunicacioén.e

Si necesitamos que algo se lleve al cabo, que se ejecute una accion,
por ejemplo, nuestro comunicado deberia asumir la forma de una ORDEN y
no de una SUGERENCIA, ya quc en este ultimo caso, el plantecamicnto
carece de obligatoriedad y se reduce a una mera recomendacion, consejo o
asesoria, que puede o no ser aceptada y llevarse a la practica.

Podemos resumir que cada forma implica la estructuracion de una
serie de elementos de orden restringido, es decir, que se han colocado en
una determinada secuencia gque da tid confor de mds
ampliamente a la propia pr ion del c id

La exposicidon de las varias formas de contenidos y su finalidad
resulta mds ilustrativa, si las relacionamos con los cursos o direcciones a
seguir, en lo que se refiere el drea de las actividades de administracion.

() FILORES DE GORTARI Sergio. [{acia upa Cs icacidn A & iva ¢ Pag. 69




Las formas mas usuales de Comunicaciones

Administrativas Ordinarias son:

1. EN LA DIRECCION VERTICAL DESCENDENTE

e Orden. Proviene del jefe, es decir, se basa en la autoridad de quién las
origina y explica qué debe hacerse.
Persiguc la modificacion dc alguna situacién establecida. Si las cosas

salen bien, las ordenes, tanto como ¢l gjercicio de la direccién misma, solo
deben darse por excepcion.

Se recomienda que sin una cuidadosa emisién de una orden, Ia
cual incluye su preparacién previa cuando sea posible, ésta puede ser
fi te de i prensi , resentimientos y antagonismos. No es

recomendable la prolificaci6n de 6rdenes.
administracién.

Acusa fallas de

o Instrucciéon. Es de cardcter general y en este rasgo radica su distincion
con las ordenes, de naturaleza especifica.
Constituye orientaciones de procedimiento que enfatizan como hacer
las cosas. En este caso figuran las politicas de la organizacion o
departamentales, normas generales para observar los reglamentos de trabajo,
guias de operacién, y adopcion de medidas de higiene y seguridad.

e Informacién. Es toda comunicacién de orden general que contribuye a
esclarecer ef porqué y para qué de lo que se hace.

ESTA TESIS N0 DFEE
SALUR DE LA BIBLICTECA
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La constituyen periddicos, revistas, publicaciones internas, cartas de
felicitacion y manuales, que comprenden una clara orientacton sobre lo que
la institucion espera de su personal, y presenta, a su vez, las perspectivas de
lo que los subordinados pueden esperar del propio grupo.

o Reuniones v Asambleas. Son reuniones entre jefes y empleados, cuya
celebracion se lleva al cabo con cierta periodicidad. Requieren de
plancacion previa. (salvo el caso de las juntas que se demominan
“tormentas de ideas”™ cuya naturaleza precisamente implica

sorpresa).
Su finalidad es aportar sugerencias y puntos de vista.

Las Asambleas son también rcuniones deliberadas, solo que admiten
convocacion de todo el personal de la organizacién, de un departamento o
seccion, segun su magnitud. Cuando sc cclebran a iniciativa de los altos
niveles, salvo estipulacidn expresa, no pucden ser fuente de decisiones ,
cosa que si acontece cuando participan personas de niveles homogéncos.

o Charlas. Son conferencias sin formalismos, para ilustrar, agradar o
motivar.

e Entrevista. Es apertura de comunicaciéon personal para efectos de
‘proporcionar empleo, tomar nota de qucjas, conferir estimulos, otorgar
orientacion o conoccr actitudes. Responden a las preguntas de dénde ,
cudndo, quién.

e _Discurso. Es presentacién personal de un tema. Debe siempre dejar un
mensaje. Puede tener propésitos didacticos, politicos, ceremoniales o
augurales; sensibilizar estéticamente u originar debate o discusiéon.

o _Medida Disciplina Incluye desde la amonestacion, para no incurrir
en faltas al cumplimicnto de obligaciones, hasta la aplicacién de

sancioncs.




e Reglas. Son orientaciones o normas de accidn especificas, formuladas
con autoridad. Son estipulaciones técnicas o administrativas que incluyen

normas de conducta.

e Manuales e _Instructives. l.os manuales son compilaciones de facil

lectura y mancjo, que ofrecen informacién de como se compone la
organizacién y distribucion de funciones, descripcion de puestos. etc.
Pueden ser generales o departamentales.

Son instrumentos de comunicacién muy utiles, si consideramos su
necesidad constante de actualizacion y sus limitaciones, debido a que no
pueden consignar todo cuanto se reficra a la estructura formal de la
organizacion, ni contemplar rclaciones complejas, que suclen simplificar, la
existencia de grupos o lineas informales de comunicacion.

Los instructives también son compilaciones, solo que contienen la
forma de llevar a cabo las actividades, es decir, los procedimientos.
i instrucci que se emiten para Casos concretos.

e Derechos v Obligaciones. Divulgacion de las prevenciones de ley, de

contrato colectivo, si lo hay, y de reglamento intcrior de trabajo, que
surten efectos legales.



2. EN LA DIRECCION VERTICAL ASCENDENTE ( exigen
un clima de libertad ¢ iniciativa).

Encuesta _de Actitud. Se rcaliza mediante una mvestigacion muestral o
sondeo, procedimicnto que desafortunadamente aun sc usa muy poco en
Meéxico. Se obticne un conocimiento de opiniones no individuales sino
generales, las cuales privan en el seno det personal, sobre determinados

asuntos.

Quejas. Son manifestaciones de inconformidad y representan un estado
de insatisfaccién. Es necesario tomar medidas para fomentar la
confianza, y la conviccion de que no son molestas para los jefes y tendran
mucho interés en recibirlas, ni producen una situacion de perjuicio para

quienes las presente.

e Sugerencias. Siempre deben estar expeditos los cursos, para oir ¥ recibir
las proposiciones de los subordinados.

Hay una frase que dice * nadie conoce mejor su trabajo y esta mds
capacitado para mejorarlo, que quién lo ejecura’. El buzén de
sugerencias es uno de los medios mas idoneos para aprovechar esa situacidon
en beneficio comun, favorecer la integracién y la motivacion del hombre que
trabaja, porque participa. Es necesario dotar al mecanismo, de las fases

siguientes:

- Que realmente se revisen y se apliq las suger y
resultan aprovechables.

- Una actitud de honradez, para difundir el origen de la mejora.

- Un plan adicional de estimulos, para premiar sugerencias que

son aceptadas.
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Informes v Reportes. Los informes son peridodicos y los reportes tienen
caracter excepcional, para situaciones igualmentc extraordinarias.

Consulta. Son comunicaciones de los subordinados en torma de
preguntas sobre aspectos de trabajo; pero pueden incluir el tratamiento de
asuntos personales.

Recomendaciones. Consejos técnicos o cientificos de unidades asesoras
sobre asuntos que requieren conocimientos y experiencia.

Acuerdo. Resolucién sometida al superior, de asuntos sobre los que debe
rehacer una decisién que es de su interés. El subordinado puede presentar

un proyecto de solucion.
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| 4.5 CANALES DE COM CACIO |

El término comunicaciones significa el intercambio de hechos, ideas o
impresiones entre dos o mas personas. El intercambio se realiza con éxito
sélo cuando produce un mutuo entendimiento. No basta que digamos: el
receptor debe entender el mensaje que desea comunicarle al expedidor. Es
posible que no estén de acuerdo ambos ¥ que, sin embargo la comunicacion
se haya realizado, porque por o menos uno de ellos comprenda lo que el
otro quiso transmitir.

Los numerosos canales por los cuales fluyen los mensajes de persona
a persona por toda la organizacién, fonnan la red de comunicaciones de la

empresa.

Varnos factores intervienen en esa red:

a) la decisién de cuiles mensajes sc transmi ¥y a Quién;

b) la transmisién exacta en el momento oportuno;
c) el resumen y la interpretacién, acaso después de tamizar los

datos o de tomar decisiones, tes de retr itir los jes, y
d) Hevar registros (0 memorias) para almacenar la informacién
h que se i



I.as redes de comunicacion  destinadas a  tramitar los  casos
imponantes fucra de los rutinarios son muy complicadas probablemente, y
no podrian definirse con claridad. Podemos formamos una idea de
dificultades provocadas en las comunicaciones por problemas especiales en
las cuales resaltan varias deficiencias de

las cuales se destacan las
siguientes:

1.- la necesidad de multiplicidad en los canales;

2.~ las redes oficiales de comunicacién;

3.-la conveniencia de las comunicaciones verbales;

4.~ el apoyo de la misma organizacion a las comunicaciones verbales, y
S.- el aprovechamiento de los canales clandestinos de *rumores”.

e NECESIDAD QUE EXISTE DE MULTIPLES
CANALES DE COMUNICACION

Las comunicaciones a través del ‘‘canal del mando’

Es un hecho que los hombres de negocios han utilizado el canal de
mando como arteria principal de las comunicaciones. El canal puede ser tan
estrecho, pero permite que los mensajes esenciales circulen en dos sentidos:
el empleado espera recibir la informacién acerca de su trabajo y los planes
de la compafnia de su jefe inmediato, por su parte, si desea hacer
proposiciones o formular preguntas, recurre a su jefe.

Este sistema ofrece varias ventajas evidentes, en virtud de que el
supervisor ocupa asi una posicion clave. Lo normal es quec trate a sus
subalternos con frecuencia; se interesa por ellos en su calidad de personas;
asi como por su trabajo, y tiene acceso a la

informacién de otros
departamentos de la compaitia.
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Por el hecho de dar informes v contestar preguntas os de suponerse
que sabe en lo que piensan los trabajadores, y pucden pronosticar sus
reacciones a instrucciones o informacion nuevas Ademas, como es
responsable de los resultados, quiza no desea confiar en nadic para guiar a
subalternos. Por estas razones el jefe, (chapado a la antigua), por lo general
siente que toda tentativa de deswviar ¢l canal de informacion de entrada o

salida de su sector, para que ho pase por su mesa de trabajo. infringe sus
prerrogativas v su autonidad.

Incanvenientes del canal iinico.

A pesar de lo dicho, pocos negocios modemos puede permitir que ¢l caudal
de comunicacioncs circule por un solo canal Cada
constituir un cucllo de
esenciales.

gerente viene a
botella potencial en ¢l flujo de los informes
lLa masa misma de detalles de casi todos los departamentos
obliga a que hayva comunicacion directa cntre los operadores.

Solo en compailias muy pequeias podria el gerente de ventas, por
ejemplo informar al personal de fabricacion, envios, cte. Acerca de cada
uno de los pedidos de ventas. Una vez que ¢l trabajo supera la capacidad de
la persona para cuidar de¢ cada detalle, la informacion rutinaria y estandar
debe circular de un operador a otro sin que la atienda el gerente.

El ejecutivo se veria a obligado, de otro modo, a descuidar otras

labores, si se tratara de convertirse en el transmisor exclusivo de la
informacion.

Otra razon en pro de la circulacion libre de relaciones e informacién,
es la de las distancias derivadas de la organizacion.

Hay dos factores que
intervicnen en €sa separacion:




1.-L.a experiencia ha demostrado que ¢l hombre es mal transmisor de
ideas. Es decir dos personas que presencian la misma situacion, lo
describen en forma diferente. Al pasar Ia informacion a través de mas
intermediarios, se multiplican c¢n progresion geométrica los errores
transmitidos. Esta dceformacion de la exactitud se haya tanto en las
empresasas como en Otros sectorces.

I1.-Otra deformacién mas ocurre cuando el mensaje sube o baja por el
Entre subalterno y jefe existe la tendencia de

canal de mando.
interponer un tamiz protector. Todo subalterno esta dispuesto a decirle
a menudo omite lo que sea

a su jefe lo que este quiere oir y

desagradable.

Todos adoptamos este procedimiento, por lo menos suavisandola en
las conversaciones ordinarias, ¥y mas aun cuando hablamos con personas
cuya posesion les da autonidad.
normalmente en las

El resultado comjunto de lo que se pierde
transmisiones y en los tamices protectores es que los trabajadores separados

por varios grados de la jerarquia de la organizacion, corren grave peligro de

quedar aislados unos de otros.

En virtud de que las comunicaciones que fluyen por ¢l canal de mando

tienden haccr lentas, pesadas y a menudo se deforman las compaifias casi
sicmpre utilizan otros canales mas. Se crean procedimicentos para distribuir
los informes operacionales por todo la organizacién. Pueden adicionarse
también a la organizacién centro de informacion y funcionarios de enlace asi
como también tomar medidas para fomentar las comunicaciones informales.

Todos estos canales forman una red que complementan la transmisién de
mensajes por todo la cadena de mando.
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Minimos de proteccion para lo. pervisores

La intensidad de desco de contar con mas de un solo canal ha llegado
a un punto tal, quc ciertos cjecutivos s¢ muestran partidarios de acudir
directamente a cualquier persona de cualquier pucsto de la organizacion, en
demanda de informes ¢ ideas. Do acuerdo con este procedimiento, no sc
fijan limites para los contactos directos, se descarta todo protocolo a través
de los canales; indcpendientemente de cual sca el departamento o la
jerarquia, si alguien tiene informacion que pueda ser atil para resolver un
problema, debe ponerla a disposicion, sin trabas, de la persona asignada al
efecto; mas aun, si sabe que hay necesidad de ellas, esta obligado a darla.

Existen razones que obligan a no usar un solo canal de mando para las
comunicaciones, si se hace caso omiso de ¢l también se provocan
dificultades. Es forzoso que cada vez que estructuremos una red de
comunicaciones decidamos hasta que punto deba existir en encauzar la
informacion a través de los supcrvisores, para apoyar suposicion en forma
cfectiva. En casi todos los casos, sin embargo, hemos de necesitar un gran
caudal de informacién que no depende de que los  supervisores
personalmente “transmitan ordenes®™. Existe una gran variedad de factores
complementarios oficiales disponibles y a continuacion veremos cémo
pueden acoplarse a la red de comunicaciones.

e REDES OFICIALES DE COMUNICACION

Flujos Horizontales

Un gran canal de informacién fluye HORIZONTALMENTE en casi
todas las organizaciones, es decir, que en vez de subir y bajar por los

canales de mando, los mensajes pasan directamente de un operador de una
seccion a un trabajador de otra.
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L.a capacidad de cualquier compafia para operar con cfectividad
depende del flujo oportuno y libre de obstaculos de la informacioén a todas
las personas que la necesitan. Parte de la labor de estructuracion de una red
oficial de comunicaciones consiste en decidir qué tipo de mensajes estan
suficientemente estandarizados y se repiten con la frecuencia suficiente que
amerite la creacion de procedimientos estandar. St ¢stos estan bien
estructurados pueden acelerar enormemente el (lujo de 1a informacion
rutinaria

istos  procedimientos estandar en realidad forman parte de la
estructura de la organizacion oficial.  En cllos se precisa de quién ha de
venir la informacion, qué debe hacerse con ella y a quién hay que mandarla.

Los instructivos de los puestos de trabajo suelen mencionar procedimientos
estandar, aunque lo comun y mas sencillo ¢s considerar que los
procedimicentos son complemento de una exposicion mas amplia de las
tareas.

Formas_ impresas estdndar y vocabulario especial

Las formas impresas estindar y los vocablos condensados
tan considerablemente las comunicaciones internas.

Estas ticnen espacios para llenar con los datos esenciales, que indican
lo que hay que comunicar. También determinan a quién y cuando hay que
mandar la informacién. Rapidamente s¢ enteran de ella las personas
interesadas y queda en calidad de archivo o memoria de lo que se comunicé.

L.as formas bien estructuradas hacen factible la transmisién exacta de
datos concretos, de los que depende ¢l funcionamiento de casi todas las
empresas modernas.

89



Sobre esto, también conviene reflexionar hasta qué punto pucden
1s estandar v la terminologia, para hacer mas exacta
No nos conviene crear una

usarse las formas impr
y expedita la red de comunicaciones oficiales.
“camisa de fuerza™ con una forma impresa para todo; cmpero, lo que si
necesitamos son cicrta formas y cierto vocabulario estindar.

Informes en Resumen

Cuando fluye una gran masa de datos directamente entre los
operadores y supervisores, la tendencia de los ejecutivos principales es
mantenerse alejados del caudal principal del trabajo. Los informes en
resumen pueden compensar este aislamiento. El ejecutivo necesita conocer
dos cosas por lo menos:

1 - Los rendimientos, o sea ¢l volumen, la calidad y ¢! costo del trabajo

completo,
2.- Los problemas excepcionales que no pueden resolverse con sistemas

estandar.

Ademas de esto, quiza desee tener informes acerca de las condiciones
operacionales clave (el estado de animo de los trabajadores o las actitudes
de los clientes, por ejemplo) que él estime que pueden originar dificultades
futuras.

Estos resumenes de informacién son caracteristicas esenciales de las
redes de comunicaciones. Hacen posible la delegacion de tareas sin que se
pierda el control.



Boletines Qficiales

Asi como casi todas las compaiias implantan un plan formal para
transmitir la informacion hacia arriba, de los operadores a los ¢jecutivos y a
los ascsores, también estructuran los medios de comunicacion, mas o menos
oficial, hacia abajo.

Los boletines, los folletos de normas politicas o manuales, o hasta una
serie de memorandums del gerente general, son manifestaciones escritas de
los objetivos y planes de la compania.

Cabe concluir que los Flujos Horizontales de Comunicacidn,
apoyados en formas impresas y en vocabulario estdndar, los informes en
resumen y los boletines oficiales, todo ello ayuda a circular la
informacion por toda la organizacion. Son ¢l complemento de
intercambios de unas personas con otras, a través del canal de mando, y
constituyern un elemento esencial de las redes de comunicacion.

El problema del gerente es: cudndo y donde wusar estos
procedimientos técnicos, porque indefectiblementc  facilitan  la
estandarizacion y la rutina y solamente ciertos sectores de las empresas
se prestan a usarlos.

Ademds es necesaria la actuacion positiva para mantener al
corriente esos procedimientos. Las formas impresas y los informes, una
vez implantados, siguen en vigor hasta que la gerencia ordene que se
cambien. Muchas compafias han descubierto que los planes para
descentralizar no eran operantes hasta que se volvieran a estructurar las
comunicaciones oficiales y los controles, para amoldarlos a las
necesidades de las nuevas estructuras.
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Procesamiento Integral de Datos

Una proposicion que modificaria la red ordinaria de comunicaciones,
es concentrar toda la informacién en un solo centro de procesamicnto de
datos que luego remita numerosos informes a los sitios de 1a organizacion en
los que se tomen las decisiones. Con este sistema se proporcionara
informacion mejor, mas riapida y mas barata a todos los interesados. Es
indispensable pensar en ¢l problema de determinar precisamente quién
necesita la informacién y de qué clase.

e CUANDO CONVIENE QUE LAS COMUNICACIONES
SEAN VERBALES

Limitaciones de las Comunicaciones Escritas

Las palabras y los numecros escritos se amoldan a objctos fisicos y
sitnaciones c¢standarizadas, pero a menudo fallan cuando se trata de
comunicar estados de animo o nucvos factores que necesitan ponderarse. El
intercambio verbal posee varias ventajas de las cuales carecen los mensajes
escritos:

e La falta de oportunidad de la resp ta i Jiata; cada interesado

puede preguntar al otro si no esta claro el significado, aunque la
respuesta acaso se tenga en la expresién facial.

e Cuando nos enfrentamos a problemas que no son estandar, puede
contarse con explicaciones adicionales y la confirmacién de
argumentos.

e El intercambio de impresiones asi como el acuerdo que se toma, dan
base a la compr inyala confianza.

92



e Cabe mencionar, aunque se reconozca la necesidad de las
comunicaciones escritas, también debemos dar cabida al intercambio
verbal para que nuestra red sca lo mds efectiva posible.

e COMPLICACIONES ORIGINADAS EN LA COMUNICACION
VERBAL

El hecho de incluir las comunicaciones verbales en nuestra red trae
consigo complicaciones, asi como beneficios.

Todas las comunicaciones se resienten a causa de las impresiones
de las personas y de sus actitudes hacia lo que captan, y especialmente
los mensajes verbales sufren el impacto de los factores de que
hablamos.

Estas dificultades se agravan particularmente cuando
retransmitimos los mensajes verbales a través de varias personas.
Cada intercambio puede deformar el original y al final de una serie, lo
mas probable ¢s que la intencién del mensaje se diluya y modifique. E}
alejamiento dentro de la organizacion es, por consiguiente, factor
especialmente grave en las comunicaciones verbales.

El gerente puede utilizar dos enfoques para resolver esta
dificuitad.
Puede procurar mejorar las aptitudes de sus subalternos, a través

de las comunicaciones freante a frente, o bien puede amoldar la
estructura de la organizacién para suavizar las deformaciones.
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e FACTORES QUE FACILITAN LAS COMUNICACIONES
VERBALES

Los gerentes pueden ajustar la estructura de la organizacion de

manera que se faciliten las comunicaciones verbales. Hay tres

procedimientos principales:

a) Acortar las distancias dentro de la organizacion.
b) Implantar medios espceciales de comunicacion.
¢) Fortalecer los contactos favorables.

e APROVECHAMIENTO DE LOS RUMORES QUE CIRCULAN
POR VIAS CLANDESTINAS

Todos los canales de comunicacién que hasta ahora se han
mencionado, han sido fruto de planes deliberados de la gerencia, pueden,

determinarse concretamente procedimientos ¢ informes

por ejemplo,
estimularse las

estandar; aunque mas dificiles de controlar, pueden
comunicaciones de persona a persona al estructurar la organizacion.

En este sentido podemos decir correctamente gque
“estructuramos las redes de comumicacién™, pero, no debemos
engafiarnos a tros i figurdénd que las comunicaciones

entre las personas se han de limitar a las que la gerencia estimule.
Ademais, las g se tr iten hechos y rumores a través de canales

espontineos; se corre la voz por “vias secretas™

Todo gerente perspicaz reconoce que existen esos medios secretos,
v, en realidad, debe saber aprovecharlos.



Los canales “clandestinos”™ se refieren a las comunicaciones

“informales™ acerca de lo que pasa en 1a compania y que no circula por
la red oficial.

El resultado de estas comunicaciones es que ciertos tipos de
informes circulan rapidamente. La ruta quc recorre el mensaje quiza
varié¢ algo; la exactitud de los mensajes pueden fluctuar y pueden no ser
integros, y tal vez no Heguen a todos los interesados.

De todos modos, una organizacion en la que no hay canales
clandestinos es en verdad cosa extrafa.

Los canales clandestinos aprovechados como parte
de la red de comunicaciones.

Ya que no se pueden eliminar los canales clandestinos, aunque trate
se trate de hacerlo, conviene hacer buen uso de lo incvitable.

Se puede hacer de tres maneras:

1.- Investigando lo que se dice en ¢l canal clandestino. Es necesario que el
ejecutivo conozca lo que creen sus subalternos y otras personas de la
organizacion, para prever su comportamiento.  La forma en que seran
recibidas sus propias palabras depende en parte de lo que ya haya ocurrido
por cl canal clandestino. Adcmas, ¢l mismo cjecutivo puede aprender
mucho del mismo; quiza no sea exacta la informacion, pero siempre da
indicios de lo que pasa en otros sectores de su compaiia.

2.- Acallando rumores falsos. El mejor contrapeso de la verdad dicha a
medias y dec los rumores es presentar los hechos verdaderos. Sobre decir

que es preciso que el ejecutivo scpa exactamente qué es lo que intranquiliza
a su gente.

95



3.- Haciendo circular informes de manera extraoficial. No es raro quc
algunos e¢jecutivos descen dar a conocer cicrtos hechos, aunque  sin
publicarlos oficialmente. Una manera de realizarlo es  circular la
informacion a través del canal clandestino. Por ejemplo, algan c¢jecutivo
principal quiza “renuncid™ repentinamente:. como ©s natural, sus colegas
sienten curiosidad por conocer el motivo.

Tal vez la gerencia no desee
publicar la explicacion (que

acaso se deba a insubordinacion,
incompetencia), y que, sin embargo, desee que los otros cmpleados scpan

que no se tolerara una conducta semgejante, y que el cese no fue arbitrario o
injusto. En un caso asi, los motivos reales del despido pucden revelarse a

miembros activos del canal clandestino, con la esperanza de que hagan
correr la noticia.

Sobra decir que algunas comunicaciones son espontdneas
v quedan fuera del control directo de la gerencia. En ese

sentido, lo que hace el gerente es procurar que el flujo
“informal” complemente la red que ha estructurado.

La comunicacion efectiva es tan importante, que no
podemos  considerar a ninguna organizaciéon como

perfect te co ituida sino hasta que haya puesto toda su
atencion en la red de comunmnicaciones, que forma parte de ella.




El principal problema de la comunicacion (¢l que da a ésta su tan mala
La palabra RUMOR sc usa a veces como

sindnimo de todo el sistema de comunicacion informal;, pero técnicamente
existe una diferencia imponante entre ambos términos.

reputacion) son los rumorcs,

El rumor es informacion de comunicacion informal que se da a
conocer sin tener normas de evidencia bien fundadas Dicho de otra
manera, constituye Ja parte no verificada y falsa de la comunicacion

informal. i

El rumor es un producto del interés generado por fa ambigiedad de
una situacién. Si un tema no le interesa a una persona, ¢sta no ticne motivo
alguno para murmurar sobre ¢él. Por lo regular se conserva el tema general,
pero no sus detalles. Se somete a una especie de FILTRADO por el cual se
le reduce a unos cuantos detalles basicos que sc recuerdan v se pasan de

unos a otros. Por lo comun, la gente clige los detalles del rumor que

satisfacen sus propios intereses y perspectivas de! mundo.

El rumor se hace enfiatico en ciertos aspectos, conforme a esquemas
mentales y al marco de referencia del portador del mensaje. Constitiuye una
de las ventajas digna de mencion, que suscita la comunicacidn informal,

enc a su campo propicio en la intervencion de mediadores.

Cierta o falsa la version, en sus inicios, es inicio para el rumor y su
mayor propagacion; tiene por consecuencia, una perversion también mayor
del contenido, aunque parece ser, con apoyo cn algunos estudios ( K. Davis,
Universidad de Indiana), que solo unas cuantas personas se encargan de
difundir el rumor, en tanto que la mayoria por quicnes circula, solo juegan el
papel de receptores pasivos de noticias.



Hay quicnes creen que las murmuraciones descmpeilan una legitima
funcién en el proceso comunicativo quc ticne lugar en el trabajo.

Consideran que es saludable para propiciar un escape a las tensiones
emocionales, lo que significa que la gente esta interesada en lo que pasa en
su grupo; sin embargo, ¢l curso de¢ los rumores, en general, no vibra con
especies que resultan evidentemente inaceptables por absurdas.

AGENTES QUE FACILITAN LA DIFUSION

El temor

La esperanza

La hostilidad

La curiosidad

La falta de informacién

Las causas de distorsion que afectan el contenido pueden
cartalogarse de la siguiente manera:

MOTIVOS QUE CORRESPONDEN AL TRANSMISOR

- Animo de simplificar el mensajec. Hay detalles conocidos que se
supone también son del dominio del receptor.

- Deseo de transmitir un mensaje sensato. En caso de que parezca
incoherente se siente inclinado a darle sentido.

- Deseo de agradar o ¢l temor a sanciones.
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SUPOSICIONES DE 1.OS TRANSAMISORES

- Que las palabras solo se usan en un sentido.

- Que las inferencias se distinguen siempre de las observaciones, sin
necesidad de hacer mencion especial

TENDENCIAS EN 1A TRANSMISION SERIAL

~ Se escapan detalles (los menos trascendentes; los que no llaman la
atencion).

- Se modifican los menos definidos.

- Se suman detalles para cubrir Ias omisiones.

La historia se desplaza de¢ uno a otro sujeto ¢ grupo, cuando:

- Interesa o afecta a quién la lanza y a quién la escucha.
-Los ingredientes verdaderos (si los contiene) son vagos e

imprecisos.
- =Se acepta el fondo del asunto y cualquier noticia ulterior se
imterpreta d te para aj la al tema.
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CONTRQOI._DEI RUMOR

Cuando el RUMOR inicia se produce una especie de epidemia que
barre y afecta a toda la Organizacion tan rdapidamente y con un resultado

perjudicial.

Es preciso enfrentarse a Ilos rumores con firmeza y
i te; pero bién es necesario conocer como y qué se debe

atacar.

Seria un error grave lanzarse en contra de toda la comunicacion
informal sencillamente porque a veces resulta ser el agente de
transmision de los rumores; esta accion seria tan poco aconsejable.

El problema del rumor, y sus consecuencias, se genera por la
comunicacién ineficient He aqui algunas recomendaciones utiles para

restar posibilidades negativas de la murmuracién:

~ Determinense sus causas.
- Préstese atencion y ayuda para resolver el caso del empleado-

enlace

- Procirese informar objetivamente sobre los hechos.

~ Evitense mds reservas que las estrictamente necesarias.

- Confrontense las noticias deformadas que se propagan, con
qguienes creen en ellas.

- Res al per {y explig i i

- No se rehuyan aclaraciones.




)

- Promuévase un sistema de comunicaciones lo suficientemente
accesible, para que pravea a los miembros de la organizacién, de un

caudal de informacion que satisfaga sus requerimientos de mantenerse al
tanto de lo que acontece en su mundo de trabajo.

- Identifiquense los distintos grupos informales que existen en la

institucion y cuidese de transmitirles informacion positiva, apoyada con
razones.

La mejor manera de controlar los rumores es ir al fondo de sus

causas, en lugar de tratar de detenerio una ver que ha comenzado a
rodar.

Liegar a su raiz constituye un uso sabio del sistema preventivo, en
lugar del método correctivo tardio.

Cuando las personas se sienten
razonablemente seguras, entienden las cosas que les importan y se

sienten como parte del equipo; y se originan pocas causas para iniciar
rumores porque existe poca ambigiledad en la situacién. Sin embargo,

las per no tienen la informacion adecuada sobre su
ambiente, tienden a dar margen a que surjan los rumores. Esta es una
reaccion normal que trata de hacer quc su situacion tenga mayor sentido

y seguridad.

A pesar de lodo lo que se pueda hacer, los rumores no se
desaparecen por np Ei es, Jqué se puede hacer? En general,
no tod los r es se deb atacar, porque eso seria una pérdida
i ia de ti organizacional. La mayoria de los rumores son
reladvamelue poco dafinos y desaparecen con prontitud; pero, otros
r te perjudiciales.




COMO COMBATIR Al. RUMOR

La mejor manera de detener o desmentir un rumor ¢s dar a
conocer los hechos. La ambigiiedad se reduce, de manera que hay
menos razén para los rumores y 1a verdad tiende a prevalecer.

Los rumores deben atacarse tan pronto como sea posible, porque
una vez que el tema gencral se desconoce y acepta, Jos empleados
distorsionan los sucesos futuros para adecuarlos al rumor.

Por lo general, la comunicacién directa de los hechos es mas
eficiente porque ayuda a resolver las ambigiliedades que cada individuo
pudiera tener en mente; pero también conviene hacer una advertencia:
los hechos deben darse a conocer de un modo directo sin mencionar el
rumor, porque si éste se repite, a partir de ese momento alguno le dara
oidas a él en lugar de escuchar la refutacién. Y luego supondrin que
han confirmado el RUMOR.

La comunicacién de los hechos es mis eficiente si proviene de
alguna fuente que los empleados consideren gque esti en posiciéon de

los hechos real La fi debe ser también una persona que
tenga un historial de comunicacion FIDEDIGNA. Ademais, los lideres
informales pueden ayudar a la ger inad los r es, si se

comparten con ellos los hechos tan pronto como sea posible. Aunque la

refutacién directa es la mis eficaz, es probable que la gerencia desee
reforzar los hechos confirmandolos por ESCRITO.

El asp tal de este enfoq radica en 1a observacion
de que el mediador, mas quc ¢l mensaje mismo, transmite su

interpretacién del mensaje (recordemos la necesidad de tener presente
el marco de referencia).
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MEDIDAS CORRECTIVAS

Enla

En la Transmision

Recepcion
‘Tomar nota.

Presentar los detalles en orden, organizados.

Disminuir velocidad en tr isi orales.
Simplificar el mensaje.
Usar miltiples canales y redund, ias.

Subrayar lo importante.

Reducir eslabones de la cadena.

Actitud aclaratoria.

Exponer dudas.

Distinguir entre j
y hechos.




4.7 EL, CO.

VISION TRADICIONAL DEI. CONFLICTO

La ideca de que el conflicto es inevitable en la comunicaciéon
interpersonal es relativamente nucva. Tradicionalmente el conflicto se
vislumbraba de una manera muy diferente. Se consideraba tanto un signo de
capacidad como una fuente de orgullo que en las organizaciones o cn otros
grupos informales se presumiera sobre lo bien que se llevaba la gente, los
pocos conflictos que surgian o incluso que la organizacién estaba libre de

conflictos.

Las ideas organizacionales tradicionales sobre el conflicto senalaban
que éste era malo, evitable y se relacionaba con el comportamiento de

algunos individuos indeseables.

El conflicto se asociaba con el enojo, la agresividad, la lucha fisica y
verbal y la violencia: en principio, puros sentimientos y conductas negativas.



VISION CONTEMPORANEA DEL CONFLICTO

Joe Kelly describe un conjunto  de supucstos sobre el conflicto tipico
de los enfoques mds recientes sobre el estudio de los procesos del conflicto.
Estos nuevos cnfoques se basan cn ¢l concepto de que ¢l conflicto es
inevitable, de que a menudo esta determinado por los factores estructurales
dentro de la organizacion, y de que es parte integral del proceso de cambio.
De hecho, es util que exista cierto grado de conflicto.

El conflicto es parte natural de cualquier relacion de comunicacion.
Independientemente de 1o que cerca que uno se encuentre de otra persona,
de lo mucho que se quicra a otro, de lo compatible que uno sca con otra
persona o grupo de personas, siempre habra épocas en que las necesidades,
pensamientos, acciones y sentimicentos chocan con los de los demas.  No
existen dos personas tan parecidas que siempre sientan, piensen y actuen de
manera idéntica.

El conflicto como un hecho real no significa que las organizaciones
estén condenadas a cxperimentar consccuencias nocivas, disfuncionales o
destructivas. Lo importantc no es tanto la existencia del conflicto, sino
como se¢ mancja el mismo. Aunque no pueda hacer nada al respecto a su
existencia, tal vez pueda alterarse la manera como se enfoca, se trata, se
maneja y sc resuelve.

No todos los conflictos tienen los mismos resultados. Algunos son
destructivos y otros, constructivos.
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NCIAS POTENCIALES DEI. CONFLICTO

CONSECU

El conflicto es potencialmente destructivo cn una organizacion cuando
consume mucha energia de los empleados y deja poca para el trabajo.  los
frecuentes desacucrdos suclen afectar a la persona y disminuyen ¢l nivel de

de todas

“No vale la pena esforzarse cn hacer algo, si
puede convertirse cn la actitud de

motivacion.
Los conflictos pucden interferir

maneras va a ocasionar discusiones™

los amargados miembros del departamento.
con el trabajo y causar tantas hostilidades interpersonales y» sentimientos

antagénicos que los empleados se vuclvan incapaces o no ¢stén dispucestos a

trabajar con los demas.

El conflicto pucde llevar al conservadurismo y al conformismo. El
fenomeno del pensamicento grupal sc basa en el temor de que ¢l conflicto
abierto ocasione graves consecucncias negativas, como ¢l ridiculo pablico o

Como resultado, los empleados se sienten presionados a acceder a

la culpa.
“oficial”, la idea segura o el

todo aquello que consideran la posicion
lineamiento esperado de la compaiiia.

En ocasiones el conflicto ¢s tan vicioso y violento que destruye o
neutraliza a los oponentes, en particular cuando la situacién conflictiva sc
concibe en términos de objetivos mutuamente excluyentes en los cuales una
persona puede ganar solo para que la otra pierda. Si las mectas que deben
lograr ambas partes son muy importantes para ellas, puede iniciarse una
guerra acérmima con todo tipo de repercusiones en potencia destructivas.
Esto sucede en las organizaciones cn que dos empleados compiten de
manera viciosa por el mismo trabajo, los mismos recursos, el mismo titulo o

1a misma esfera de influencia.

El conflicto también pucde traer consigo elevado cambio de personal y
ausentismo, pero en su mayor parte impide la coordinacion de grupo y la
implantacion de tareas que requieren actividades independientes.




En los grupos interdependientes la cooperacion puede ser la unica
manera de desecmpenar el trabajo; la competencia abierta y oculta entre los
miembros del grupo. o entre los diferentes grupos, tiende a sabotear la
ejecucion efectiva de las tarcas.  Casi siempre se prefiere perder solo para

que nadic gane.

Con frecuencia debido al conflicto se distorsiona la informacion e
incluso se retiene la informacion necesaria  La organizacion no se considera
como un todo, smo como la integracion de entidades competitivas en las que
los intereses luchan por recursos ¢ influencia y picrden de vista los objetivos
generales y el bien comun. A menudo los conflictos causan duplicacion del
esfuerzo cuando disminuye o desaparece la comunicacion entre las personas

o los grupos competidores.

RESULTADOS POSITIVOS

Si se considera los resultados negativos que derivan del conflicto, es
facil comprender porque sc suele dedicar tanto esfuerzo para evitario o
suprimirlo. Es posible derivar un gran bencficio del conflicto o tension en
las organizaciones.

Con frecuencia ¢l conflicto activa, vigorniza y motiva a la gente. Hay
quienes solo luchan cuando existe competencia v ¢l conflicto ¢s un poderoso

movilizador de sus energias que, de lo contrario, no se utilizarian para las
L.a persona que tiecne mucho que ganar si

actividades organizacionales.
se esforzara en gran manera para

compite con los demas y sale victoriosa,
vencer, esfuerzo que a menudo beneficia a la organizacion.

El conflicto puede propiciar la innovacion, la creatividad y ¢l cambio.
Si se suprime el conflicto para lograr conformidad, uniformidad y seguridad,
existe poca probabilidad de que surjan ideas crcativas. Sin nuevas ideas
para actuar, el estancamiento y la rutina acaban por dominar ¢! clima
organizacional. A mecnudo, las ideas nuevas surgen en medio de puntos de
vista conflictivos que se comparten y discuten en forma abierta.
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Al propiciar la auto-expresion individual, puede llegarse a un mejor
rendimicento organizacional, habitos de participacion y comproniso mas
fortalecidos, lo cual finalmente mejora la coordinacion intergrupal ¥ <l flujo
de informacion.

TIPOS DE_CONFLICTOS.

Antes se consideraba que ¢! conflicto era resultado de las
idiosincrasias personales o de las maquinaciones de gente problematica;
ahora el conflicto se atribuye a una serie de factores. Existen muchos tipos
de conflictos ¥ cada uno tiene sus raices cn diferentes niveles de la
estructura de la organizacion. Tipos de conflicto: personal,
interpersonal y organizacional.

CONFLICTOS PERSONALES
Los conflictos personales sc¢ presentan en un individuo que experimenta:

1) Necesidades, descos o valores conflictivos.

2) Mancras compectitivas de satisfacer una necesidad o deseo
determinados.

3) Frustracion proveniente de obstaculos que se interponen en la
satisfacciéon de una necesidad.

4) discrepancias de papeles.

Necesidades conflictivas. Es comin experimentar necesidades o
descos conflictivos. Es posible que en el conflicto de acercamiento-
acercamiento uno sea atraido hacia dos objetos, pero que sélo pueda
lograrse uno de ellos; en el conflicto de acercamiento-evasion, puede
desearse algo que presente tanto ventajas como desventajas. En el conflicto
de evasidén-evasion puede cnfrentarse a dos posibilidades, ambas negativas.
En e! conflicto de doble acercamiento-evasién, se tienen dos objetivos,
pero cada uno presenta aspectos positivos y negativos.



Algunas nccesidades pueden ser mutaamente  excluyentes. Sin
embargo, las contradicciones aparentemente sin solucion pucden resolverse
si la situacion se define de manera distinga v si sc cucstionan los supucstos
implicitos que fundamentan la definicion del conflicto en si.  Las actitudes
sobre estas cuestiones son complejas y suclen tener un profundo arraigo. Si
éste es el caso, la solucion al conflicto mediante mancras distingas para

definir Ia situacion puede resultar muy dificil

Conflicto de acercamicento-evasion. El conflicto de acercamiento-
sucle experimentarse en los ambientes organizacionales donde la

evasion
consecucion de una meta tiene consccuencias tanto  atractivas  como
repelentes. En este tipo de conflicto , cuando los factores negativos son tan

fuertes como los positivos ¥ la decision necesaria para resolver la cuestion,
se toma muy dificil.

1) dificiles de definir o

Si Jos resultados positivos y negativos son
cntonces es muy

cuantificar, o 2) sc equilibran claramentc cntre si,
complicado elegir. El conflicto pucede ser tan paralizante que se desarrollan
sintomas de enfermedad o sc abstrae fisica o psicologicamente de la
situacion que le provoca ansiedad. Este tipo de conflictos ¢s comun en las
organizaciones modemas y abunda e¢n la vida de los cjecutivos. Las
tensiones que se asocian con pucstos que exigen un mancjo constante de
dichas decisiones son intensas. lLas estadisticas sobre la salud mental y
fisica de los gjecutivos indican que dichas tensiones si causan estragos.

Se relaciona con opciones igualmente

Conflicto de evasién-evasion.
En algunos

y la eleccion sc refiere a decidir cual es menos repugnante.
casos, no hay manera de evitar la situacion, ya que el no optar por una
alternativa ocasiona que automaticamente tenga que enfrentar a la otra.

Conflicto de doble acercamiento-evasién. Usted puede perseguir

dos metas, cada una con sus ventajas y desventajas.
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Frustraciéon por obsticulos. Ll conflicto personal puede suscitarse

cuando algo sec interpone en la realizacion de una meta.

Durante mucho tiempo, los psicologos creyeron que la agresion cra la
anica respuesta a la frustracion.  Sin cmbargo, s evidente que la frustracion
puede causar muchos otros mecanismos defensivos.

Existen otras posibles reaccrones a la frustracion, entre otras la
fijacidn, la persistencia necia en trabajar para lograr una incta inalcanzable,
o apegarse con tenacidad a una linca de accion cuyo fracaso se¢ ha
comprobado. Otra posibilidad estriba en buscar compromisos creativos

redefinicndo la situacion frustrante o la busqueda de otros medios para
conseguir el objetivo.

CONFLICTO INTERPERSONAL

El conflicto interpersonal e¢s basicamente causa de: 1) diferencias

individuales, ¥y 2) recursos limitados.

Las diferencias individuales son la causa del coonflicto. Las
diferencias de edad, sexo, actitudes, creencias, valores, experiencia |y
adicstramiento contribuyen en los conjuntos de percepciones de las personas
y por tanto a la manera como estas perciben las situaciones y a los demas.

Ninguna organizacion llega a tener todos los recursos que necesita.
Los recursos financicros, humanos y técnicos siempre son un tanto
limitados. Tienen que efcectuarse elecciones y asignar con cordura los
recursos valiosos, ya que esta es una de las funciones criticas de la

Debido a este hecho de la vida organizacional, deben

administracion.
espacio,

realizarse elecciones constantes sobre quien obticne personal,
maquinas de escribir, equipo, asignaciones presupuestales, informacion,
poder, etc. La competencia se presenta cuando un sistema pose€ recursos

escasos.
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Cada persona o grupo compite para obtener una rebanada del pastel.
Cuanto mas pequeilo es éste, mas intensa e¢s la competencia. A la
administracion le interesa encontrar {a distribucion de recursos mas cfectiva
para permitir que la organizacion alcance las metas. Sin embargo, la idea de
un grupo o dc una persona sobre la mancra mas efectiva no siempre
concuerda con las concepeiones de todos los demas.  Cada persona en la
organizacién puede tener una idea diferente de la “mejor manera™.

El conflicto entre las personas ocurre con frecuencia no porque se
encucntren en desacuerdo sobre ¢l contenido de alguna cuestion, sino
porque se niegan a aceptar la definicién mutua de su relacion.

No existe limite en lo que puede lograrse si no importa quien obtiene
el crédito a quién sc encuentra al mando.

En muchos casos, el potencial del conflicto deriva de la estructura de
Ia organizacién misma. A medida que las organizaciones crecen vy sc
vuelven mas complejas, desarrollan diferentes niveles jerarquicos i como
funciones y roles mas complicados. l.as perspectivas, valores y objetivos de
alta gerencia no suclen ser los mismos que los de la gerencia media, los
supervisores de primera linca, los obreros ¥ los oficinista

En una pequeia organizacion en que existen pocos en cada uno de
los niveles y con bastante comunicacion entre ellos, el conflicto potencial se
minimiza. En las grandes organizacioncs con mualtiples niveles donde la
comunicacién es mas limitada y tal vez un trabajador rara vez vea —para no
decir hable-- con la alta gerencia, el potencial del conflicto es mayor.

Tal vez es mas sencillo discutir con las personas a quienes no se
conoce en lo personal. Si se percibe a la gerencia como ¢l “cnemigo™ y no
se conocen a las personas que desempeiian los roles, ¢s mas facil enfadarse
con ella. E! pronombre “cllos™ que se¢ emplea dc manera impersonal en las
grandes corporaciones o burocracia no ticne cara.



El conflicto funcional también es inevitable. Las diferentes partes
de una organizacion simplemente tienen necesidades como resultado de

lo que deben lograr.

Los conflictos entre el personal pencral y el personal de linca son
tipicos y adoptan muchas formas cn los diferentes ambientes. En ocasiones,
los administradores universitarios no estan de acuerdo con los miembros

académicos.

La distribucion desigual del poder, la responsabilidad y la autoridad
hace casi imposible que ¢! conflicto no se¢ desarrolle. Cada persona en la
organizacion tienc apreciaciones particulares sobre la equidad del trabajo, la
influencia, los privilegios y las recompensas. Ya sca que las diferencias
scan reales o imaginarias, ello no interficre en la mancra como se reacciona
hacia los demas. Si los supervisores tienen favoritos, la probabilidad det
conflicto se maximiza.

is es que el conflicto es una

El punto principal de este anil
reatlidad de la vida organizacional. Puede ser de gran valor para la
organizacién cuando evita el estancamiento y estimula la exploraciéon de
nuevas ideas v procedimientos. EIl conflicto permite que los problemas
surjan, se discutan y se resuclvan. Aunque el conflicte parezca
disfuncional, tendri consecuencias funcionales si permite que el sistema
se ajuste en forma constante a su ambiente.

Las estructuras organizacionales rigidas que suprimen Ia
“realidad™ del conflicto ignorandolo suelen provocar conflictos

viol Las or s flexibles y abiertas, que permiten
expresar las difer i no ti a pr tar fuertes manifestaciones
de disentimiento. Si el conflicto se enfrenta y se ja de a

apropiada, puede ser bastante benéfico para la organizacién. Si va a
surgir el conflicto, entonces la interrogantes es: JSc6mo puede
manejarse? ;Cuidles son las estrategias para el mancjo del conflicto que
dispone el administrador?
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ESTRATEGIAS PARA MANEJAR EL. CONFLICTO

IL.as estrategias para ¢l mancjo del conflicto pueden clasificarse
en tres categorias generales: 1) cevitaciébn, 2) de difusién y 3)

confrontacién.

La evitacién sucle cmplearsc como respuesta al conflicto actual o
al potencial. EI fundamento de la evitacion es la esperanza de quce si de
alguna mancra s¢ pasa por alto una situacion desagradable. Esta se alcjara y

no abra necesidad de mancjarla.

Existen muchas maneras para evitar ¢l manejo del conflicto, como
retirarse, negarse, suprimir o suavizar algo.

Las estrategias de evitacién se utilizan cuando las personas se
sienten amenazadas por el conflicto potencial y temen no poder mancjarlo
con eficiencia. Por supuesto, evitar situaciones conflictivas no resuclve
ningtin problema. EI conflicto puede volver a presentarse en otras formas.
Solo existe una ligerisitna oportunidad de que se desvanczca.

Las estrategias de difusién se emplean cuando una persona
involucrada en un conflicto decide ganar tiecmpo hasta que se calmen Jos
animos y cede la intensidad de los sentimicentos. En las estrategias de
difusion se trata de buscar acuerdo sobre aspectos minimos del tema y
manticne alegjado el problema principal hasta que se obtiene mas
informacién, hay mas calma o c¢xiste una oportunidad de que se considere
desde una perspectiva diferente. las estrategias de difusidon permiten cierta
concordancia, pero Jas cuestiones principales quedan sin resolverse, a
menudo durante largos periodos. Cuando esto sucede, la tactica de difusion

puede ser solo una forma de evitacién.
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Las cstrategias de confrontacién perienccen a tres categorias
que se basan cn los resultados de la confrontacion: ganar-perder, perder-

perder, ganar-ganar.

Las estrategias de ganar-perder de la confrontacién se basan en
Esta manera comin de mancjar el conflicto en los ambientes

el poder.
organizacionales sc apoya en ia premisa de que para que un conflicto se
resuelva una persona debe ganar y la otra debe perder.

¥ colaboradores resumieron las caracteristicas de las

Filley
situaciones de ganar-perder y sugieren que en dichas estrategias:

1. Existe una distincién nosotros-cllos bien establecida entre las
partes implicadas en el conflicto.

2. Cada parte pretende la victoria total.

3. Cada parte percibe las cuestiones solo desde su propio punto

de vista.
4. Se hace mis hincapié en las soluciones que en las definiciones

de metas, valores y objetivos.

s. Los conflictos se personalizan y surgen como atagues
personaies.
lucién del conflicto.

6. No se planificala ¢
de las ¢ ti

7. Las partes adoptan una versién a corto pl

Las situaciones tipicas de ganar-perder incluyen conflictos entre
supervisores y subordinados, entre los trabajadores y la administracion y
Aunque la compectencia puecde traer aparejadas

entre padres e hijos.
consecuencias funcionales en una organizacién, las estrategias de ganar-
perder suclen ser disfuncionales, porque sc¢ basan en el uso del-poder y
siempre hay alguien que pierde. En las estrategias de ganar-perder, las
alternativas que pueden incorporar las necesidades mutuas de ambas partes
se ignoran y se sofoca la solucion creativa de los problemas.
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ESTRATEGIAS DE PERDER-PERDER O DE COMPROAMISO

A primera vista parece que las estrategias en que todos pierden no son
métodos particularmente atiles para resolver los conflictos. No obstante, se
emplcan con frecuencia. Estc enfoque del mancgjo de los conflictos puede
adoptar diversas formas. En ocasiones las partes estin de acuerdo en llegar
a un justo medio que tal vez no satisfaga a nadie por completo, pero por lo
menos no proporciona una victoria o derrota totales a ninguno de los lados

en controversia.

Los compromisos o transigencias son utiles a corto plazo. Sin
embargo, cuando se convierten en la mancera habitual de limar las asperezas,
usted puede pensar que la otra persona esta mas ansiosa por evitar que gane,
que por resolver realmente el problema.

En el caso del sobomo, otra estrategia de perder-perder, una parte
pucde pagar un alto precio por hacer que la otra realice algo muy
desagradable.

ESTRATEGIAS DE GANAR-GANAR O DE INTEGRACION

Las caracteristicas de las estrategias de ganar-ganar para manejar un
conflicto son dos supuestos que estriban en que:

1. El conflicto es sintoma de que debe resolverse un problema mas
que ganarse una batalla.

2. EIl conflicto puede manejarse en tal forma que nadie pierda.

El resultado de una estrategia de ganar-ganar para el manejo del
conflicto con frecuencia es una mejor solucién de cualquiera de las que
hubiesen podido lograr cada una de las partes. Entre las personas
involucradas se crea una mayor confianza, entendimiento y respeto. Aunque
esto puede parecer ingenio € irreal, una gran parte de las investigaciones
realizadas demuestran que talcs estrategias son cfectivas.

115



La solucién del problema y el mancjo negociado del conflicto

requicren tiempo.

En el enfoque de ganar-ganar, las partes implicadas deben definir las
bascs comunes y el interés mutuo  Si el problema se percibe en términos de
“nosotros™ en vez de¢ “nosotros contra ellos **, se realiza un esfuerzo minimo
para negociar las diferencias en beneficio mutuo. Las personas involucradas
necesitan comprender que no ticnen toda la informacion requerida para
solucionar ¢l problema y que solo mediante la comunicaciéon sc¢ generara

mas informacion.

HABILIDADES PARA MANEJAR EL CONFLICTO

El conflicto es una realidad de la vida organizacional y de la vida
personal. La vision que se¢ tenga sobre cl conflicto determinara, en gran
parte, la forma como se enfoque, sc maneje y el éxito que se logre al
tratarla. Si se concibe al conflicto como algo malo que debe evitarse a toda
cosa, tal vez se responda con maniobras defensivas que temporalmente
alejen el conflicto de su conciencia. Incluso pueden desarrollarse planes con
los demas y pretender que todo va bien y que tode marcha sobre ruedas. El
hecho es que el conflicto y la felicidad no son por fuerza conceptos
opuestos. Las tacticas de evasion pueden parecer efectivas a corto plazo,
pero en general son poco satisfactorias a largo plazo.

La habilidad para m jar el conflicto bisicamente es de

comunicacién. Incluye:

1) Diagnosticar la naturaleza del conflicto
2) Iniciar una confrontacién

3) Escuchar

4) Resolver los problemas
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DIAGNOSTICAR I A NATURALEZA DEI,L CONFLICTO

“Dios mio, concédeme la fuerza para cambiar aqucllo que puedo

cambiar.
La paciencia para aceptar aquello que o puedo cambiar.

y la sabiduria para conocer la diferencia™.

Estas palabras parecen lo mas apropiado para exponer la capacidad
de diagndstico en el manejo del conflicto. Cuando se enfrente a conflictos o

diferencias potenciales, debe preguntarse si:
1) el asunto le afecta y trae aparcjado consecuencias concretas para

usted,

2) el conflicto ha sido causado por diferencias de valor o por
diferencias en las necesidades para las que pueden encontrarse cfectivas
soluciones,

3) la otra parte esta dispuesta y es capaz de tratar el enfoque
necgociado de ganar-ganar.
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4.8 RECOMENDACIONES PARA OF INER UNA

COMUNICACION BIEN ORGANIZADA

Las empresas que funcionan mal son aquellas en las que uno recibe
las informaciones necesarnias en el momento en que ya es demasiado tarde
para utilizarlas. No sc trata de problemas de papeleria, correo, sino de
ESTRUCTURAS.

Para que esté organizada, la comunicacion en la empresa debe
presentar las siguicntes caracteristicas:

- Debe tener una FINALIDAD, es decir, debe estar vinculada a
objetivos y a un plan de conjunto.

- Debe ser MULTIDIRECCIONAL, es decir, de armiba hacia abajo,
de abajo hacia arriba, transversal, interna-cxtema, ctcétera.

- Debe estar INSTRUMENTADA y valerse de herramientas,
soportes, dispositivos, indicadores scleccionados en funcion de los
objetivos.

- Debe estar ADAPTADA integrando sistemas de informacion
administrables, administrados y adaptados a las necesidades especificas de
cada sector teniendo siempre en cuenta la cultura del medio.

- Debe ser FLEXIBILE, para integrar lo informal y crear estructuras
que lo favorezcan.

La COMUNICACION no siempre ¢s una operacion natural para la
organizacion. Tanto es asi que apunta a:

a) la coordinacién, forma de comunicacioén cuya finalidad es el logro
de un objetivo preestablecido;



b) la concentracion, forma de comunicacion o de consulta cuya
finalidad es la definicion de un objetivo comun.

Organizacion y Comunicacion sufren también los cfectos de maltiples
factores socioculturales de la empresa.  Se trata, entonces, de tenerlos en

cuenta y ser conscientes de su existencia.

El campo dc la comunicacién de y dentro de la empresa es vasto,
trabajado por todos los interesados segun técnicas mualtiples. Sin embargo,

permanece a menudo sin cultivar,

Esta paradoja corresponde al hecho de que las mejores técnicas de
cultivo nunca compensarian los errores de la no preparacién y de la falta

reflexidon sobre el objeto de esas acciones.

Por cierto, el tema de la comunicaciéon produjo numerosos trabajos en
disciplinas diversas, por e¢jemplo, entre lingiistas, técnicos, biologos,
psicosocidlogos, etc. Pero en materia de administracion, técnicos y tedricos
de la empresa parecen haber abordado esencialmente la comunicacion desde
el angulo de sus soportes. Ahora bien, aunque este enfoque es necesario, sin
embargo no es suficicnte, ya que puede olvidar la necesidad de una reflexion
previa acerca de los objetivos perseguidos, el lugar respectivo de lo formal y
de Jo informal o el grado de coherencia entre comunicacion interna y

externa.

También se trata de ser consciente del hecho de que los problemas de
comunicacion en la empresa no se resuclven con una receta magica ni con
un utnico tipo de respuesta.

En efecto, actuar en el ambito de la comunicacion supone a la vez
identificar objectivos y necesidades, tomar en cuenta facetas psicolégicas e
interpersonalcs, reconsiderar técnicas empleadas o no utilizadas y organizar
procesos de coordinacion y concentracion necesarios.
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PLANES PARA_OBTENER UNA BUENA COMUNICACION

La COMUNICACION ¢n y sobre la empresa no podria encararse sin
relacionarla con las finalidades primeras de la empresa, que son (o debieran
ser) sus orientaciones cstratégicas.

En cfecto, huelga quiere decir que una politica de comunicacion debe
ser coherente, tanto en relacion con el contexto y con los objetivos, como en
lo que respecta a su globalidad.

Lo importante no es neccsariamente haber formalizado un Plan de
Comunicaciéon sino haber construido una politica de comunicacién que
presente principios y orientaciones generales y pueda, eventualmente,
plasmarse planes especificos, alrededor de tal o cual faceta de la
comunicacién (sobre un proyecto industrial de la empresa, informacién
acerca de los acontecimientos personales en el diario interno, instauracion
de grupos de resolucion de problemas, etc.)

De este modo, una politica de comunicacion intema da origen a una
gestidon que halla su concrecion en dos l6gicas complementarias: la de la
‘““vida cotidiana™ y la de los “‘acontecimicentos™ de la organizacion.

MEJORAMIENTO COMO CONSECUENCIA DE UNA BUENA
COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

La mejora del funcionamiento es una preocupacion fundamental de
los ejecutivos de empresas y administraciones publicas. Durante largo
tiempo esa mecjora solo fuc encarada como una transformacion del
organigrama para seguir la evolucion de las opciones estratégicas. Sin
embargo no se¢ pretende seguir un proceso normativo ni inmutable para
legar a tener una eficiente comunicacion en una excelente empresa.
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El! Plan de Comunicaciéon y Plan de Organizacion estan relacionados
y producen un impacto transversal en el conjunto del funcionamiento de la
También se orientan en el sentido de una biusqueda creciente de

cmpresa.
motivacion de todas categorias del personal.

Son muchas las empresas que cligen desarrollar su comunicacion  y
tienden a invertir la reflexién comenzando por los medios cn detrimento del

fin.
Abhora bien, hay que plantearse previamente determinadas cucstiones

de fondo:

Porqué se quiere desarrollar la comunicacion?
(Debe considerarse la comunicacion como un fin o como un medio?

(Existen necesidades o expectativas de comunicacion?. ;Se conocen?
(Existen procedimientos actuales de comunicacion?. ;Cuales son sus
ventajas y cuales sus puntos débiles?

Antes de la puesta cn marcha de un Plan de Comunicacion. (No son tutiles
acciones previas (sobre la organizacion. ¢l estilo de administracion, la
informacion, ctc.)?

Qué contenidos de informacion se necesitan?. (Para quién?. ;A qué nivel?
cQué tipos de intercambios de comunicacién son necesarios?. (Entre

quienes?. (A qué nivel?
l.a comunicacion necesaria. (Dcbe estar totalmente formalizada o dejar

espacio a *“lo informal™?
(Qué actores o grupos de actores estan directamente afectados por el

analisis, la elaboracion y la puesta en marcha de un Plan de Comunicacién?
¢ Qué resultados se esperan de un Plan de Comunicacion?
(Cémo pueden medirse sus efectos e influencias?. (En qué plazo?. Etcétera.
Este tipo de cuestionario previo debiera poder explicar determinados
postulados implicitos, y eventualmente, poncrlos en tcla de juicio. A
menudo las cosas ocurren como si la comunicacion interna fuera un fin en si
Entonces se

misma y pudiera lograrse de alguna mancra espontdnea.
concibe a ésta espontancidad desconectados de cualquier plan de accidn y

lanzarlos sin reflexion estratégica previa.
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Es imposible reducir la comunicacion solo a soportes y técnicas, ya
que el fenomeno es fundamental y a la vez muy complicjo. En cfecto, (como
no ser consciente del hecho de que la comunicacion esta presente en todas
partes (con o sin lenguaje verbal) y que estructura los modos del
pensamiento, conductas, y sistemas dec valores?. ,Como conformarsc con
organizar algunos dispositivos cuando se sabe de qué modo la comunicacién
puede ser fuente de poder tanto por la informacion en si como por el
derecho a la palabra?. ;Como olvidar su dimension estratégica para la
empresa, cuya finalidad, sca cual fuere, no puede cumplirse sin
COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA?

Desde luego, aqui no se trata de cucstionar el fundamento de Ila

creacion formal de dispositivos de comunicaciéon en  la empresa sino de
mostrar la tendencia que consiste en privilegiarlos:

-En detrimento de un verdadero analisis estratégico de las necesidades

de comunicacion;

- Pensando que los problemas estan resueltos puesto que otras
facetas, dec tipo politico, psicosociologico o cultural entran primero cn

consideracion.

También es importante mencionar en forma clara y especifica:
1) Lo que hace la otra persona y qué tanto afecta a usted

2) Lo que usted desea que haga la otra persona.

Si no sabe c6mo puede resolverse el problema, es itil sugerir que
el andlisis conj del probl de permitir a ambos pensar en
una decisién que lo satisfaga mutuamemc. No sélo exija a su
compaitero de oficina que deje de fumar, expliquele que el humo le
molesta y pidale que busquen forma para resolver el problema que
satisfaga las necesidades de ambos.
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ESCUCHAR

La comunicacién efectiva no ocurre si no se escucha lo que los
demsés tienen que decir. Esta exige no solo que usted atienda lo que 1a
otra persona dice sino que también preste atencién a los sentimientos y

al tono emocional de mensaje.

Escuchar en forma activa o con simpatia es una capacidad
ar situaci

fundamental para negociar el conflicto. Si se quiere
que satisfagan en forma potencial a ambas partes, debe comprender las

necesidades de Ia otra persona.

Escuchar es basunlc dificil culndo se ocupa de problemas y
te involucrado.

conflictos en que d se enc ra emoci

Tal vez se concentre en defender su punto de vista maAs que en
escuchar realmente los argumentos de la otra persona.

Algunas veces el manejo creativo de la comunicacién puede dar a
Iargo plazo involucrar la escala temporal de la comunicacién, para
Hegar a obtener una comunicacién final con EXITQO.
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4.9 BENEFICIOS DE UNA COMUNICACION BIEN
ORGANIZADA

Como ocurre con la organizacion, la comunicacién no es un fin en si
misma: s6lo puede concebirsela al servicio de una politica gencral, orientada
hacia los buenos resultados de la empresa.

Por otra parte, organizacion y comunicacion ganan si son coherentes y
combinados y no técnicas desconectadas. Por esta razon, la organizacion
debe tratar de ser comunicante, y la comunicacion, organizada

Cabe mencionar que ¢l BUEN FUNCIONAMIENTO de una empresa
es ¢l fruto de una multitud de interacciones entre estrategias, estructuras,
comportamientos humanos y fenomenos socioculturales.

Quercer mejorar dicho funcionamiento implica actuar sobre todos los
elementos ¥y sus interacciones, o por lo menos tencrlos en cuenta en los
procesos de accion.

En consecuencia, la empresa actual no puede pretender ser
eficiente, tanto en plano social como econdémico, sin promover modos
comunicantes de organizacién y formas organizadas de comunicacion
contradicen csquemas radicionales de funcionamienro, en particular
porque integran las dimensiones informales v psicosociologicas en el
marco gerencial.

Por esta razon, nos damos cuenta que es util presentar dispositivos
de informacion y de comunicacién en la empresa, utilizando la
comunicacion formal e informal ya que si ambas se complementan
atrilrmente se tendrian resuliados eficientes v eficaces en benceficio de la
salud de la empresa.




En este sentido, los enfoques de la comunicacidon contribusyen el
desarrollo de una politica general muis coherente, propiciando asi el
desarrollo y permanencia de una organizacidn llevindola a la calidad en

rodos sus sentidos.

Para concluir cabe mencionar que:

e Cuando se ocupa de la produccién o de que se lleva a cabo el trabajo,
1a COMUNICACION contribuye a que se logren los objetivos de la
regulacion y el producto de la organizacién.

Cuando se ocupa de las relaciones con el ambiente exterior, se
emplea la comunicacién para adaptarse al cambio o a 12 innovacién.

Cuando se ocupa uno de como se consideran asi mismo los miembros
de la organizacién y como ven su trabajo y su motivacion, entonces
utilizan Ia COMUNICACION para ayudar a que las funciones
sociales 0o de mantenimiento de las personas realicen su trabajo.
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La politica general de la empresa no poedria circunscribirse a las
acciones de comunicacién y de organizacién. L.a definicion de las

orientaciones generales que conciernen a las opciones de actividad, a la
gestion  provisional de sus consecuencias en términos de adecuaciones
internas  (formacién/emplco, equipamientos/emplco, ctc.) o al
establecimicnto de los procesos de comercializacion de los productos,

son también temas fundamentales para la reflexiéon politica de una
empresa.

La finalidad de una empresa no pucede cumplirse sin un
determinado numero de gestiones cohercentes de organizacién y de
comunicacion, por una parte, y por otra, sin la consideracion de sus
facetas informales y socioculturales.

Por esa razon, organizacién y comunicacién constituyen dos
elementos importantes para las empresas.

Actualmente, entre las condiciones de éxito de una organizacion
activa se encuentran las necesidades de sistemas de informaci6én
estimulantes, de mecanismos de coordinacién eficaces y las acciones de
comunicacion coherentes. Pero también destaca la necesaria aptitud de
cada unidad de trabajo para obtcner beneficios dc los intercambios
personales y para crear un clima cultural sereno.



Del mismo modo, cualquier politica de comunicacién global
incluye, cada vez mais, la necesidad de definir objetivos, estructurar

formalmente soportes y modalidades.

La comunicacién no se limita a actos de intercambios verbales o
escritos, ¥ la transmisiéon formal de informacion no ¢s mas que un
medio de relacion entre otros. Es preciso entonces ser conscientes de
los limites de cualquier plan de comunicacion, por mias elaborada que

sea.

I.a comunicacion organizada tiene una finalidad, es
multidireccional y esta medianamente instrumentada. La empresa que
se orienta hacia este doble camino busca In adaptacion de su
funcionamiento al contexto cultural ¥ estructural, ticne en cucnta los
fen6menos de poder mediante el estudio de los sociogramas, ¥ prevé
margenes de maniobra suficientes para el cjercicio explicito de las

relaciones informales.

En este sentido, con los enfoques de una COMUNICACION
ORGANIZADA se pueden obtener resultados EFICIENTES Y
EFICACES para mecjorar la calidad del servicio y asi contribuir al
desarrollo de una organizacién, y permanencia en el mercado.
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