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INTRODUCCION

Esta tesina fue creada para los estudiantes y personas que estén interesados en
conocer el funcionamiento de la consultoria en Comunicacion Organizacional
(C.O.) De uma forma practica y sencilla se pretende ofrecer tanto las
herramientas tedricas basicas como précticas de lo que actualmente se desarrolla
en las organizaciones mexicanas.

Actualmente la C.O. se presenta ante nosotros como una oportunidad, esto es un
cambio del sentir, pensar y actuar de los integrantes de la organizacién. A través
de la comunicacidn, se presentan nuevas formas de orvientacidn laboral que
pueden ayudar a mejorar la productividad de las organizaciones y con ellas
fortalecer la economia de nuestro pais.

Esta corriente nueva (en México apenas con 10 ailos de auge) representa el
boom de¢ la comunicacién, sin embargo su poco tiempo de desarrollo no ha
permitido que tanto profesionales como empresarios pongan en préactica el {iujo
de mformacion planeada para coordinar de forma optima ¢l desarrollo laboral de
los trabajadores.

El principal problema ¢s que pocas personas conocen esta teoria, por ello no se
ha dado solucién a la gran cantidad de empresas mexicanas que ticnen problemas
de orgamizacion, crecmos que en parie, se debe a la falta de conocimientos v
senstbihidad que ticnen los dirigentes sobre ¢l mancjo de los recursos humanos,
ya que al centrar su objetivo ¢n ¢l aumento de las ganancias s¢ olvidan de las
condictoncs apropiadas que requieren las personas que trabajan paa ¢l

Ln general esta deficiencia afecta también la cconomia de la empresa, ya que
sus colaboradores no realizan ¢l trabajo a su mayor capacidad, ttavendo consigo
la reduccion en 1a produceion del bien o ta disminuctdn de la cahdad del servieio
que las organizaciones olrecen, es decit falta de productividad.

Por esta situacion, es necesarto capacitar profesionales en ¢l area de la C O paa
que  cllos  puedan  crear mejoies  condiciones  de relaciones  humanas
muplementando y Hevando a la practica téemeas que ayuden a mejorar of chima
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de la organizacion para articular de forma adecuada las actividades de sus
integrantes.

El consultor en C.O debe estar preparado para desarmrollar en las organizaciones,
aquellas actitudes y procesos que permitan a las personas que ahi laboran llegar
a acuerdos basados en Ia reciprocidad, tomando en cuenta y a favor los diversos
aspectos del medio interno, externo, su cultura, su desarrollo, es decir 2 partir de
la realidad de la empresa.

Hasta la fecha existen pocos programas educativos que dan inicio a una
preparacion universitaria en C.O, ya que solamente se da en pocas universidades
v generalmente a nivel maestria. En la UNAM, campus Acatldn, dentro de la Lic.
de Periodismo y Comunicacién Colectiva se imparte la materia optativa de
comnunicaciones internas (que representa una pequefia parte dentro del estudio de
Ia C.0.), el estudiante puede tomar esta clase durante un semestre, tiempo
insuficiente para guiar al estudiante universitario para dedicarse a esta labor
cuando haya finalizado sus estudios, principalmente por falta de conocimientos.

Evidentemente los libros son herramienta para adquirir los conocimientos
tedricos sobre C.O., sin embargo la mayoria de ellos son textos extensos que 1o
ofrecen al estudiante una vision general de la constituciéon de sus planteamientos
v al mismo tiempo carecen de contenidos practicos que los acerque a la funcidn
que actualmente puede realizar en las orgamzaciones.

Por ello los alumnos tienen una visién vaga de Ia funcién del consultor o asesor
en C.0O., debido a que la preparacion del comunicélogo esta orientada hacia los
medios de comunicacion, éste podria confundirse al pensar que podria aplicar los
conocimientos cuando se presenfen problemas en la empresa en la que trabaje;
confiando demasiado en los medios, tal vez llegara a creer que colocando un
periodico mural, elaborando un comercial o programa de televisidn o realizando
reuniones y seminarios podra aplicar elementos de Comunicacién Organizacional
y los problemas de comunicacidn interna y externa se habran resuelto.

En realidad, lejos de tener una vision del como pueden funcionar los
planteamientos tedricos en las empresas actuales, la gran mayoria de [s
estudiantes de comunicacion no tienen los elementos esenciales para poderlos
aplicar. Hasta la fecha en que fue realizada esta tesina no se cuenta ni con una
materia, ni una especialidad dentro del plan de estudios, y por ofro, los
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estudiantes no tienen el habito de lectura voluntaria, ni de investigacion para
poder indagar Ia funcién del consultor.

Hasta el momento son pocas las investigaciones que se han realizado en esta
area a nivel nacional, la mayoria son de estudiosos de otros paises interesados en
mejorar las condiciones humanas en las organizaciones, sin embargo ellos
dificilmente pueden tener la vision real del funcionamiento de las empresas
mexicanas, al igual les resulta dificil entender la cultura laboral de los mexicanos
y sus necesidades como trabajadores.

Ante este problema surgié mi inquietud por realizar un manual de Comunicacién
Organizacional para que de forma prdctica los estudiantes de comunicacion
adquirieran conocimientos en la materia, al principio tuve la intencién de
Incorporar ejercicios que complementaran los conocimientos que en esta tesina
aporto, sin embargo ain no tenia los conocimientos suficientes para descubrir
que el desarrollo de la consultorta en Comunicacién Organizacional desde
ningin punto de vista se puede desarrollar de forma igual en un caso que en otro.

Por ello quedo registrada como “Manual autodidéctico”, y aunque no cumple
con la base para ejercitar de manera sistematica la practica inmejorable en la
elaboracién de un trabajo de Comunicacién Organizacional, es decir que llevara
al estudiante paso a paso a la elaboracién de un trabajo de investigacion se debe
a que simple y sencillamente porque esta no se podria llevar a cabo, ya que para
ello es necesario basarse en las condiciones, necesidades e inquietudes que
presenten cada organizacion y no solamente sus directivos, sino también todos y
cada uno de sus integrantes (manifestaciones que no se dan de la misma forma
en una organizacion que en otra.)

Sin embargo tiene ¢l objetivo de aportar elementos para cubrir las inquietudes
tanto de los estudiantes de Comunicacién como de interesados en la Consultoria
de Comunicacion Organizacional. Excluye ejercicios generales pero profundiza
en los detalles para entregar al estudiante no solo conocimientos de la teoria y la

funcién real en la practica sino que ademas presenta casos que se han
desarrollado actualmente.
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conocimientos que puedan dar camino a desarrollar proyectos o ideas propias en
alguna empresa. £l dar a conocer o que ya se ha puesto en préctica propone a
futuro que el estudiante pueda ser duefio de su propia consultoria, debido a que
comienza sus estudios con alguna idea de los conocimientos practicos que le
ayudaran a tener una idea clara cuando tenga que ponerlas en practica.

El ampliar las vias de enseflanza hacia sucesos y proyectos reales como 1o es
este medio pone en la mano del estudiante un abanico de posibilidades laborales
que le abra paso hacta la creacion de puevas imvestigaciones v al avance
productivo, de organizaciones y empresas de nuestro pais.
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CAPITULO 1

COMUNICACION Y ORGANIZACION
1.1. COMUNICACION

Antes de plantear una definicién que nos permita conocer el concepto y
funcionamiento de la Comunicacién Organizacional, es necesario ofrecer una
descripcion que nos lleve a entender el porque de su importancia dentro de nuestra
sociedad. Para ello es conveniente detenemos -dentro de este primer capitulo-
en los dos principales elementos que rigen su funcionamiento, estos son la
comunicacion y la organizacion.

Ln este apartado pretendemos cumplir con la primera fase de nuestro objetivo, que
cs ofrecer al estudiante Jas herramientas tedricas para poder iniciar su preparacién
profesional en la consultoria en Comunicacion Organizacional, ya que en los
capitulos posteriores, lo vincularemos a los conocimicntos de su practica en la
aclualidad.

1.I.1  CONCEPTUALIZACION

La comunicacion es un proceso social que ha atraido el interés de psicologos,
antropdlogos, socidlogos, politicos, cientificos, cconomistas, matematicos,
historiadores, lingiistas y otros profesionales, que con sus mvestigaciones
contribuyen a poder entender y comprender mcjor esta ciencia.

Asi misima la comunicacion ha sido una disciplina auxiliar necesaria para la
comprension del comportamicnto humano y social.
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Tetricos Estructuralistas, Funcionalistas v Marxistas han desarrollado modelos,
teorias y planteamientos hacia 1a busqueda de mejores formas de interaccion a todos
los niveles de nuestra sociedad, que sin lugar a duda han contribuido al avance y
desarrollo de su estudio. Sin embargo, hasta este momento no contdbamos con un
concepto que englobara todo lo que significa comunicacién, esto no por el hecho de
que estén incompletos sino que dia a dia la sociedad y los investigadores buscan
fundamentos méas profundos.

Manuel Martin Serrano con su Teoria de la Comunicacion ha logrado obtener un
avance importante dentro de la forma de entender la comunicacion ya que a través
de su andlisis establece la capacidad comunicativa que el actor puede desarrollar,
su planteamiento principal lo establece al hacer la definicion del campo de estudio
que aborda la teoria de la comunicacion, la cual dice “estudia la capacidad que
poseen algunos seres vivos de relacionarse con otros seres vivos intercambiando
informacion. La Teoria de la comunicacion es una reflexion cientifica muy nueva,
pero, en cambio, su objeto de estudio “la comunicacién” es una actividad muy
antigua: la aptitud para servirse de la informacién en la interaccion la poseen
especies animales que han antecedido al hombre en millones de afios”. (Manuel
Martin Serrano, 1991, 13.)

De hecho los primeros despegues comunicativos del ser humano se cree
comenzaron con datos de referencia gue las especies antmales utilizaban, ya que
mediante ellos se aportdé el capital evolutivo cuya herencia hizo posible la
comunicacion humana, las personas se dieron cuenta que cada especie animal tiene
un ¢ddigo especifico para comunicarse, por ejemplo: las abejas se comunican por
medio de la forma en que vuelan (danzan), si lo hacen en linea recta se informan del
lugar donde se encuentran las flores y si lo hacen en circulos se informan de que tan
lejos est4 el lugar donde se encuentra ese alimento.

Sin embargo no todas las especies tienen la capacidad de lograr una interaccién
comunicativa, los seres comunicativos se distinguen de los que no lo son gracias a
las capacidades tanto biologicas como conductuales; la primera es la disposicion de
organos especializados que le permiten desarrollar el trabajo que requiere el
intercambio de informacién y la segunda que posee pautas de comportamiento
adecuado para que ese trabajo genere informacién, sin esos Organos y sin esas
pautas los seres vivos no podria llevar a cabo un comportamiento comunicativo. Por
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ello la tecria de la Comunicacion reconoce la aptitud para comunicar en todo ser
vivo capaz de relacionarse con ofro ser vivo, recurriendo a signos y sefiales.

1.1.2  COMPONENTES DE LA
COMUNICACION

Para que se lleve a cabo la comunicacidon, Manuel Martin Serrano establece cuatro
componentes indispensables:

Los actores de la comunicacion
Expresiones

Instrumentos y
Representaciones

1.1.2.1 ACTORES DE LA
COMUNICACION

La comunicacion es una forma de interaccion, por lo cual requiere de la
participacion de al menos dos seres vivos, Manuel Martin Servano los denomina
“actores de la comunicacion”, estos son EGO Y ALTER.

EGO e¢s el primer actor quien en una determinada
interaccion inicia el intercambio comunicativo.

ALTER (ALTERLS) es el segundo actor (es} que en
esa misma interaccion resulta ser solicitado
comunicativamente por Ego.

Para llevar a cabo la mteraccion comunicativa, el actor Ego  hace uso de una o
varias materias orgameas o inorganicas, cjemplos de ellas:

*+ su propio cucrpo, es decir ¢l cuerpo de Lgo (organica)
» ¢l cuerpo de otra persona (orgdnica)

+ una cosa de la naturaleza (inorganica)

« o un objeto fabricado (inorganico.)

9



Materia que es utilizada como mediadoras para transmitir sus ideas o pensamientos,
estas pueden ser materias que de manera temporal o permanente son utilizadas
como substancias expresivas y mediante ella tener comunicacion con Alter.

Para lograr esta alteracidn, Ego realiza un trabajo expresivo, es decir 1a operacion
para llevar a cabo la modificacién de su estado y servirse de ella como sustancia
expresiva, tal operacién esti ordenada a la produccion de expresiones.

1.1.2.2. EXPRESIONES

“Expresion (o expresiones) es aquella modificacion (o modificaciones) que sufre la
materia de la sustancia expresiva como consecuencia del trabajo que Ego, gracias
a la cual (0 a las cuales) se le confiere a otra materia, un uso relevante en la
interaccién comunicativa. Las expresiones aparecen en la materia de la sustancia
expresiva como un cambio de lugar, un cambio de forma, una huella, una traza’.
“Por ejemplo la forma que adquiere el mdrmol esculpido de una estatua confiere
a la piedra un uso diferente del que recibiria utilizada como sillar de canteria”.
Manuel Martin Serrano, 1991, 13.)

La sustancia expresiva posee la capacidad de generar sefiales, de modular energias
que pueden afectar los sentidos de algin ser vivo. Esta adquiere un poder
tnformativo en el momento en que perceptiblemente Alter diferencia la sustancia de
oiras materias ya sean expresivas o de aquellas que no lo son.

TIPOLOGIA DEL TRABAJO EXPRESIVO

Desde el punto de vista de las sustancias expresivas que Ego puede modificar,
existen cuatro tipos de trabajo expresivo:

1. TRABAJO EXPRESIVO SOBRE EL CUERPO DE EGO.
Por ejemplo cuando Ego aplica su esfuerzo 2 hacer relevante su propio cuerpo, ya
sea utilizando la capacidad funcional del organismo (recurriendo al grito o al salto
para Hamar la atencién) resaltando o incorporando al organismo caracteristicas
perceptibles (si un hombre se pinta la cara por razones estéticas o rituales.)
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2.  TRABAJO EXPRESIVO CON OTRO CUERPO. Cuando Ego
aplica su esfuerzo a hacer relevante el organismo de un ser vivo distinto de Jos

actores de la comunicacion (cuando EGO zarandea a otra persona para llamar la
atencion de alter.)

3. TRABAJO EXPRESIVO CON COSAS. es cuando Ego aplica su

esfuerzo a hacer relevante un producto de la naturaleza (Ego graba un corazon en la
corteza de un arbol).

4. TRABAJO EXPRESIVO CON OBJETOS. Cuando Ego aplica
su esfuerzo a hacer relevante vn producto trabajado (Ego se sirve de tiza v pizarra
para escribir un texto).

Los animales también poseen capacidad expresiva, a partir de su autonomia
perceptiva pueden conocer y percibir los estimulos procedentes de otro ser vivo, por
ejemplo: los animales dotados de organos visuales pueden anticiparse a los
movimientos agresives de su enemigo.

También dentro del comportamiento comunicativo de las expresiones existen dos
clases de acciones: las ejecutivas y las expresivas.

LA ACCION EJECUTIVA csta orientada a la interaccion con otro por medio de

la coactuacién y no por la comunicacion, accién que trata de ajustar su
comportamicnto y del otro

Por ¢jemplo ¢l animal que caza saltando sobre su victima aplicando la suficiente
fuerza para inmovilizarla.

Por otro lado, LA ACCION EXPRESIVA csta oricntada a la interaccién con
otro, por la via de la comunicacién, esta accidén sc trata de ajustar al
comportamicento propio y del otro, mediante la introduccion de sefales en ol sistema
dc interaceidn, las cuales permiten controlar ¢l intercambio de energia entre ambos.

Por ¢cjemplo la modiicacion corporal del color de la picl que opera en algunos
amimales ¢ incluso en ¢l hombre cuando se sienten agredidos, carece de importancia
cnergética para desplazar al agresor.
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1.1.2.3 INSTRUMENTOS

Los instrumentos de la comunicacién “son lodos los aparaios bioldgicos o
instrumentos tecnolégicos que pueden acoplarse con otros aparatos biolégices o
tecnoldgicos para obtener la produccidn, el ntercambio y la recepcion de
seftales”. (Manuel Martin Serrano, 1991, 163).

Los instrumentos de la comunicacion se organizan en sistemas de amplificacion y de
traduccion de sefiales que requieren de la participacion de los siguientes tres
clementos:

érgano drgano
emisor receptor

canal
transmisor

Para poder ejemplificar atn més los Instrumentos Bioldgicos y Tecnoldgicos de la
comunicacion. Manuel Martin Serrano establece el cuadro de Ia siguiente pagina.

12



Cuadro No. 1.1

EMISION CANAL RECEPCICON
(Transmision)
Aparate fonoldgeo Canal fisico Qido (transforma el
{laringe, cuerdas, boca transmisor de sonido en Impulso
labios), que modula la sonido nenioso)
o sefial {grtc, susurio, etc.)
Q Aparato motriz que modula
% la sefial de percusion @
2 | (manos que palmotean, ,Q
o pies que patean}. ..8
3 G —
2 g |5
r Cuerpo que modula ia Canal fisico Qo (transforma la 2] =
8 " pestura transmisor de Uz en Impulso Nemvioso) %
= ui luz reflejada m
i o prd
@ Q o
9 < Aparatos amplificadores Canal fisico Oido ©®
E i de sonido (per ejlemple, transmisor ﬁ
= 8 — tam-tam, trampa de sonido 0
=) O [a N m
x 5| = 443
Uz‘) g Telégrafos eléctncos Canal fisico Receptor de telégrafo § Q %
=l ol o» {instrumento emsor que transmisor {transforma la sefai 8 % m
5 % transforma el impuiso de energia electronica en un impulso Q 5 @
E 8__ mecanico en eiéctnee) electrica mecanico Gue confecgiona Co
3] un texte escnto) r:?‘ o
2 A
E Telégrafo 6ptice (espejo Canal fisico Ojo (alternativamente, o
(™ que transforma luz transmisor otre espejo) _,Q-
incidente en refiejadal de luz reflejada 8
0
Q

(Manuel Martin Serrano, 1991, 164).

1.1.2.4 REPRESENTACIONES

“ La pauta expresiva mediante la cual Iigo asocia i repertorio de expresiones, d
la designacion de un objeto de referencia; son modalidades de comportanmienios
que estdn coordinados por las representaciones. IDichas pantas pueden ser
instntivas o aprendidas, pero en cualquier caso dehe existir entre ellas la
correspondencia necesaria para gue ambos Actores puedan compartir una mising
designacion” (Manuel Martin Serrano, 1991, 22).
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1.1.2.4 REPRESENTACIONES

“ La pauta expresiva mediante la cual Ego asocia un repertorio de expresiones, a
la designacion de un objeto de referencia; son modalidades de comportamientos
que estdn coordinados por las representaciones. Dichas pautas pueden ser
instintivas o aprendidas, pero en cualquier caso debe existir entre ellas la
correspondencia necesaria para que ambos Actores puedan compartir una misma
designacicn”. (Manuel Martin Serrano, 1991, 22).

Las representaciones que intervienen en la comumicacion pueden estar referidas al
estado de alguno de los actores o de su medio, 2 Ia representacion de una solicitud o
de una demanda dirigida al otro, esta puede ser en la propia situacién comumicativa
o de otra representacion.

La capacidad de comunicar supone la aptitud cognitiva del ser vivo para adecuarse a
la actividad cognitiva del otro.

Segiin su uso las representaciones se diferencian por ser:

1) Modelos para la accién.

Dan a la informacién un sentido que afecta al comportamiento; ejemplo:
aquellas reacciones (de acelerar, frenar 6 girar el volante) en conexién con
determinados estimulos que el conductor ha aprendido y que realiza sin
pensar en la maniobra; cardcter preconsciente que sucle tener una gran parte
de las representaciones que guian el comportamiento.)

2) Modelos para la cognicion.

Dan a la informacion un sentido que afecta al conocimiento; el el
aprendizaje de la escritura proporciona un modelo de codificacion y
decodificacién de expresiones, que afecta a la propia organizacién de la
experiencia sobre la realidad: la representacion del modelo de familia en cada
cultura determnina a las personas a quienes se considera parientes o exirafios
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3) Modelos intencionales.

Da a la informacion un sentido que afecta a los juicios de valor; gjemplo: en
la prictica de la comunicacién de masas ¢l modelo que pone en relacion los
usos por unos u otros actores, con los efectos (materiales, sociales, politicos,
estéticos, culturales) que se aspira a lograr mediante la comunicacién: la
atribucion de determinadas intenciones no expresas a los comportamientos o
las palabras de los demas, en la comunicacion interpersonal.

“ Es completamente cierto que no existe la posibilidad de comunicar si el trabgjo

expresivo de Ego y el trabajo expresivo de Alter, no estdn guiados por las
representaciones”.

“Incluso, cabe afirmar que la comunicacicn se hace ineficaz cuando Ia
representacion que guia el trabajo expresivo de Ego no corresponde con la que
rige el trabajo perceptivo de Alter”. (Manuel Martin Serrano, 1991, 168)

Dentro de la teora de la comunicacién, Manuel Martin Serrano ha incluido las
capacidades comunicalivas de los animales, lambién a distingmido aquellas
capacidades que el ser humano a desarrollado mas que sus antecesores, éstas son:

* La incorporacidén de objetos prefabricadcs

» Tiene un nimerc mayor de expresiones

*« Aumento en la capacidad de instrumentos tecnolégicos
por ejemplo: el telégrafo, la radio, la televisidn, el
fax, las computadoras, Internet, beeper, etc.

Sus representaciones y expresiones son mads complejas y
diferenciradas.

El concepto de comunicacion que Manuel Martin Serrano ha planteado nos ofrece
una visidn general pero no defimtiva de la comunicacién y de igual manera
componentes indispensables para que sc lleve a cabo el proceso comunicativo.



Hasta el momento se ha planteado que para poder llevar a cabo este proceso 1. Son
necesario al menos DOS ACTORES. 2. Ego debe operar con sustancias expresivas,
de lo contrario no habra ni EXPRESIONES, ni sefiales, ni transmisién. 3. Ego debe
utilizar sustancias expresivas para obtener expresiones y generar sefiales
susceptibles que hagan posible su difusién. 4. Debe utilizar un INSTRUMENTO
para hacerle Hegar a Alter y finalmente la REPRESENTACION adecuada de Alter.

Esta consulta no es para lenar un espacio en esta tesina, tampoco es un requisito
documental o investigativo, cumple la funcién de ofrecer las bases para poder
entender la herramienta aplicable para el desarrollo del consultor en Comunicacion
Organizacional {es como la madera, serrucho, clavos y pegamento del carpintero) es
la plataforma de esta preparacion, ahora es necesario ponerla en practica, expresar
efectivamente nuestras ideas, aprovechar esta capacidad para relacionamos y hacer
de ella un habito y mejorar no solamente nuestro desarrollo, sino para generar un
mejor ambiente de desarrollo de las personas de cnalquier organizacion.

1.2 ORGANIZACION

Actualmente nuestra sociedad estd constituida por una serie de organizaciones.
Desde que ¢l hombre nace, forma parte de una (la familia), y conforme va creciendo
se encuentra cada vez incorporado o relacionado con muchas otras como 1a escuela,
la iglesia, clubes sociales, sindicatos, efc., cada una de ellas con diferentes origenes,
estructuras y objetivos.

Las organizaciones se han establecido y han crecido de acuerdo con las necesidades
del hombre. Hoy en dia seria dificil pensar nuestra vida sin ellas; de hecho nos
costaria frabajo pensar que algin hombre deje de involucrarse con ellas, ya que a
través de los bienes o servicios que ofrecen, el hombre puede satisfacer sus
necesidades y tener ciertas comodidades.

En todas y cada una de ellas es importante la comunicacion, ya que a partir del
hecho que estin constituidas por personas, estas se ponen de acuerdo para
desarrollar sus actividades y compartir informacion a través de la comunicacion. De
hecho George Borden establece que mediante la comunicacién el hombre hace
practicable la verdadera vida social, pues comunicacién significa organizacion;
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también afirma que a través de ella el hombre puede influir en el hombre y
esperanzadoramente poner orden en ¢l ¢aos.

1.2.1 CONCEPTUALIZACION

La palabra organizacién proviene del vocablo “organdn” que significa instrumento
u organismo, el cual es concebido como una entidad constituida por partes que se
interrelacionan e interactian entre si. Gareth Morgan establece que las
organizaciones raramente se establecen como un fin en si mismas sino que son
instrumentos creados para lograr alcanzar ciertas metas. Los conceptos
“objetivo”, “tareas”, “fines”, son fundamentales para la organizacién, ya que
los instrumentos y dispositivos que nos ayudan a alcanzar lo que deseamos.

Rue y Byars en su libro de “ddministracion, teoria y aplicaciones™, dicen que el
directivo debe saber hacia donde se dirige con el desarrollo de sus actividades,
“los objetivos y las metas se diseflaron para dar a una organizacion y a sus
miembros direccion y finalidad. Pocos son los directivos que discuten la
importancia de los objetivos” (Rue y Byars, 19935, 69).

La administracion es un proceso de trabajo que sirve para la dircecién de un grupo
de gentes hacia la obtencion de metas u objetivos organizacionales. La
administracion procesa centros alrededor de los objetivos organizacionales.

Para lograr alcanzar esos objetivos, los directivos deben saber qué tipo de
actividades y tareas deben desarrollar todos y cada uno de los integrantes de la
empresa, la tarea es cualquier actividad cjecutada por alguien en su trabajo.
Conjunto de tareas ejecutadas de manera ciclica o repetitivas.

A través de las actividades encaminadas a lograr objetivos particulares y generales
tanto de los trabajadores como de la misma organizacion, se encaminan al logro de
los fines que es el estado final, resuliado de las actividades desarrolladas.

Una orpanizacién esti conformada por mas de dos personas, mismas que para

alcanzar sus objctivos saben que ¢s mas facil lograrlo por medio de actividades de
cooperacion,



Para entender con mayor claridad el concepto de organizacion recwrrimos a la
Teoria de Sistemas, la cual define como un sistema abierto cuyas partes se
relacionan enfre si y con su medio ambiente. La naturaleza de estas relaciones es
interdependiente debido a que todas las partes del sistema (llamadas subsistemas)
afectan y son afectadas mutuamente. Esto significa que un cambio en cualquier
parte del sistema afectara a todas sus partes.

El concepto “sistema abierto” se refiere a 1a manera en que los integrantes de
una empresa ordenan u organizan sus actividades. Este concepto indica también que
la organizacion no puede dejar de interactuar con su medio ambiente, ya que de él
obtiene entradas de informacion y/o materias primas, que después de ser procesadas
o transformadas, llegan a su destino final (salida) en calidad de productos o
Servicios.

En wvirtud de este proceso, las orgamizaciones modifican constantemente su
estructura, funcionamiento y conducta de acuerdo a las necesidades y cambios del
exterior.

1.2.2 ELEMENTOS BASICOS

Para poder entender con mayor claridad el sistema laboral de las empresas
citaremos los cinco elementos basicos de Carlos Fernandez, estos son:

Tamaiio

Interdependencia

Insumos

Transformacion

Producto

TAMANO: Es la escala de recursos financieros, tecnolégicos y humanos {mimmero
total de empleados.)

INTERDEPENDENCIA: Relaciones que entrelazan a los miembros de la
organizacion, quienes se influyen mutuamente, grupo de personas vinculadas e
implicadas entre si; por gjemplo, el despido de un trabajador afectars a uno o varios
mtegrantes de la organizacion, ya que otras personas tendran que realizar la labor
del despedido.
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INSUMOS: De igual manera que el cuerpo humano necesita oxigeno y alimentos
para poder vivir, las organizaciones requieren de energia, persomas, recursos
materiales, financieros, informacion y otros insumos del exterior para poder iniciar
sus actividades; por ejemplo una universidad requiere de insumos como dinero,
libros, secretarias, administradores, estudiantes, profesores y otros para subsistir.

TRANSFORMACION: Es el proceso mediante el cual los insumos se convierten
en productos. La organizacién debe integrarse de tal manera que el proceso
adecuado actie sobre cada wno de los insumos en el momento preciso. La
transformacién ocurre desde el momento en que los recursos materiales, financieros,
la energia, asi como la informaci6n, ingresan a la organizaciéon y fermina en el
momento en que el producto o servicio sale de esta. La continuidad de las
actividades de transformacion del insumo requiere en acciones de coordinacién y
control en la organizacion.

PRODUCTOS: Es el resultado del ciclo de actividades de los miembros de la
organizacidn, producto o servicio que generalmente se reintegra al medio ambiente.

Este es el ciclo continuo que consiste en el ingreso de insumos, transformacion y
saiida del producto.

Estos elementos son necesarios para alcanzar los objetivos de los integrantes de la

empresa, para lo cual se deben orgamizar:

1. Las actividades que se requieren de cada colaborador de la organizacion,
desarrollo que se debe establecer de acuerdo a las metas comunes,

2. Se deben agrupar las actividades de acuerdo a objetivos,

3. Asignar a cada grupo una autoridad que supervise el desarrollo y responsabilizar
las actividades y por ultimo

4. Coordinar todos los niveles de la organizacién tanto en su forma horizontal (en el
mismo nivel organizacional o similar) como en forma vertical (por ¢jemplo, las
oficinas centrales de la empresa, la divisién y el departamento.)



1.2.3 ESTRUCTURA FORMAL E
INFORMAL

Todas las organizaciones necesitan de una estructura que les facilife la coordinacion
y et control de las actividades, éstas se distinguen por ser formales o informales.

LA ESTRUCTURA FORMAL, se basa en normas legales de funcionamiento y
comportamiento, poseen una divisién de trabajo coordinada, pretenden que a través
de las actividades de sus integrantes se logre alcanzar tanto las metas de grupo
como de la -organizacién. Tienen presente la delimitacion de funciones,
jerarquizacion, delegacion de actividades, asi como la responsabilidad, direccion y
mecanismos de control.

El establecimiento de una estructura intencional tiene la intencion de que sus
colaboradores respondan a una conducta formal, que usen las vias de comunicacion,
de los métodos normalizados de tareas v actitudes previstas por sus dirigentes, pero
no necesariamente su establecimiento asegura que su objetivo se cumpla.

LA ESTRUCTURA INFORMAL. “Is una red de relaciones personales y
sociales no establecidas o requeridas por la organizacion formal, sino que se
producen espontdneamente cuando las personas se asocian entre si” (koonts,
1993, 144.) Esta forma de intercambio tiende a modificar el comportamiento formal,
ya que tiene el cardcter de agregado, como una especie de organizacidn adicional 0
superpuesta a la organizacion formal.

Esta forma de organizacién no da delegaciones de funciones, ni de jerarquia de
puestos y aunque es creada a proposito de conseguir resultados comunes, carece de
un proposito consciente de grupo.

Gareth Morgan dice que los habiles politicos de la organizacién construyen y
cultivan sistematicamente estas alianzas y redes de trabajo, incorporando la ayuda e
mfluencia de todos aquellos con una importante posicion en el dominio en que estén
operando, ya que les proporcionan fuente de poder.
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1.2.3.1 LOS ORGANIGRAMAS

“Los organigramas son herramientas titiles para orgamizar. Ayudan a visualizar la
organizacion formal, pero su uso no asegura una buena estructura
organizacional” (Terry, 326.)

Terry clasifica los organigramas en dos tipos: Los maestros (que muestran toda la
estructura de la organizacion formal) y los complementarios (que se dedican a un
departamento 0 a un componente principal, dedicz mas detalles respecto a
relaciones, autoridad y obligaciones, dentro de dicha area.)

Existen diferentes tipos de organigramas que ayudan a distinguir las principales
funciones y sus respectivas relaciones, estas pueden ser los diagramas mas
acostumbrados donde se muestran las funciones principales er la parte supernor, coil
sucesivas funciones subordinadas en porcjones sucesivamente inferiores,

1
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Ofras formas diagramaticas son: las que se ordenan de izquierda a derecha y ofra, la
circular.

De acuerdo a George Terry, el organigrama de izquierda a derecha tiene niveles
organizacionales representados por columnas verticales, el flujo de la comunicacion
formal es de izquierda a derecha. Esta forma ofrece las siguientes ventajas:

- su ordenantiento sigue ¢l habito normal de lectura (de 1zquierda
a derecha,)

- visualiza con claridad los diferentes niveles organizacionales,

- simplifica la comprension de la forma en que fluyen las lineas de
mando,

- revela con rapidez las 4reas en donde los niveles
organizacionales estan omitidos por los canales de supervision
formales,

- indica la relativa longitud de mando formal.

- es compacto y relativamente facil de elaborar.
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El organigrama circular coloca la posicién suprema en el centro de los circulos
concéntricos. Las funciones que componen la estructura, estan agrupadas alrededor
de este centro, de manera que, mientras mas cerca esta del centro la posicién de la
funcidn, es mas importante.

Sus ventajas son las siguientes:

- dan una idea grafica de como irradia la autoridad del jefe
supremo, del centro a la periferia, en muchas direcciones,

- muestra claramente las funciones de igual importancia relativa,
- utilizan una sola dimensién, o sea la distancia del centro,
indica la importancia refativa funcional (se eliminan las confusas
designaciones de “debajo de” y “arriba de”,

- elimina conceptos desagradables tales como el de que alguien
esté “en la base” y ofro “en la cumbre” de la organizacion,
puesto que la carta concénirica puede ser vista desde cualquier
direccion.

. A, e




1.2.3.2 COMPONENTES DE LA
ESTRUCTURA FORMAL

Dentro de la estructura formal, los dirigentes de la empresa coordinan las
actividades de sus trabajadores y a partir de ellas controlan sus acciones y
funciones. De acuerdo al libro “Comportamiento Organizacional”, Stephen
Robbmns, plantea que la estructura formal cuenta con tres componentes:

COMPLEJIDAD
FORMALIZACION Y
CENTRALIZACTON

COMPLEJIDAD

La Complejidad se refiere al grado en que los dirigentes de la organizacion o
duefios dividen las actividades de los integrantes, se diferencia en tres miveles:
horizontal, vertical y espacial.

LA HORIZONTAL - grado de separacion entre los distintos
tipos de unidades, departamentos, divisiones o
secciones con las que cuenta la organizacion.

LA VERTICAL -se refiere a la profimdidad de la jerarquia
organizacional, es decir al mismo nivel de
Jerarquia o escalafén jerarquico.

LA ESPACIAL -se refiere al grado en que la ubicacion de las
mstalaciones fisicas y el personal de Ia
organizacion se encuentran geograficamente
dispersos.
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Dentro de estos tres tipos de Complejidad entre mayor sea el nimero de
ocupaciones (vertical), de niveles (horizontal) o diferencias espaciales, mayor serd
el nivel de complejidad que tendrd la organizacion, la comunicacién, coordinacion y
control se tomard ras dificiles.

FORMALIZACION

La formalizacién denota hasta que punto los puestos de una organizacién se
encuentran estandarizados, es decir el punto de libertad que los integrantes tienen
respecto a lo que han de hacer, cuando hay que hacerio y cémo lo haran. De igual

forma la organizacion tiene diferentes grados de formalizacidn: poca, estandarizada
0 alto grado de ella.

CENTRALIZACION

El témmino centralizacién designa el grado en que la toma de decisiones se
centra en un solo punto de la organizacion (generalmente a los mas altos niveles
Jerarquicos.) La descentralizacion es cuando la organizacion le da la libertad a su
personal y toma en cuenta sus opiniones, las que cree que son ftiles para el

desarrollo de la empresa, no solamente las toma en cuenta sino que las pone en
practica.

1.2.3.3 ESTRUCTURAS DE LA
ORGANIZACION

George Terry clasifica a las estructuras de tres tipos, estos son: la organizacién de
linea, organizacion de linea y staff, y por tltimo la organizacién matricial.

ORGANIZACION DE LINEA

La organizacion de este tipo, tiene una estructura simple, con vinculos verticales
dircetos entre los distintos niveles de la organizacién, cuenta con una cadena de
mando especifica donde sus miembros reciben instrucciones precisas. Las unidades
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organizativas de este tipo de estructura participan directamente en la produccion y
comercializacion de los bienes y servicios de la empresa.

Una de sus ventajas es su clara estructura de autoridad, que permite identificar
esfuerzos y deficiencias que impiden Ia practica de rehuir responsabilidades de
ofros, consigo también una desventaja de depender de umos pocos para su
funcionamiento y en especifico de los gerentes que realizan varias tareas a la vez.

Debido a su sencillez, éste tipo de estructuras suelen aparecer en pequefias
organizaciones.

ORGANIZACION DE LINEA Y PERSONAL JERARQUICO (STAFF)

Generalmente son organizaciones de linea que crecen y agregan especialistas
Jerdrquicos de staff, que son de indole consultivas v reforzadores designados para
contribuir a la eficiencia y sostenimiento de la organizacion.

“Las funciones de linea se relacionan directamente con el logro de los grandes
objetivos de la organizacion, en tanto que las Junciones jerdrquicas (de staff)
Jacilitan la consecucion de los grandes objetivos de manera indirecta” (Terry
1979, 57)

El personal jerdrquico de staff formula recomendaciones al personal de linea, su
funcion abarca investigacién y desarrollo, administracion del personal, capacitacioén
de empleados y diversas ayudantias.

Este tipo de organizaciones permite mucho més especializacion y flexibilidad, sin
embargo si no se entiende bien su objetivo puede haber algunos conflictos, por
ejemplo, ¢l especialista de staff se podsia sentir menoscabado por ¢l hecho de actuar
s6lo como asesor del personal de linea sin tener ninguna autoridad sobre ellos.

De igual forma, los gerentes de linea no querrdn escuchar los consejos del personal

de staff al sentirse (solo ellos) responsables por los resultados de cualquier tipo de
actividad.
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Los de staff podrian pensar que no deben convencer a nadie de sus ideas, por el
contrario los gerentes de linea deberan escuchar con amplitud sus ideas.

Quiza pudiera haber resentimientos por tener ambos algin tipo de poder jerdrquico

en la organizacién, por lo que serd necesano establecer para cada uno su ambito y
funciones.

LA ORGANIZACION MATRICIAL.

Se le Hama también organizacidon de proyecto, ya que se forma para crear un grupo
de personas especificas para el estudio y gjecucion de un proposito que requiere de
poco tiempo para ser gjecutado.

Este tipo de orgamizacion se lleva a cabo dentro de la organizacion de linea y staff.
Es una organizacion temporal que no destruye la estructura existente, de hecho
ayuda a la mejor ejecucion de proyectos especificos. El personal elegido para
laborar en el mismo perienece oficialmente a la empresa y una vez terminada
retorna a sus funciones originarnias.

Para que los objetivos sean alcanzados se confiere a un gerente y su responsabilidad
para cumplir con el proyecto en términos de costo, calidad, cantidad y plazo; de
igual forma al dircctor del proyecto que se hace cargo del personal necesario.

En este sistema, el personal funcional ¢s asignado y avaluado por el director del
provyecto.

Una de las desventajas de esta organizacion podria ser que si no se tiencn roles
claramente delincados podria haber conflicto respecto a los gerentes funcionales, ya
que podria haber personas que son obscrvadas por varios gerentes funcionales y
otros no tener mingln tipo de seguimiento en su trabajo.



COMITES

También se puede llevar a cabo dentro de 1a organizacién de linea o de linea y staff,
los comités

Estan conformados por un grupo de personas formalmente asignadas y organizadas
para considerar o decidir ciertas cuestiones.

“Los comités pueden ser permanentes o femporales, suelen desemperiar funciones
de linea y staff o complementarias a estas” (Terry 1979, 60.)

Los temporarios o “ad hoc” son designados para atender problemas especificos, los
estudian, formulan recomendaciones y los disuelven.

Las personas que conforman los comités permanentes actian como asesores para
ciertas unidades o administradores de la organizacion.

Se conforman también comités ejecutivos, que suelen ser comités de alto nivel, va
que tienen autoridad para impartir 6rdenes y no sélo para recomendar.

124 FUNCIONES DE LA
ADMINISTRACION

Planteamos que en todas y cada una de las organizaciones es importante la
comunicacion, que a través de ella sus integrantes se ponen de acuerdo (desacuerdo
0 crean nuevos conflictos) para planear, organizar, controlar v desarrollar la
direccion de sus actividades.

Las funciones fundamentales de la administracién son planeacién, organizacion,
ejecucion y control o vigilancia, constituyen el proceso administrativo y son los
medios por los cuales administra un gerente.

En el libro de “Principios de adminisiracién por objetivos”, Cuautemoc VAzquez
Martinez define estas fimciones de la signiente manera:
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Planeacién: implica elaboracion de planes, determinacién de
objetivos de maxima eficiencia, prever las actividades
futuras. A través de esta actividad se da contestacidn a la
pregunta: jqué es lo que se va a lograr?.

Organizacién: Consiste en coordinar y aprovechar al maximo los
recursos materiales, econdmicos y humanos disponibles
Implica: distribuir adecuadamente las actividades, el
¢jercicio preciso de la autoridad, una delegacidn
acertada de la autoridad y canales eficientes de
comunicacion.

Integracion: Consiste en obtener, conservar, utilizar y desarrollar en
forma conveniente tanto los recursos materiales como de
modo fundamental los humanos, que la organizacion y fa
planeacion exigen para la realizacién de los planes.

Direccion: Por medio de ésta se encauzan las actividades a la
gjecucion eficiente de planes y programas, para lograr el
mds alto espiritn de colaboracién y entusiasmo de parte de
quienes la realizan.

Control: Significa revisar los resultados obtenidos de la ejecucion,
comparandolos con los objetivos y planes sefialados en la
planeacion, para detectar las desviaciones y aplicar las
medidas correctivas convenienl(es.

También incluye la Comunicacion ya que dice que el ejecutivo
invieric ¢l noventa por cicnto de su tiempo reatizando
procesos de comunicacion. Ya que ¢s muy cierto que la
forma cn que togre metas y resultados esta determimada
por ¢l grado de habilidad que posea para ttansnutir a los
trabajadores sus conceptos, transmitir 6rdencs ¢
mstruceiones que deben conducir a la accion en forma tal
que ¢l resultado de [as actividades coadyuve a la exitosa
realizacion de los objetivos sehalados
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También mencionamos que la organizacién es el instrumento cuyo objetivo es
alcanzar las metas comunes, que €s un sistema abierto cuyas partes se relacionen
entre si y con su medio ambiente, y de esta forma se da el flujo de mensajes no
solamente dentro de la organizacion sino con el exterior. Ya que mediante una
comunicacién efectiva se puede evitar confusiones e mcertidumbre entre sus
trabajadores y esperansadoramente poner orden en el caos.

No cabe duda que las organizaciones comunican, su forma de organizacion, la
manera en que se da la interaccidn entre sus integrantes, su grado de complejidad,
formalizacién y centralizacion, y de hecho hasta la forma en que coordinan su
produccion e incluso mediante el bien o servicio que ofrecen.

Desde mi particular punto de vista adopto el concepto que George Borden
establece, que la comunicacion significa organizacion, y yo afiado que organizacion
también significa comunicacion, ya que al estar constituida y organizada por seres
humanos, estos plasman sus pensamientos ¢ ideas a través de la interaccion con los
demas, ellos se organizan, coordinan y se ponen de acuerdo para realizar labores
entre las personas implicadas.

Sin embargo esta es la mas dificil labor del duefio, de los dirigentes o de los
empresarios que dirigen la organizacidn, ya que actualmente se ha demostrado que
los problemas mayores que presentan las organizaciones y de hecho algunas de las
causas de su desintegracion o fracaso, son precisamente debido a la falta de una
cormunicacion precisa, oportuna y eficaz que ayude a una sana interaccion entre los
integrantes de las organizaciones.

Hasta el momento hemos abordado dos de los componentes mas mmportantes de la
Comunicacion Organizacional, estos son la Comunicacion y la Organizacidn, en
ambos hemos incluido la habilidad de las personas para organizar ¢ interactuar
conjuntamente para lograr alcanzar sus objetivos.

El consultor en Comunicacion Organizacional, conoce a la peifeccion estas dos
teorias, debe tener wna preparacion académica en estos ambitos, ya que son
plataforma para iniciar su especializacion en C.O..

Debe tener las bases que conforman la comunicacion, sus componentes y la forma
en que se puede optimizar ia informacion.
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De hecho todas las personas deberian conocer el proceso de comunicacion, ya que
es la base de interaccion social mas importante del ser humano, mediante ella podria
optintizarse las relaciones.

Bl consultor debe ser un excelente comunicologo, ya que es su herramienta para
llevar a cabo una administracion comunicativa y lograr que la empresa sea mas
productiva, donde sus integrantes sean eficientes y ecficaces, es decir que la
produccion u oferta del servicio que ofrecen se realice a un costo bajo y que se
atiendan a las necesidades del cliente.

Debe tener conocimientos en Relaciones Pablicas, Recursos Humanos, Sicologia,
Sicologia de la personalidad, Sociologia, ciencias de la conducta, Analisis
Organizacional, dindmica de grupos, entre otros. Pero es fundamental que tenga
sensibilidad para poder detectar problemas claves que tiene fa empresa, para lo cual
debe dominar el proceso tanto de comunicacion como de administracién para
conocer ¢l lenguaje necesario para que una organizacién funcione bien.

Con este primer capitulo ofrecemos a los interesados en la consultoria, los zapatos
para poder emprender un camino muy amplio que ¢s la plataforma de la C.O.

Alora es conveniente abarcar en el siguiente capitulo los planteamientos basicos en
C.0., por lo que se referiran a las diferentes teorias que se han encargado de realizar
investigaciones en el ramo, los elementos importantes de su estudio, el
Comportamiento Organizacional, la Cultura Organizacional y el China

1.2.6 IDENTIDAD DE LAS
ORGANIZACIONES

Hasta ¢l momento hemos abordado algunos planteamientos de teoricos clasicos
respecto a la organizacion, sin embargo resulta necesatio estudar no solo ¢l el
tedrico practico de formar fa organizacion sino profundizar méds sobre la ideologia,
identidad v todo aquello que distingue ¢l funcionamiento de una organizacion.



Estamos hablando aqui de un nivel de organizacién que traspasa las fronteras de
crear esquemas de organizacion, de encontrar maneras para facilitar el proceso de
organizacién por medio de mecanismos practicos, de organigramas y estructuras,
nos referimos al fenguaje no verbal que significan las organizaciones, como son las
pautas de desarrollo que se convierten en rasgos especificos de dominio de la
organizacion.

Son conceptos como: autoorganizacion, identidad, autonomia, paradigmas en el
analisis organizacional, estructuras conservadoras e innovativas, crisis, catastrofe,
metaconceptos, dominios de la organizacion, poder, entre otras, los que el libro de
“Identidad de las organizaciones™ ofrece.

Por ello nos enfocaremos al libro escrito por el licenciado en Administracion, Jorge
Etkin y el ingeniero industrial y psicdlogo social, Leonardo Schvarstein; quienes
realizaron una serie de estudios sobre la Identidad de las organizaciones.

Este presenta nuevos marcos conceptuales para explicar la realidad organizacional y
disponer de bases para operar la realidad de las instituciones a partir del
conocimiento de sus propias funciones y poder tener mayor control sobre su
comportamiento.

Este apartado tiene un nivel mas avanzado en términos, conceptos v lenguaje por lo
que recomendamos que sea leido con mucho detenimiento porgue agui se mangjan
estudios que requieren de mayor concentracién.

Se sugiere leerlo varias veces ya que su contenido y estudio es muy valioso y nos
habre la posibilidad de entender el funcionamiento actual de las organizaciones con
este estudio relativamente reciente.

1.2.6.1 AUTOORGANIZACION

El concepto de autoorganizacidn nos ayuda a identificar a las organizaciones
sociales como sistemas que tienen capacidades propias para generar por ellas
mismas [as siguientes habilidades:
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a) producirse por si solas, dado que el sistema social selecciona internamente y

realiza las actividades que él necesita para seguir operando, incluyendo la eleccion
de sus objetivos;

b) mantener los rasgos de identidad frente a perturbaciones del medio circundante;

¢) capacidad de operar en condiciones diferentes a las de origen, sin perder
continuidad ni cohesién entre las partes;

d) autonomia, en ¢l sentido que el sistema dispone como elementos constitutivos a
sus propias unidades de gobierno;

¢) presencia de procesos internos de control mediante los cuales se regulan las
operaciones del sistema y se delimitan las fronteras de la organizacion;

f) capacidad del sistema para realizar su propia renovacion estructural cuando se
producen situaciones de crisis y catastrofes.

Es la mancra de entender el funcionamiento organizacional de dispomer de
capacidad propia para articular nuevos comportamientos en el marco de su identidad
Y su autonomia. Es decir no estin detenminadas desde afuera, su realidad también
debe comprenderse desde la dptica de su logica interna, de sus propias leyes de
funcionamiento.

La identidad de una organizacion no es considerada como una wvariable
organizacional sujeta a cambios intemos; no ¢s un recurso o factor productivo. Se
trata de un metaconcepto ubicado en ¢l nivel del sistemna y cuyos rasgos especifican
el dominio en ¢l cual la organizacion existe como tal. Las organizaciones se cierran
sobre si mismas para preservar su identidad. Son los rasgos que distinguen a cada
sistema, y esta invariancia permite al observador afirmar que dicho sistema existe,
que es difcrenciable de otros.

Por lo tanto la INVARIANCIA e¢s la permanencia de los rasgos de identidad a pesar
de las modificaciones estructurales a través del tiempo.

(]
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La idea basica del enfoque de la autoorganizacién no es encontrar para los
directivos soluciones especificas a problemas de organizacion, sino ofrecer a todos
los niveles del sistema un esquema conceptual y operativo a través del cual puedan
desarrollarse las politicas de gestion.

Por lo tanto definen a la organizacién como un sistema, conjunto o totalidad
organizada, en la cual predomina la cohesividad y por otro, la individualidad de las
partes componentes y su comportamiento autonomo. No partes dependientes, sino
coexistentes de ambas realidades en el marco de procesos de autorregulacién que da
continuidad al sistema.

Cada organizacién se explica por sus propias leyes de funcionamiento y no por los
cambios ambientales. Existe una correlacion pero no una relacién causal.

Etkin dice: se supone que las organizaciones mantienen su cohesion cambiando sus
formas estructurales cuando son perturbadas por eventos independientes del
entorno. Los procesos de adaptacion no son una copia o asimilacién mi el reflejo
mterno del contexto. Son modos de relacion generados v admitidos por la propia
organizacion a través de variedad y no de orden externo impuesto o condicionante,
Las orgamizaciones complejas estan incluidas en mdltiples niveles de recursividad
con otros sistemas, de manera que, antes que un ingreso o iNsumo externo existe un
acople especifico, un intercambio continuado con otros sistemas.

El enfoque de la autoorganizacion se refiere a un amplio espectro de agrupamientos
sociales que tienen adhesiones iniciales que se contindan en el tiempo a través de
procesos cohesivos tales como los procesos de comunicacion, de motivacion y el
gjercicio del poder. Los estudios sobre autoorganizacion destacan la capacidad del
sistema para transformar sus modos de funcionamiento junto con las modificaciones
en su enforno.

1.2.6.2. PARADIGMAS EN EL ANALISIS
ORGANIZACIONAL

El paradigima es el modo de pensar sobre cuiles son las variables que llevan a las
organizaciones a funcionar como lo hacen, es un modo basico de justificar el hacer
algo o determina una particular forma de pensar acerca de algo. Incluyen valores
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subyacentes que son utilizados por el observador, el analista o el operador
organizacional, y constituyen el marco de referencia para explicar sus conclusiones.

Para poder entender el concepto del paradigma en el estudio de las organizaciones
mencionaremos algunas de sus caracteristicas:

- Hablar de paradigma implica negar la posibilidad de una posicion neutral, carente
de valoraciones al estudiar organizaciones. Bl observador impone su concepeion del
mundo circundante.

- El paradigma se integra con la observacién, de manera que el analista
organizacional puede decirse que esta preparado para ver sdlo ciertos hechos que
fijan los limites a los que dirige su atencion.

- El alcance y los contenidos se refieren a una concepeion de la organizacidn social,
a las formas de abordaje de la realidad. Se refiere a las leyes que regulan el
funcionamiento de las organizaciones, la naturaleza de sus parficipantes y sus
modos de relacion,

- No derivan del orden instituido o de las ideologias del medio social. Los
paradigmas son premisas, valores, ejemplos que se elaboran en un medio cientifico,
una disciplina, una escuela de pensamiento.

1.2.6.2.1 COMPONENTES DEL
PARADIGMA DE LA
SIMPLICIDAD

El paradigma de Ia simplicidad constste en dividir la organizacion para llegar a sus
componentes mas sencillos y alli revelar sus leyes de funclionamiento para poderlos
cxaminar por separado. La finalidad es lograr la uifoumidad ¢n la descripcion de
los comportamientos, la programacion de las conductas y su regulacion en el nivel
de los componentes.,

Los supuestos basicos del paradigma son los siguientes:

a) 1.a causalidad lincal cn las rclaciones entre los elementos organizacionales;
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b) los objetivos como elemento integrador de conductas individuales;

c) el medio ambiente externo como determinante de los cambios organizacionales;
d) las tendencias hacia el orden y el equilibrio en las actividades de la organizacién;
e) la aplicacion simplista del concepto de sistemas para explicar ¢l funcionamiento
del conjunto (separado de las partes.) y

f) el reduccionismo como método para el andlisis de las conductas de los
participantes.

La causalidad lineal en las organizaciones tiene que ver con los modos de relacién
entre los elementos y los eventos que constituyen los procesos organizacionales,
COmMO procesos cronoldgicos.

Toda actividad organizacional se dirige hacia algiin objetivo ubicable en el nivel del
conjunto, por encima de los fines individuales. Se supone entonces que la
organizacion tiene una pasividad orientada.

El medio externo se utiliza para la explicacion de los fendmenos de cambio o
adaptacion del grupo social. La organizacién aparece como una procesadora de
informacién, y es adaptativa frente a las demandas ambientales, a lo cual se une un
proceso de seleccidn natural.

Por lo que a cada organizacién le corresponde un orden preestablecido que marca su
desarrollo. Este es la consecuencia de leyes fijas y el conocerlas permite predecir
sus comportamientos. El equilibrio es ¢l punto en el cual las fuerzas se balancean y
no existen causas para su distanciamiento.

El reduccionismo nos ayuda a lograr el entendimiento de las organizaciones al
aplicar el razonamiento que admite que la realidad se puede desanmar para estudiar
el comportamiento de las partes por separado y considerar que es posible luego
proceder a reconstruir la conducta global del conjunto a partir de las partes.

Dentro del paradigma de la simplicidad se encuentra el concepto de la
trivializacién de los sistemas que supone y propone un esquema de funcionamiento
para las organizaciones sociales. Este esquema se basa en una descripcién por
entradas y salidas a través del cual la organizacién se entiende come una funcién de
transformacién que liga ambas variables. Los sistemas tratados se denominan
trviales y sus caracteristicas son la predictibilidad y la atemporalidad.
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La autoorganizacién, los procesos de trivializacidon son una forma de
exterorregulacion en el sentido que se concibe a la dindmica de la organizacion
como una adaptacidn mecanica a las perturbaciones del contexto. Cuando
consideremos el paradigma de la complejidad veremos que los sistemas no se

adaptan al contexto, sino que se acoplan estructuralmente en vna relacién de mutua
modificacién.

1.2.6.2.2 COMPONENTES DEL
PARADIGMA DE LA
COMPLEJIDAD

Este paradigma sostiene que la realidad organizacional presenta procesos no
ordenables o programables desde el exterior. Se supone la presencia de fuerzas que
reconocen multiples fuentes y que se ejercen en distintas direcciones. La
organizacién existe en un medio interno de relativo desorden, diversidad e
incertidumbre.

La complejidad se refiere a la existencia de una variedad de conductas posibles, aun
frente a la misma entrada o impacto externo (el sistema es no trivial.)

La complejidad se manifiesta por la coexistencia del orden y del desorden en el

plano latente. En la vida organizacional son visibles las tensiones derivadas de los
antagonismos intermnos.

Observa la trama de retaciones y ¢t funcionamiento interactivo de las partes en cada
organizacién, para la explicacion de las acciones locales. La relacion que se observa
no es una dependencia asimétrica, sino la interdependencia entre los componentes
cn las organizaciones complejas.

A partir de las condiciones iniciales o impulsos andlogos, puede llegarse a estados
finales diferentes. Es ésta una afirmacion complementaria al principio de la
cquifinalidad en los sistemas. Este principio reconoce a las organizaciones la
posibilidad de arribar a un resultado determinado a partir de distintas condicioncs
iniciales, a través de una variedad de caminos alternativos,
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La policausalidad en proceses organizacionales se basa en la aplicacion del
paradigma de la complejidad, una de cuyas caracteristicas es e! abandono del
esquema de cansalidad hineal para la explicacion de las relaciones entre procesos en
las organizaciones sociales.

El andlisis de las situaciones se basa en las relaciones entre factores
organizacionales y las miltiples condiciones e intereses que actiian en cada ocasion.

La dinamica de la orpanizacién es el producto de sucesivos desequilibrios
localizados y transitorios, dichos desequilibrios provienen de perturbaciones
externas aleatorias y de las fluctuaciones propias del sistema.

El concepto de equilibrio se utiliza para hacer referencia al estado en el cual no se
observen tendencias hacia el cambio de las variables. El equilibrio se refiere a
miltiples estados que presenta la organizacién, de acuerdo con los procesos que se
toman como objeto de estudio. La estabilidad del conjunto se constituye entonces
sobre bases cambiantes, configurando wna sucesion de estructuraciones y
desestructuraciones permanentes.

Las acciones en la organizacion no se dirigen todas en igual sentido hacia un
equilibrio en especial, sino hacia niveles en los cuales las variables se estabilicen,
stendo esos niveles cambiantes. No es factible entonces un orden, sino varios puntos
de estabilizacion que coexisten.

La recursividad como fendmeno funcional implica un recomienzo coniinuo, un
ciclo no interrumpido. Es el recuerdo del futuro en el sentido de que el tiempo
proximo se entiende a partir de las imdagenes de procesos en el pasado. El
observador selecciona niveles de recursividad y esos niveles son autdénomos, con [a
condicién de mantener el enlace entre la organizacién que se estudia vy los
metasistemas que 1a rigen. Aun cuando las partes aparecen y desaparecen, el todo
continda.

En el paradigma de la simplicidad hemos visto que el tiempo aparece como un
proceso que es reversible, es decir, que es posible retroceder desde un estado actual
a un estado imicial que se conoce como el origen. Los procesos en la organizacion
son deterministas, son ahistoricos: La misma causa lleva a iguales consecuencias,
que son previsibles y remisibles.



La idea cronologia y secuencia en las actividades es la que permite la explicacion
causal, tal como hemos visto al tratar la nocién de causalidad lineal.

La nocién del tiempo se utiliza en Ia descripcion de las organizaciones, con
diversos motivos:

a) para identificar el momento en que ocurri6 o habra de ocurrir algo, por ejemplo el
lanzamiento de un nuevo producto;

b) idea comparativa de la duracion de un proceso desde su inicio hasta su
finalizacion; como el ciclo lectivo en una escuela;

¢) para defimr una serie o cronologia; por ejemplo, para mostrar c¢dmo la
organizacion ha crecido a través del tiempo, o un cronograma de fabricacion;

d) como funcién de distribucion, es decir, la cantidad de sucesos u objetos que caen
dentro de un plazo o lapso de tiempo; Por ejemplo, los dias de rotacién de
inventarios por tipo de productos.

En las organizaciones existen uno o mas ciclos que predominan sobre los demas: el
macrociclo, lfamado asi no por su duracién, sino por su importancia, El macrociclo
es un rasgo de identidad fuerte, determinante de los ciclos, y prevalece por sobre los
demas. Por ejemplo, en el cuerpo humano el funcionamiento del corazén,

caraclerizado por un ciclo de corta duracién es, sin embargo, mediante ciclos mas
largos.

Los procesos de adaptacion al entorno que co-organiza son de dos tipos: los que
armonizan ciclos externos con ciclos internos, ambos requieren la existencia de
ambientes interpuestos que generen su congruencia. En este sentido, no hay
adaptacién al medio: hay adaptacién a la adaptacién. Organizacion y medio
ambiente se adaptan respecto de algo que tienen en comun, que son los ambientes
interpuestos, que operan como membranas osméticas.

El analisis sincrdnico se refiere a las relaciones entre factores de ta organizacién
que son validos para su punto determinado en la trayectoria del sisterna analizado.
La perspectiva sincronica muestra: a) los contenidos, direccién y sentidos en que las
fuerzas cstan operando, y si éstas son o no convergentes, y b) la congruencia entre
los diferentes tiempos internos de los procesos criticos o determinantes en la
organizacién,



El analisis sincrénico permite visualizar las fuerzas que estan operando en las
estructuras de la organizacién. La sincronia se refiere a un espacio fisico y social, y
requiere asignarle fronteras al sistema. Lo sincrdnico muestra lo estructurado,
mientras que lo diacrénico descubre las propiedades estructurantes del propio
Sistema.

En el anilisis diacrénico, un estado (como el clima interno, la cohesividad, el
control) se explica por sus valores anteriores. Intervienen en lo diacronico factores
histéricos tales como las condiciones fijadas en la creacion de un hospital en cuanto
a la poblacidn a ser atendida y los servicios a prestar.

Es esta una manifestaciéon sincrénica, pero también es un rasgo que caracteriza a
través del tiempo a la escuela y le otorga continuidad v estabilidad al sistema.

La perspectiva diacrénica también implica estudiar las actividades que sirven de
articuladoras y los procesos que otorgan continuidad a la organizacion, tales como
las comunicaciones, el planeamiento, a motivacion. Este enfoque permite detectar
rasgos de mvarnancia o identidad que los estados o contingencias no afectan, rasgos
que distinguen a [a organizacién como unidad.

LA ILUSION DE LOS OBJETIVOS

El enfoque es una explicacidn de la logica que corresponde o es propia de 1a vida en
las organizaciones complejas, sus rasgos permanentes, sus modos de fransformacion
en el tiempo. Ello implica desplazar ¢l foco de atencién desde los objetivos v
funciones hacia los procesos internos, cuya unica justificacion es que la
organizacion los produce para si misma, para su supervivencia. La aufoorganizacidn
se refiere a la realidad que permite generar y manteuer relaciones cohesivas, por
acuerdo, consenso o congruencia de intereses.

El paradigma de la complejidad que se utiliza en el estudio de autoorganizacidn
considera a los objetivos institucionales como los resultantes de cambiantes
relaciones enfre las partes; no son tomados como una definicién previa que
condicione el devenir de la orgamizacion. Estin sujetos a las condiciones de
existencia propia del sisterna. Los objetivos pueden cambiar, ser definidos de
muiltiples maneras y también representar intereses de diferentes grupos internos o
del entorno.
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En esta obra hemos reconocido que la nocidn de propdsitos intervieng de maltiples
maneras en el funcionamiento de las organizaciones sociales. Por gjemplo en el
momento de la creacion, cuando los fundadores fijan sus acuerdos alrededor de
ciertos objetivos. Los participantes, 1os grapos, los directivos definen planes para la
organizacion. En el medio social, las diferentes organizaciones también articulan sus
propositos para actuar en forma integrada en un medio mas amplio. Queremos
destacar que desde la perspectiva de la autoorganizacion, los propésitos son
considerados como variables emergentes: no son condiciones para la existencia de
la organizacién, Es decir, no la definen, ni la determinan.

La identidad no es una finalidad, un estado futuro ni algo deseado, sino una
condicion de existencia. Para el enfoque de la autoorganizacién, las estrategias, los
planes, las politicas y toda otra manifestacion de intencionalidad son parte de la
estructura organizacional. Son una manifestacion de la particular relacién de fuerzas
en el momento de la observacién.

Explicar la organizacién desde el dominio de los propdsitos es considerarla como un
artefacto, tomarla como un objeto que se entiende por sus usos y por la razon por fa
cual se piensa que fue construido.

Se puede preguntar a un participante acerca de sus propdsitos en la organizacidn,
también ¢s posible evaluar el proceso de toma de decisiones en un grupe. Pero no cs
posible mterrogar a una organizacion acerca de sus objetivos, En ultima instancia,
éstos se hallan vehiculizados por los integrantes, por los documentos y [os acuerdos
que clios producen. En esta visidn estamos reconocicndo implicitamente que ¢l
concepto de intencionalidad esta presente en la cotidiamidad de las acciones
mdividuales y grupales pero en el plano de la organizacion, la nocion de propositos
del conjunto es una ifusién, una metafora construida por el observader

La adaptacidén se enticnde como un proceso que ocurre en ¢l nivel de lo estructural;
no afecta los rasgos de identidad. Las reglas que definen la coherencia mterna del
sistema no se modifican por los fluyjos de informacion desde cl exterior o
modificacion ambiental. La adaptacién es una transformacion interna que resulta de
la conjuncion o acople de los factores ambientales y las capacidades internas, pero
considerada a partir de la realizacion de la autonomia, no de los objetvos o de las
funciones sociales u opiniones del observador exteino



Dada la existencia de miiltiples situaciones de acople, la adaptacién no es un estado
global. En los hechos hay simultianeamente sectores y dimensiones técnicas y
culturales con mayor o menor grado de conflicto y crisis en sus relaciones con otras
partes {del entomo o no.) En este sentido, tampoco puede decirse que existe la
inadaptacion global.

1.2.6.3 ESTRUCTURAS CONSERVADORAS
E INNOVATIVAS

Las organizaciones sociales pueden adoptar diversas formas estruciurales a lo largo
del ttempo. Una de las posibilidades es la de mantenerse en estado de camino
estable. Es éste un estado en el cual las perturbaciones externas al sistema remiten o
se reabsorben.

En estas condiciones la organizacion se rige por mecanismos de autorregulacion
(homeostaticos) que anulan los efectos de las fluctuaciones en sus variables.

En condiciones de estabilidad, las leyes del cambio son lineales, es decir, que
existen fimciones conocidas destinadas a reintegrar el elemento perturbado a su
sifuacién normal. En témminos cibeméticos, el mecanismo que predomina en esta
fase de la vida orpanizacional es la realimentacién negativa, vale decir que una
desviacidon en un sentido genera una correccion en seniido opuesto, que tmpide su
difusién al resto del sistema.

A su vez, la fincién de planeamiento contribuye al intento de alcanzar estados de
cambio estable.

Una estructura conservadora es redundante en el sentido que significa una
retteracion de elementos e inferacciones. Una estructura conservadora es entonces
deductivamente repetitiva.

Sin embargo en este proceso es imposible para la orgamzacion lograr repeticiones
reproductivas sin desviacion (error), con respecto al hecho original que se intenta
reproducir. Tales “errores™ generan un paulatino alejamiento de la estabilidad
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onginal. La existencia de estos errores nos indica que estamos en presencia de un
sistema que funciona sobre bases repetitivas y que no puede ser destruido de
marnera inmediata por ninguna alteracion que no sea sustancial.

La estabilidad estructural no significa que en la organizacién se mantengan
constantes los valores de sus variables criticas, sino también que funciona el atributo
de volver a dicho estado después de pequefias perturbaciones. La estabilidad en las
estructuras no se alcanza mediante un estado de reposo sino a través de un proceso
activo de recreacidén permanente,

Las estructuras innovativas consisten ¢n la produccion o incorporacion de nuevos
elementos, la modificacion en la relacion entre ellos, o una combinacidn de estos
sucesos. Decimos que estas nuevas estructuras son productoras de novedad en el
sentido que crean un nuevo orden en la organizacidn.

Afinmar que una organizacion se encuentra lejos del equilibrio significa que en su
estado global actual existen variables criticas para ei sistema que han asumido
valores que exceden los umbrales de correccion homeostatica. El sistema puede
llegar a esta condicidn a través de una serie de perturbaciones contmuadas, gue lo
van llevando lejos del equilibrio. En un momento de esta trayecioria, un solo
impacto adicional produce un efecto distuptivo. Este es el punto de cambio, donde
aparecen 0 se disparan estructuras altemativas.

Hablamos de autoorgamzacién para hacer refercncia a los mecanismos internos
capacitados para la fonmacién y scleccion de nuevas cstructuras.

Este proceso inovative de las estructuras organizacignales no ¢s continuado m
erratico. Lucgo de una fluctuacion siguen funcionando los mecamsmos deterministas
y el sistema vuclve a acercarse al cquilibrio global, hasta la ocurrencia de nucvas
perturbaciones  La dindmica estructural, pucde entenderse entonces como una
regularidad cnire acontechmientos internos. La regularidad consiste en periodos de
cstabilidad luego de compensarse los efectos de las fluctuaciones El tipo de cambio
(la mtensidad) cs imprevisible, pero los resullados siguen siendo una relativa
cohesion y la contimuidad de las operaciones, aunque cllas puedan ser de diferente
calidad.



1.2.6.4 EL CAMBIO NO PLANEADO.

Durante los intercambios con el medio ambiente, el sistema es afectado por las
perturbaciones del contexto, no predecibles. Estos eventos exiernos, en conjuncion
con los estados intemnos del sisiema, determinan clases de efectos sobre las
estructuras intermnas y los modos de funcionamiento de la organizacion.

En este sentido, el desorden es aquello que el sistemna regresa al exterior porque su
permanencia tiene un efecto desestabilizador. Un empleado conflictivo, recursos no
calificados, maquinaria defectuosa, productos y materiales obsoletos, son todos
ejemplos de elementos que finalimente no reciclan.

Esto significa que lo desechable (o disipado) no es intrinsecamente improductivo,
son que simplemente estos recursos ya no son integrables en el propio sistema, a
pesar de haberlos generado o fomado inicialmente.

El estado de crisis es una situacion en la cual: a) existen relaciones antagénicas, de
indole transitoria y localizadas en ciertos puntos de la organizacion; b)su existencia
¢es conocida por los participantes, quienes perciben la presencia de un conflicto que
les afecta; ¢) es posible una division entre las manifestaciones del conflicto y las
causas mas profundas que las generan, de manera que resolver sus efectos no anula
la crisis; d) la organizacion no puede, en el sentido de su supervivencia, mantener el
conflicto por mucho tiempo, si éste se sitia mas alla de los umbrales de tolerancia;
e)a diferencia de otros eventos, las crisis no son deductivamente repetitivas, sino
singulares y dnicas, no pueden predecirse; f) la crisis implica un debilitamiento de
los mecanismos de control, hay una pérdida transitoria de estabilidad por la
incapacidad relativa de los controles para mantener las condiciones anteriores.

Una vez presentadas las crisis es factible predecir su finalizacidn, y es posible
calificarlas. A priori se conoce s6lo la probabilidad de ocurrencia, pero no la forma
que vaya a adoptar, ni la intensidad que presentara.

Las crisis pueden Hevar o derivar al sisteina hacia situaciones muy diferentes en

amplhitud e intensidad. Si bien son fendinenos localizados preocupan sus
proyecciones sobre el resto del sistema.
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En los sistemas activos, como las organizaciones sociales, no tiene sentido hablar de
crisis permanentes. Bajo la 16gica de 1a autoorganizacion siempre habra un momento
de poscrisis, a partir del cual el sistema vuelve a operar con cierto determinismo a
sus acciones. Dadas sus particularidades, las situaciones de crisis deben ser
identificadas como tales por el operador organizacional, ya que requieren un
tratamiento también especifico.

Desde un punto de vista fenoménico, las crisis se manifiestan siempre en el dominio
de las relaciones, cuya etiologia puede provenir de cualquiera de los dominios, pero
su manifestacion, abordaje y resolucion pasa siempre por los modos de relacion
enfre las personas que componen la organizacién, y mas concretamente predomina
en estas sifuaciones la logica del poder.

Las situaciones calificadas como catdstrofes no implican juicios de valor,
calificaciones de mejor o peor, deseables 0 no. Hay una discontinuidad, y una vez
superada la fluctuacién puede observarse que ha ocurrido un salto cualitativo.

Las estructuras conservadoras se asocian con las condiciones de catastrofe en un
ambiente de transformacion de los modos de funcionamiento. De una u otra manera,
la identidad del sistema se modifica y también se mantienen las dimensiones que
caracterizan el espacio multidimensional en que existe la organizacion.

Por el contrario los cambios estables, como son de las estructuras conservadoras, l1a
existencia de conflictos se traduce en crisis, cuyas manifestaciones morfoldgicas son
relativamente discretas. Esto significa que no hay alteracion sustancial de las formas
y, en general, sdlo son advertibles modificaciones cuantitativas que tienden a ser
compensadas en el tiempo.

En las estructuras innovativas, se produce una trasformacion que es perfectamente
visible. La perturbacion o bien la sucesion de eventos externos que la generan
constituyen una discontinuidad observable; son hechos manifiestos. A eslas
perturbaciones las calificamos como catastrofe. En este caso hay morfogénesis,
gencracion de nuevas formas, y aun las catastrofes pueden ser asimiladas por el
sistema.
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También puede ser que Ia perturbacién tiene una magnitud sustancial frente al
funcionamiento estable del sistema y se desarrolla en un lapso tan corto en relacion
con el ciclo de reaccidn del sistema, que este no llega a hacerse inestable y
simplemente estalla, el sistema desaparece.

EL CONCEPTO DE ENERGIA EN LAS ESTRUCTURAS.

En las organizaciones complejas, como las que nos ocupan, rara vez podra hablarse
en estados absolutamente conservadores o absolutamente innovativos. Mas bien se
tratara de la preponderancia de uno u otro estado en situaciones parciales y

focalizadas.

Vemos que en estado de crisis o catastrofe una organizacidn necesita desplegar una
energia sustancialmente mayor que en estado de estabilidad relativa. Llamamos a
esta necesidad adicional energia de activacion, porque durante este periodo se
activan elementos, relaciones, modos de resolucién que en estado estable
permanecen latentes. Es la energia que transitoriamente debe adquirir el sistema
para superar las perturbaciones que enfrenta. Vista desde otra perspectiva, la
energia de activacién equivale a la energia de 1a perturbacion a la que se somete el
sistema, ya que es la que sirve para contrarrestar la perturbacion. Es decir que
cuanto mayor sea el impacto que sufre la organizacion, mayor serd la cantidad y
calidad de recursos que deberd poner en juego para asegurar su subsistencia.

De alli 1a diferencia existente entre crisis y catastrofes. Las crisis configuran estados
que son consecuencia de perfurbaciones de orden relativamente menor y requieren,
por 1o tanto, bajo compromiso de recursos para su resolucion.

Los estados de crisis se resuelven, en general, en el marco de estructuras
conservadoras, 0 sea, estructuras morfoestaticas, en las que los cambios son sélo de
orden cuantitativo y donde los mecanismos de regulaciéon se ponen en juego para
eliminar desvios en las variables bajo control (retroalimentacidn negativa.)

Las catastrofes, en cambio, sobrevienen frente a perturbaciones de orden superior,
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1.2.6.5 MARCO TEORICO PARA EL
ANALISIS ORGANIZACIONAL

El fenémeno organizacional es necesariamente complejo. Debe descartarse para su
comprensién toda aproximacion cuyo paradigma subyacente sca el de Ia
simplificacion, del que son rasgos dominantes el reduccionismo (descomposicion en
partes componentes que impide fuego reconocer la totalidad) y la disyuncién
(eliminacién de intersecciones € interacciones entre los distintos elementos que
constituyen a la organizacion.)

El mencionado par polar orden-desorden no es el {nico que caracteriza en su
coexistencia antagbnica y concwrrente a nuestro objeto de estudio en las
organizaciones. Se pueden incorporar a este tipo de relaciones también las
siguientes: permanencia-transitoriedad, cohesion-dispersion; certeza-incertidumbre;
estabilidad-inestabilidad; racionalidad-irracionalidad; autonomia- dependencia;
conocimiento-ignorancia; salud- enfermedad; placer-obligacion.

No importa que se propongan el orden; en ellas siempre estara presente el desorden.
No importia que busquen el uso cficiente de sus recursos; siempre existira un ntvel
de ineficicncia.

1.2.6.5.1 METACONCEPTOS

Son conceptos a partir de los cuales se hace posible una descripeion de la dinamica
de dichas organizacioncs. Por ser de un orden epistemologico superior, se
distinguen como metaconceptos. Estos son identidad, cstructura, autonomia.

La IDENTIDAD es todo aquello que permite distinguir a la organizacion como
singular y diferente de las demds, todo aquello que, si desaparcce, afecta
decistvamente a la organizacion.

l.a identidad de una organizacion s¢ matertaliza a través de una ESTRUCTURA v
csta (la estructura) ¢s la forma concreta que asume una organizacion ¢n un aqui y
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ahora concretos. Se define por los recursos de que dispone y el uso que de ellos
hace, por las relaciones entre sus integrantes y con el entorno, por los modos de
dichas relaciones adoptan, por los propdésitos que orientan las acciones y los
programas existentes para su implementacion y control.

Los requisitos de la estructura es su caricter relacional, esto es, la posibilidad de
entenderlo en términos de una trama de relaciones entre los componentes del
sistema en ese momento, y que ¢l suceso observado se inscriba en un marco de
cohesion entre los componentes.

Identidad y estructura son conceptos complementariamente descriptivos porque no
pueden comprenderse el uno sin el otro y, en el sentido en que se los ha utilizado,
son asimilables a las nociones de organizacién y estructura tal como han sido
definidos por ia teoria de 12 autopoiesis.

Son AUTONOMAS las organizaciones capaces de sobrevivir aun en condiciones
distintas de aquellas para las que fueron disefiadas. La supervivencia es una
condicién que no estd relacionada de manera directa con los propdsitos explicitos de
la organizacién. En todo caso, se trata de una relacion de congruencia que no
excluye las contradicciones en el funcionamiento.

No existe entonces autonoimia en sentido absoluto.

Se considera a la autonomia como la capacidad propia de la organizacion para
gobernarse y también de reorganizarse y sobrevivir en condicicnes diferentes de las
de origen. En autonomia, los cambios en las condiciones ambientales no generan
pérdidas de identidad. Reconocer autonomia a la organizacidon objeto de estudio
significa tratarla como un sistema con fuerte determinacion intema, independiente
como unidad, de los eventos del medio ambiente, v con estructuras que refiejan sus
acoples con ¢l entorno.

LAS RELACIONES DIALOGICAS significa aceptar que en la realidad las
organizaciones estan estructuradas sobre la base de relaciones donde coexisten de
manera simultanea y antagénica, entre otros, los conceptos de orden y desorden,
estabilidad e inestabilidad, certeza e incertidumbre. Estos pares implican formas
diferentes de hacer y pensar, que no se eliminan entre si, sino que s¢ estructuran en
un modo simbidtico de asociacion. Estas relaciones son porque cada estado o
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proceso interno existe un par de logicas polares que implican comportamientos
opuestos, modos diferentes de pensar una misma realidad.

Lo dialégico tiene que ver con la descripeion a los estados del sistema de cada
momento.

En el proceso que significa el devenir de la organizacion, esto es en un nivel de
analisis diacrénico, orden y desorden se afternan como figura y fondo y se resuelven
en sintesis reestructurantes que de ninguna manera implican el triunfo definitivo de
uno de los polos por sobre ¢l otro.

La dialogica hace a la descripcion de los estados en tanto Ja dialéctica da cuenta de
los procesos dinamicos de la organizacion y, por lo tanto, del movimiento y la
nocién de cambio.

1.2.6.6 DOMINIOS DE LA ORGANIZACION

A los efectos del analisis de las organizaciones, los elementos que definen la
situacién en estudio pueden agruparse en tres dominios: el dominio de las relaciones
entre sus integrantes, ¢l de los propositos y el de las capacidades existentes.

Las organizaciones estan constituidas por personas articuladas entre si por medio de
un sistema de roles que instituye la mutua representacion interna entre ellas y el
reconocimiento de las variables operantes del contexto. La naturaleza de sus
vinculos esia determinada por:

a) los riesgos deteamunantes de la identidad de la organizacion;

b) las necesidades y descos que los integrantes tratan de salisfacer;

c) los recursos cxistentes asi como las normas y valores imperantes, o $€a lo que
corrieniemente se denomina “cultura” de la organizacion.

La heterogencidad del conjunto determina la existencia de los conflictos que se
resuclven a través de las relaciones de poder. La légica del poder es entonees la que
impcera cn este dominio.
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En particular, para la evaluacion de la naturaleza de los vinculos establecidos sera
il apalizar los mecanismos de asuncion y adjudicacién de roles y los signientes
vectores: a) PERTENENCIA, relacionada con ¢l grado de adhesion de los
integrantes en parte o toda la organizacién; b)PERTINENCIA, que mide el grado
de realizacion de las tareas prescritas, asi como la proporcién de tiempo dedicado a
tareas de cohesidén y a tareas de produccién; c)COOPERACI()N, relacionada con
la complementariedad o suplementariedad de roles y el clima de colaboracion y
confianza dentro de la organizacién; d)YCOMUNICACION, que analiza los
emisores, receptores y canales por los que circulan los mensajes, asi como la
naturaleza de los ruidos que distorsionan sus contenidos; e)APRENDIZAJE, el
grado en que los integrantes de la organizacién, y la misina como conjunto, pueden
modificar sus estructuras y modos de funcionamiento en un proceso permanente de
adaptacion activa a ia realidad.

DINAMICA DE LAS RELACIONES ENTRE DOMINIOS

1as relaciones entre dominios son de causalidad mutua y los bucles que se generan
entre ellos son en general de realimentacion positiva. Esto significa que la
acumulacion y el crecimiento en uno de ellos generan crecimiento y mayor
complejidad en los otros, asi como las limitaciones en alguno rtestringen las
posibilidades de desarrollo en los demas.

Dificultades excesivas para la resolucion de conflictos en el dominio de las
relaciones generan una variedad también excesiva de propdsitos, muchas veces
incompatibles entre si.

Baja creatividad en las intenciones y un escaso nivel de concrecion por dificultades
en las relaciones traen como consecuencia un empobrecimiento en las capacidades
de la organizacion, Los nuevos sistemas se desarrollan a partir de los anteriores, que
los potencian. Lo existente limita aquello que se puede conseguir.

Entre el orden y el desorden en el marco del equilibrio y ¢l desequilibrio, en la
solucién parcial, transaccional y puntual de las situaciones que presenta el devenir
de la organizacion, la estructura se modifica y la identidad permanece. En este
andlisis la idea de permanencia no significa reposo sino actividad permanente en
discontinmidad, determinante de desestructuraciones y reestructuraciones
simulténeas en el sistema.
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ENLACE ENTRE RELACIONES Y PROPOSITOS

El articulador entre el dominio de las relaciones y el de los propositos es el concepto
de rol. La sociologia ha definido el rol como una forma especifica de
comportamiento asociada al cumplimiento de tareas prescritas dentro de la
organizacion. Se asocian a €l las nociones de funcion relacionada con los objetivos
determinantes de la necesidad que 1a tarea se cumpla, y de status, que implica la
posicién relativa de dicho rol en relacién con otros roles de la organizacion. O sea
que funcién implica propdsitos, mientras que status alude a relacién, por lo que el
concepto de rol articula ambos dominios.

(Ver cuadro de la siguiente pagina)

ENLACE ENTRE RELACIONES Y CAPACIDADES EXISTENTES

Se trata aqui de enlazar personas con recursos, sean €stos, COIO vimos
anteriormente, fisicos, normas, valores, memorias, dinero. Se trata de enlazar la
logica del poder que otorga cohesion a los vinculos entre las personas alrededor de
los propdsitos pertinentes a la organizacién, son la logica del usufructo que es la que
da sentido a la existencia y conservacion de una capacidad dentro de ella

Conflicto, irracionalidad y obsolescencia son entonces las manifestaciones
estructurales en cada dominio, resultantes de las perturbaciones de orden interno o
extemno que impactan a la organizacion. En lugar de complementariedad de roles,
surgen las suplementariedades y los antagonismos, la meptitud se fimpone a la
capacitacion y el despilfarro se instala en la organizacion.

Los desordenes se califican como instituyentes en el sentide que generan respuestas
a las perturbaciones contingentes, las que tenderan al restablecimiento del orden
perdido (estructuras conservadoras) o al establecimiento de un nuevo orden
(estructuras mnovativas.)

Se redefiniran ciertos roles, se reformularan los estandares de productividad, se

revisardn y actualizaran los procesos de capacitacion, adecudndolos a la nucva
situacion. En definiliva, se reorganizara
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PROCESOS QUE ARTICULAN LOS DOMINIOS
Cuadro Ne. 2.6

Asuncién y c i
adjudicacion apacitacion
de roles ’ !

CAPACIDADES
EXISTENTES

PROPOSITOS

Productividad

IDENTIDAD

{Etkin y Sckvarstein, 1997, 173)

La percepcion de un estado de desorden fotal, que enfatiza paradigmaticamente la
ultima figura presentada, es tan irreal como la del esquema anterior. No esta de mas
msistir: es la altemancia entre ambas perspectivas, ambas como imagenes percibidas
por un cperador, la que orienta su accion, asi como es la concurrencia antagoénica y
complementaria entre orden y desorden la que define la realidad de una

organizacion.
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Todos estos procesos se dan siempre en el marco de la identidad de la organizacion,
preservandose en todo momento su autonomia. Si asi no fuera, dejaria de existir.

Asi, para sostener que una relacion entre variables organizacionales es invariante ©
cambiante, permanente o transitoria, es necesario observar dicha relacién en puntos
diferentes sobre un eje temporal.

La pocién del tiempo v del espacio refleja proposiciones que el observador formula
sobre las relaciones entre objetos y sucesos en un mismo punto temporal o bien
entre varios puntos cuando se trata de conocer sus trayectorias.

La esencia de la identidad en su continuidad, permanencia y unicidad, aunque
cambie su entorno o sus manifestaciones estructurales.

LA NOCION DE PODER

La logica que caracteriza el dominio de las relaciones se ha sostenido que en este
ambito las acciones de los participantes se basan en las desigualdades, los intereses
locales, las huchas internas.

Cada resolucion de los vinculos conflictivos corresponde a las condiciones propias
de la situacion, y la resoluciodn, por lo tanto es de caracter transitorio.

En el dominio de las relaciones, el poder no es una expectativa sino un modo de
accion, y como tal se ejerce en la continuidad de las practicas en el trabajo. Las
relaciones de fuerza a las cuales nos referimos no se dirtmen en los actos
trascendentes sino en la rivalidad de los escritortos, en la retencion de la
informacion diaria, en las ( y que se repiten) en los lugares de trabajo, si no fuera
asi, el poder se convertiria en algo rigido y monolitico, en un vinculo absoluto
imposible de modificar y aplastante de todo cambio o innovacién en la estructura
existente. En este tltimo caso, la figura seria la del sometimiento y no la del poder.

Las relaciones de poder sc concretan en el condicionamiento de las acciones

cotidianas de los individuos, pero las fuentes de este condicionamiento pueden

ubicarse en distintos niveles segin la amplitud de! enfoque utilizado por el

observador, su perspectiva. En este sentido, es posible hablar de la fuerza que ejerce

la organizacion (poder organizacional), la presion de los grupos sobre sus
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componentes (fuerzas cohesivas), las relaciones en el grupo (por ejemplo, el
liderazgo), los vinculos entre pares de individuos (vinculos personales.) Desde una
perspectiva mas amplia y abarcadora, observando la organizacion en su entomo,
hablamos del poder reconocido y emanado del orden mstituido.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 1

No cabe duda que las organizaciones comunican, su forma de organizacién, la
manera en que se da la interaccion entre sus infegrantes, su grado de complejidad,
formalizacion y centralizacion, de hecho hasta la forma en que coordinan su
produccion e incluso mediante el bien o servicio que ofrecen.

Desde mi particular punto de wvista adopto el concepto que George Borden
establece, que la comunicacién significa organizacion, y yo afiado que organizacién
también significa comunicacion, yva que al estar constituida y organizada por seres
humanos, estos plasman sus pensamientos e ideas a través de la interaccion con los
demas, ellos se organmizan, coordinan y se ponen de acuerdo para realizar 1abores
entre las personas implicadas.

Sin embargo esta es la mas dificil labor del duefto, de los dirigentes o empresarios,
ya que actualmente se ha demostrado que los problemas mayores que presentan las
organizaciones y de hecho algunas de las causas de su desintegracion o fracaso, son
precisamente debido a la falta de comunicacién precisa, oportuna y eficaz que ayude
a una sana interaccion entre sus integrantes.

Hasta el momento hemos abordado dos de los componentes mas importantes de la
Comunicacién Organizacional, estos son la Comunicacién y la Organizacion, en
ambos hemos incluido la habilidad de las personas para organizar e interactuar
conjuntamente para lograr alcanzar sus objetivos.

Para obtener un acercamiento en comunicacion nos enfocamos a los planteamientos
tedricos de Manuel Martin Serrano quien define a la Teoria de la Comunicacion
como el estudio de la capacidad que poseen algunos seres vivos de relacionarse con
ofros seres vivos intercambiando informacidn.
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Para poder llevar a cabo el proceso de comunicacion son indispensables cuatro
componentes 1.- Los Actores de la comunicacion que son Ego y Alter; 2.- Las
Expresiones que son consecuencia de la transformacién que el actor Ego realiza
sobre la sustancia expresiva; 3.- Los Instrumentos ya sean tecnologicos o aparatos
biologicos para el intercambio y recepcion de sefiales y 4.- las representaciones que
deben significar para ambos actores una misma designacion.

Para la preparacion del consultor en Comunicacion Organizacional esta seré la base
de su desarrollo ya que de ella depende para cumplir con los objetivos de cualquier
organizacion, ya sean objetives econdmicos para cumplir con los intereses de los
inversionistas; objetivos de servicio, por ejemplo satisfacer las necesidades de la
comunidad, aumento del nivel econdmico de una regién al consumir materias primas
y servicios, asi como creando fuentes de empleo entre otros; u objetivos técnicos
para utilizar los conocimientos mas recientes y lds aplicaciones tecnologicas
modernas en cada una de las dreas de la organizacion.

Los administradores deben tener objetivos perfectamente definidos para conducirlos
a la accién por medio de la comunicacion, darlos a conocer a sus miembros y
organizar sus labores, tener bien definidos los recursos a emplear sin perder de vista
los riesgos a los que puede enfrentarse.

Asi como el ser humano es autonomo y no hay posibilidad de que exista otro igual,
las organizaciones resultan ser de igual forma; en la busqueda por entender su

funcionamiento y poder mejorar y controlar su desarrollo se han realizado diversos
estudios.

Desde sus elementos basicos como son la razén de ser de una organizacton, esto es
la forma general de abastecer, producir, organizar la elaboracion de un producto o
un bien; la creacion de diferentes tipos de organigramas con los que ¢l duefio o
adininistrador se puede ayudar para determinar los puestos, funciones y espacios
disponibles, hasta el estudio de los diferentes tipos de organizacién funcionales y no
para conscguir en ¢l menor tiempe posible sus objetivos

Esto ¢s a lo que yo le llamaria una descripcién que puede ser detectada a primera
vista, las organizaciones ticnen mucho que comunicar, lo hacen por medio del
lenpuaje verbal y no verbal, sobre este segundo es por el cual los adnunistradores
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han perdido su proyeccion y fracaso de muchas empresas, esto es todo aquello que
dificilmente se puede esquematizar o entender porque la organizacidn cuenta con
upa mente propia que activa automaticamente a pesar y a consecuencia de los
documentos y metas escritas de los archivos del director.

A la organizacion no se le puede engaiiar, no con lo que se dice de ella o con lo que
se escribe, ya que al igual que el ser humano se identifica con lo que proyecta y
transmite, ya que la organizacion no es lo que de ella sc dice, sino lo que en realidad
es.

Esta vision Ia vemos plasmada en Ja identidad de las organizaciones que explica que
existen mecanismos que hacen que las organizaciones se produzcan por si mismas,
que mantienen rasgos de identidad a pesar de sus cambios estructurales y que son
auténomos en el sentido que cuentan con elementos constitutivos a sus propias
unidades de gobiemo.

Para entenderlo se proporcionan en este capitulo marcos conceptuales para contar
con bases para las técnicas de gestién administrativa e intervencidn organizacional.

Son conceptos como autoorganizacién la que nos ayuda a explicar la relacién que
existe entre Ia in varianza y las transformaciones estructurales que dificilmente se
pueden controlar pero que se llevan a cabo dentro de la organizacién y que como
tales coexisten para dar continuidad al sistema.

Debido a que las organizaciones son complejas v en la bisqueda de tratar de
entenderlas surge el paradigma de la simplicidad y de la complejidad, el de la
simplicidad consiste en dividir a la organizacién para llegar a sus componentes
sencilos, en este se podrian mencionar las relaciones enfre elementos
organizacionales, objetivos como elemento integrador de conductas individuales, el
medio ambrente como determinante de los cambios organizacionales, entre otros.

El paradigma de la complejidad presenta procesos no ordenables o programables
desde el exterior y que tienen que ver con la interdependencia entre los
componentes en la orgamzacion.

Son otros conceptos como autonomia, estructura, identidad, entre muchos mas los
que ¢l consultor en Comunicacién Organizacional debe conocer y no solamente eso
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sino detectarlos para poder tener mayor proyeccion sobre como se guia y guiara la
organizacion.

El consultor en Comunicacion Organizacional, conoce a la perfeccion estas dos
teorias (la comunicacién y la organizacion), debe tener una preparaciéon académica
en estos dmbitos, ya que son su plataforma para iniciar su especializacién en C.O.

Debe tener las bases que conforman la comunicacién, sus componentes y la forma
en que se puede optimizar la informacion.

El consultor debe ser un excelente comunicologo, ya que es su herramienta para
llevar a cabo una administracién comunicativa y lograr que la empresa sea mas
productiva, donde sus integrantes scan eficientes y eficaces, es decir que la

produccion y oferta del servicio que ofrecen se realice a un costo bajo y que se
atiendan a las necesidades del cliente.

Debe tener conocimientos en Relaciones Piblicas, Recursos Humanos, Sicologia,
Sicologia de la personalidad, Sociologia, Ciencias de la Conducta, Analisis
Organizacional, Dinamica de Grupos, entre otros. Pero es fundamental que tenga
sensibilidad y habilidad para poder detectar problemas claves que tiene la empresa,
para lo cual debe dominar el proceso tanto de comunicacion como de administracion
para conocer ef lenguaje necesario para que una organizacién funcione bien.

Con este primer capitulo ofrecemos a los interesados en la consultoria, los zapatos
para poder emprender un camino largo en C.O.

Ahora es conveniente abarcar en el siguiente capitulo sus planteamientos basicos,
por lo que se referirdn a las diferentes teorias que se han encargado de realizar
investigaciones en ¢l ramo; los elementos importantes de su estudio, el
Comportamiento Organizacional, la Cultura Organizacional y el Clima.
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CAPITULO 2
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

2.1 ANTECEDENTES

En busca de mejorar las condiciones de desarrollo laboral de las
organizaciones, muchos investigadores han realizado estudios desde la década
de los cuarentas (Guetzkow, 1965; Porter and Roberts, 1976; Redding, 1972;
Richetto, 1977);, conforme el tiempo transcurre, algunos estudiosos han
avanzado en el conocimiento de las relaciones sociales y han planteado
técnicas y mecansmos para crear mejores medios de convivencia entre los
integrantes de la empresa.

A lo largo de este estudio se han creado las teorias clasica, hurnanistica, de
sistemas y de contingencia.

2.1.1 TEORiIA CLASICA

La Teoria Clasica implanté la sistematizacién de la actividad organizada para
determinar la mejor forma en que las organizaciones deben estar estructuradas,
asi como la manera 6ptima de operar. Taylor uno de los primeros estudiosos
dio nacimiento a la ingenieria industrial, afirmd que podia determinar la mejor
forma de organizar cualquicr tipo de trabajo si se consideraba cientificamente
la sicologia humana, la especializacion y funcidn de las tareas, asi como ciertas
suposiciones acerca de la motivacién humana.

Los te6ricos de esta corriente consideraban al obrere promedio como una
persona perezosa cuya atencion solo se fijaba en la recompensa material.
“Sostenian que el hombre trabajaria al mdximo de su eficacia cuando se le
ofreciese la suficiente. motivacion de dinero” (Goldhaber, 1984, 39.)
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Se consideraba al trabajador como un ser racional, econdmico que podia ser
motivado por el frabajo con las técnicas del “premio y el castigo™, es decir,
sistemas de trabajo a destajo, sistemas de primas, estudios de tiempo y
movimiento. Los trabajadores debian permanecer dentro de las normas
establecidas enfre “tiempo y dinero”, de no ser asi podian correr ¢l riesgo de
ser despedidos.

Scott identifica cuatro componentes basicos en la teoria clasica: division de
trabajo; procesos escalares y funcionales; estructura; campo de control.

La division de trabajo se refiere a como se divide una cantidad de trabajo
dado entre los recursos humanos disponibles. Esta division puede hacerse
teniendo en cuenta la naturaleza de los distintos trabajos o segin la cantidad de
responsabilidad o autoridad que cada persona asuna. En el primer caso se trata
de una diviston funcional del trabajo; en el segundo, es una division escalar.

Los procesos escalares y funcionales se refieren al desarrollo y a la estructura
vertical v horizontal de la organizacion. 1.a escalar son los diferentes niveles
jerarquicos de la organizacién, la ceden de mando. Los funcionales denotan el
trabajo especifico que realiza cada empleado de 1a organizacion.

La estructura son las relaciones y roles que existen en la organizacion, ésta
permite que la organizacién alcance los objetivos de manera ordenada. La
teoria clasica frata dos estructuras, la de linea (las que se encueniran
representadas formalmente dentro del diagrama de la organizacion) y la de staff
(personas que desarrollan una labor temporal dentro de la organizacion y que
no se encuentran formalmente dentro del diagrama.) Para tener mayor
informacién sobre la estructura revisar la clasificacion de estructuras de
organizacion de Jeorge Terry del capitulo primero, de la organizacidn.

El campo de control se refiere al nimero de empleados que un gerente puede
controlar eficazmente, tiene que ver con el mimero total de posibles relaciones
que pueden establecerse entre un gerente y sus empleados. El campo de control
tiene que evaluarse y consfituirse de acuerdo a la capacidad directiva, estilo
directivo, capacidad de los empleados, moral y actitudes. Entre mayor sea el
nmimero de interrelaciones posibles, mayor serd la posibilidad que se den
conflictos humanos.
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Sus estudios se basaban para satisfacer las necesidades de los gerentes, por lo
que descuidaban los intereses y motivaciones de los trabajadores. Gareth
Morgan enumera los pringipios de direccioén recomendados por Fayol, los que
son principales bases de los tedricos clasicos, estos son:

.~ divisién del trabajo (especializacidn).
.— autoridad y responsabilidad (poder).
disciplina (obediencial.

.— unidad de mandc (un jefe).

.~ unidad de direccidén (un jefe).

.~ subcordinacién de los intereses individuales de
los intereses generales {preocupacidn primaria
de la organizacidn).

7.- remuneracién del persconal (salarios justos).

8.- centralizacién (unidn) .

9.- cadena escalar (cadena de mando).

10.- orden (todo el mundo con una posicidén unica) .

11.- eguidad (firme pero justa).

12.- estabilidad en el personal (bajo indice de
camblos en el personal).

13.- iniciativa {ideas fuera del plan previsto).

14 .- compafierismo.

G o
|

El avance de la teoria fue muy significativo, ya que a partir de ella se dejo de
ver al trabajador como un rectiangulo o un instrumento mas de trabajo; se le
comenzd a tratar como un ser humano, su forma de organizar se transformo al
establecimiento de funciones, roles y direccion de mando (direccién funcional y
escalar de trabajo), sin embargo la forma de organizacion no alcanzé un nivel
Inmanitario que ayudara a mejorar las condiciones laborales.

Muestra de esta vision son los tedricos clasicos Weber v Davis, ya que de
acucrdo a la teoria burocratica Weber establece que ¢l hecho de mantener ia
distancia de los dirigentes con los trabajadores tendra como resultado menos
problemas interpersonales, menos conflictos y como consecuencia, dard lugar a
una operacién mas eficientc de la organizacion. Davis sostiene que los
miembros de una burocracia pueden tener la seguridad de seguir con su trabajo
siempre y cuando “sigan las reglas y no periurben la paz”.

2.1.2 TEORIA HUMANISTA

A mediados de los treintas surgid la Teoria Humanistica, su imcio fue motivado
por la necesidad de descubrir mejores condiciones laborales que permitieran
incrementar la productividad de las orgamzaciones. Uno de los cstudios que
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impulsé la teoria fueron los dirigidos por Elton Mayo en la empresa Western
Electric Company, donde se experimenté con la densidad de la luz para
encontrar alguna relacion con el aumento productivo de los trabajadores, a mas
de cinco afios de experimentos obtuvieron un controversial resultado, ya que en
las areas de trabajo donde se aumentd, disminuyd y mantuvo el nivel de
iluminacién original se obtuvo en las tres un aumento de productividad
considerable.

Finalmente, los investigadores lograron obtener la hipétesis de que la
productividad de los trabajadores no estaba relacionado con el cambio en el
nivel de iluminacidn, sino que se debia al hecho de que los trabajadores
estudiados reaccionaban al hecho de ser observados por los investigadores
efecto que se le domino Hawthorne, los trabajadores se sintieron especiales, ya
que fueron elegidos para observacion y por ello realizaban un mayor esfuerzo.

Esta investigacion arrojé pruebas sobre el cambio de desarrollo laboral, por
medio del cual ya no podian ignorar las actitudes de los obreros, la moral, los
grupos de trabajo informales y relaciones sociales. Estudio que tmpulsé @ otros
tedricos en la busqueda de ambientes propicios para mejorar el desarrollo en
las empresas.

La teoria de las Relaciones Humanas dejo atras la visidn de la teoria clésica,
abandonando la visién que se tenia del empleado como una maquma o un
instrumento de trabajo. Transforma la vision mecanicista de las organizaciones
hacia la visién de las necesidades sociales e individuales de los miembros de la
organizacion.

Ya no se podian ignorar los sentimientos, actitudes, capacidades ¥
percepciones del empleado.

Fleishman, Harris y Burtt (1955) desarrollaron un avance en la materia
“predijeron que la direccidn orientada hacia el individuo seria mds cfectiva
que la dirigida hacia la produccién. La légica bdsica del método de las
relaciones humanas consistié en incrementar el interés por los obreros
dejandolos participar en la toma de decisiones mosirdndose mds amistoso,
saludéndoles por su nombre etc.” (Gerald Golhaber, 1954, 48)

Investigadores cuestionaron seriamente la posicion clasica que vinculaba la
motivacion de los empleados con las razones econdmicas, ya que ellos
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consideraban que de igual forma los factores sociales y psicologicos motivan a
los obreros a desarrollar con eficacia su trabajo.

Su enfoque se guia en el cumplimiento de las necesidades de los miembros de
la organizacién, promoviendo un modelo de comportamiento humano basado
en la auto-realizacion (proceso por el cual el ser humano desarrolla
conocimiento, destrezas y habilidades individuales), ya que aseguraban que
mediante la mayor satisfaccién de sus necesidades coincidiria a la auto
realizacion y a su vez alcanzar altos niveles de produccion.

Se pretendia crear una fuerza laboral con una moral elevada. La comunicacion
se convirtié en una parte muy importante, ya que se dio una mayor apertura de
canales de comunicacion con direccién ascendente, descendente y horizontal;
una retroalimentacion correcta, y cuestionamientos abiertos acerca de las
politicas organizacionales, asi como toma de decisiones descentralizadas donde
cualquier trabajador podria opinar, recomendar y tener opinién en el rumbo de
la empresa.

CUADRO 21

I

s S e —
orizontal
H diagonal
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También surgieron avances importantes en el tipo de comunicacion, ya que se
permitié la comunicacion informal donde el trabajador era un miembro
importante, los empresarios y dirigentes comenzaban a poner cn marcha
tacticas como: ser mas amistosos con sus trabajadoves, saludidndolos por su
nombre de pila, organizando y patrocinando f{iestas, promoviendo viajes y
convivencias entre empleados.

@ ™ 3 o D o 0 @D

“Ion resumen, los enfoques humanisitcos de la teoria orgamizacional pugnan
por la participacion de los empleados de mveles bajos en la toma de
decisiones de la orgamizacion, por el icremento de la comunicacion aberta y
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la confianza entre los miembros de la organizacion, por el flujo libre de la
comunicacidn por varios canales, por la integracion de los objetivos
individuales y organizacionales, por un mayor interés y preocupacion hacia
el desarrollo y auto actuacion de los trabajadores, por el estilo de liderazgo
centrado en el empleado y, en general por los procesos amplios de
interaccién.” (Ferndndez Collado Carlos, 1986, 119)

2.1.3 TEORIiA DE SISTEMAS
SOCIALES

Al igual que la teoria clasica y la humanistica, la teoria de sistemas sociales
considera a la organizacién como un sistema; solamente que las dos primeras
las contemplan como sistemas cerrados (operan en forma muy racional y
determinista en si mismas y con independencia de su medio ambiente) y la de
sistemas sociales como abiertos (en constante comunicacion y transformacion
respecto a su entomo).

Bamard y Follet difundian que las orgamizaciones debian considerarse como
sistemas abiertos, ya que esa forma de ver la organizacién permitia el mejor
desarrollo funcional, sin embargo fué hasta mediado del siglo XX cuando fue
aceptada la teoria. Katz y Kahn aportan a é&sta, importantes planteamientos
entre ellos: Que la organizacion esta compuesta de partes interdependientes,
que para poder sobrevivir, deben intercambiar energia {productos materiales e
informativos) con su medio ambiente y estar en equilibrio dindmico con él.

LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA ABIERTO

Entradas Transformacidn Salidas
e > s>

Ambiente )
Ambiente

Feedback
(Goldhaber, Gerald, 1994, 54)

Como mencionamos en el capitulo anterior; la comunicacién se da naturalmente

dentro de la organizacion, es inevitable, se da en general dentro de todo ¢l
sistema (organizacion) como en cada uno de sus subsistemas (dreas, partes,
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divisiones y departamentos) y del sistema como su medio ambiente o entorno
(exterior) para poder convivir y coordinar sus actividades.

House y Bowditch resumen algunos principios importantes que definen a la
organizacion como sistema:

1.- una organizacidn estad compuesta por subsistemas, los
cuales son interdependientes y estan interrelacionados, por
lo cual un cambio en cualquier parte del sistema afectard a
todo el cenjunto.

2.- una organizacidén es abierta vy dinémica, tiene
entradas (importa del medic ambiente energia para mantenerse
a sl misma), salidas & su medic ambiente (productos,
servicics), operaciones y fronteras.

3.- una organizacién busca el eguilibric a través del
feed-back positive vy negative. Es decir leos girecs de
retroalimentacién que recibe del exterior comoc respuésta, dan
a la empresa un mensaje para amplificar o contrarrestar sus
desviacicnes.

q. .~ una organizacidn tiene una multiplicidad de
propdsitos, funciones ¥y objetives, algunos de los cuales
entran en conflicto. El administradeor debe intentar conseguir
el equilibric entre los subsistemas. Eguilibrio entre la
energia que entra y sale, y poder producir un estado de
homeostasis (es decir estado de equilibrio capaz de generar
el suficiente nimerco de entradas procedentes del medio
ambiente) .

El enfoque de sistemas sociales al comportamiento de organizacién es una
perspectiva amplia, multidimencional y descriptiva sobre la organizacidn.

LLa aperfura del sistema se reficre al grado en que Ias organizaciones responden
a sus entomos, desde la perspectiva macroscopica, cada sistema es también un
subsistema de un sistema mas grandes, su suprasistema, y debe trabajar con
otros subsistemas, para que el sisteina mas grande resista y sobreviva,

£l enfoque de sistemas abiertos en las organizacioncs combina las perspectivas
de las teorias clasica y humanista, “enfogue que reconoce gue  las
orgamizaciones s¢ componen tanto de subsisiemas  funcionales  (énfasis
humarisia), y que estos se encuehtran dindamicamente mierrelocionados.
Ademas, reconoce gue las organizaciones dependen de su medio ambienie, y
que a la larga su supervivencia depende de su habilidad para desarrollar y
comprender la retroalimentacton ambiental ™ (Ferndndez Collado Carlos,
1986, 120).
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2.1.4 TEORIA CONTINGENTE

Los estudios de la Teoria Contingente comienzan a finales de la década de los
cincuentas y principios de los sesentas, bajo la necesidad de delimitar
elementos novedosos e integradores que ofrezcan a las organizaciones una
posicion completa y realista.

La Teoria Contingente toma como base los conocimientos de la teoria de
sistemas y presenta una serie de conocimientos para poder “identificar y
entender los patrones o configuraciones que existen entre los subsistemas de
la organizacion y con el medio ambiente” (Carlos Ferndndez Collado, 1986,
120).

En busca de mecanismos que ayuden al mejor funcionamiento interno de las
empresas propone que su funcionamiento interno sea congruente respecto a las
demandas de desarrolio, tecnologia, necesidades de sus miembros respecto a su
medio ambiente y las demandas que de él requiere.

Ademas de aceptar a la organizacién como un sistema abierio, la teoria
contingente afirina que lo que es eficiente en una orgamizacion, puede no serlo
para otra, debido a que cada una tiene diferencias en su configuracion y
estructura. “Por ello, el objetiva de los tedricos de contingencia consiste en
identificar cudles son las formas mds eficaces para organizarse en relacion
con las configuraciones voriables de los subsistemas organizacionales
internas y externas”. (Carlos Fernandez Collado, 1986, 120).

En el libro “La comunicacion en las organizaciones”, Carlos Femandez
Collado destaca importantes investigaciones que sustentan los planteamientos
de la Teoria contingente como los son: Jean Woodward; las de Tom Boumns y
G. M. Stalker y las de Paul Wawrence y Jay Lorsch.

Jean Woodwar plantea que cada organizacion presenta una escala de
complejidad tecnologica, la cnal puede variar de acuerdo a su tecnologia ya que
sl ésta es grande repercutira en su estructura mayor, con un niimero mayor de
empleados, de ejecutivos, mayor porcentaje de costos y gastos de salarios.

Tom Woodwar plantea que las organizaciones pueden presentar dos estilos
opuestos de administracion, la mecanicista (con estructura formal, jerarquia de
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autoridad formalizada y patrones de comunicacion formales y verticales) y la
organica (estructura flexible con informalidad organizacional, que acepta la
comunicacion vertical, descendente o formales, horizontal, ascendente e
informales).

En cierta forma el estilo orgdnico de organizacién sera mas efectivo ante las
demandas de un medio cambiante y dinamico, sin embargo los dos estilos
administrativos afirman que ésta teoria son tipos “ideales”, lo cual implica gue
practicamente no se dardn de manera pura en la realidad. A pesar de lo
anterior, la aportacion de estos autores es importante pues identifican de forma
concreta como las demandas del medio ambiente “estable o dindmico™ que
afectan los estilos administrativos v su eficacia.

Lawrence y Lorsch (1967) amplian los trabajos de Burns y Stalker al establecer
el grado de integracion de las organizaciones frente a los cambios existentes del
medio ambiente, ya que ante el cambio de éste, la organizacidn debe adaptar su
estructura a la proporcion de la incertidumbre del cambio efectuado dentro de
ella. Establece que las empresas con €xito estan altamente integradas.

Entre mayor incertidumbre haya en el medio ambiente,
mayor esfuerzo requerira en términos de tiempo,
personal, procedimientos para lograr una cantidad
considerable de elaboracidén y comunicacion real entre
ios departamentos y [as personas.

2.2  ACEPCIONES EN COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Existen tantas definiciones como autores han cscrito con relacion a la materia.
Sin embargo la mayoria hace referencia a ¢sta disciplina por ¢l cstudio de la
comunicacion y el conjunto total de mensajes que sc intercambian entre los
integrantes de una organizacion, entre las orgamzaciones y su medio,

Su objetivo cs ofrecer a las empresas mecanismos de comunicacion eficaces
que les permitan cubrir sus necesidades y crear una mejor comumon entre ¢l
grupo de personas que la conforman.

Redding v Sanborns (1964) definen a la Comunicacion Organizacional (C.O)
como el hecho de enviar y recibir mformacion dentro del marco de una
compleja organizacion Incluye tambicn las siguientes comunicaciones
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Comunicaciones Internas
Relacliones Humanas
Relaciones gerencia-sindicatos

Comunicaciones ascendentes
descendentes
horizontales

Habilidades de comunicacién
hablar
escuchar
escribir

Programas de evaluacidn de las

comunicaciones

Katz y Kahn (1966) la define como el flujo de informacion (el intercambio de
mmformacion y la transmision de mensajes, con sentido) dentro del marco de la
organizacion. Definen a las organizaciones como sistemas abierfos y discuten
propiedades como la importacion de energia procedenie del medio ambiente, la
transformacion de dicha energia en algiin producto o servicio.

Zelko y Dance (1965) se interesan principalmente por las “habilidades™ de
comunicacion que se dan en los negocios y en las profesiones (dar
conferencias, escuchar, entrevistar, asesorar, vender, persuadir, etc.). Perciben
a la C.O. como interdependiente entre las comunicaciones internas y las
externas.

Cuadro No. 2.2

descendentes

comunicaciones comunicaciones R. Pablicas
ascendentes internas externas Ventas
horizontat FPublicidad

Lesikar (1972), comparte con Zelko y Dance la idea de las comunicaciones
Internas-externas, pero le afiade una tercera dimensidn, las comunicaciones
personales (el intercambio informal de informacion y sentimientos enire los
individuos que forman la organizacién).

Thayer define a la C.O. como aquel flujo de datos que sirve a los procesos de
comunicacion de ia organizacion.
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Borman y otros (1969), limitan su estudio a la comunicacién oral (como
opuesta a la comunicacién escrita) dentro del marco de un sistema de grupos
interdependientes y superpuestos. Subrayan la importancia de las habilidades
comunicativas de escuchar, reunirse en pequefios grupos y de hablar para
persuadir.

Huseman y otros (1969), publicaron un libro en el que limitaban el campo de Ia
C.O ala estructura organizacional, la motivacion y habilidades comunicativas
como escuchar, hablar, escribir, entrevistar y discutir.

Varios autores (por ejemplo, Lesikar, 1972, Schutte y Steinberg, 1969, y
Vardaman, 1973), trascienden en sus estudios, los temas de los medios de
comumnicacion escrita (reportes, cartas, memorandwn, boletines, propuestas,
etc.).

Més recientemente Greenbaum (1971, 1972) percibe el campo de la C.O.
incluyendo el flujo de comunicaciones formales e informales dentro de la
organizacion. Prefiere separar las comunicaciones internas y las externas,
considera el papel de la comunicacién come de coordinacion (de los objetivos
personales y de la organizacion asi como de las actividades que generan
problemas).

Witkin v Stephens (1972), definen al sistema de C.O. como aquella
interdependencia e interacciones que se producen entre y dentro de los
subsistemas, por medio de la comunicacion que sirven a los propésitos de la
organizacion.

Haney (1973), sirviégndose de método semantico y general de comunicacion,
define a la C O. como la coordinacién (por medio de la comunicacidén} de un
cierto niunero de personas que estan mterdependientemente relacionadas.

A partir de los distintos puntos de wvista de los tednicos, Gerald Goldhber
destaca varios hilos comunes hacia la definicién de C.O.

1. La C.0. ocurre en un sistemaz complejo y abierto
que es influenciado e influencia al medio ambiente.

2. La C.0. inplica mensajes, su flujo, 51
propdésito, su direccidn y el medio empleado.

3. La C.0. implica personas, sus actitudes, sus

sentimientos, sus relaciones y habillidades.
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Geraldh Goldhaber establece que “La C.Q. es el flujo de mensajes dentro de
una red de relaciones interdependientes” (Geraldh Goldhaber, 1994, 23).

Carlos Femandez dice que el  “Conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, o entre la organizacién y su medio; o bien, a
influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacién, tienen el fin de que ésta iltima (la organizacion)
cumpla mejor y mds rdpidamente con sus objetivos. Lstas lécnicas y
actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de
ella se conocerdn los problemas, necesidades, dreas de oportun idad y materia
de comunicacion” (Carlos Ferndndez Collado, 1991 ,31}

Existe la distincién entre la comunicacion interna (que se da entre directivos,
gerentes, empleados y obreros) y la externa (relaciones publicas, publicidad y
publicidad institucional), las cuales son interdependientes dentro del sistema,
por ello la C.O. propone que la investigacién en las organizaciones no sean
divididas o aisladas, es decir que sean parte integral de la estrategia comun de
la organizacién, ya que las dos son partes importantes para el ritmo de la

organizacion.

Con la C.O. se pretende que no exista ningim autor que la represente sino que
tengan el objetivo de formar profesionales que resuelvan las necesidades de
comunicacién de la organizacion que lo demanda, ofreciendo una completa y
enriquecedora funcién profesional. Tendencia integradora tanto para el terreno
académico como en la practica laboral, uniendo la disciplina y la técnica.

2.2.1. ELEMENTOS IMPORTANTES PARA
LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Para poder hacer uso de las teorfas de C.O. es necesario conocer sus
dimensiones. Partiendo del hecho de que esta disciplina es para Fernandez
Collado el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes
de una organizacién, enfre ésta y su medio; asi como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan
entre los miembros de la organizacion y mejorar su funcionamiento.
Dedicaremos este apartado a presentar conceptos claves de algunos de los
niveles comunicativos.
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Gerald Goldhaber plantea cuatro conceptos claves para poder tener una vision
general al definir los siguientes conceptos: mensajes, red, interdependencia y
relaciones.

2.2.1.1 MENSAJES

Los mensajes se derivan de la informacion, que es percibida por los receptores
que le dan significado.

La C.O. estudia los mensajes, la forma en que son transmitidos, quienes 1o

transmiten, su medio de difusién y su propésito, por lo que las siguientes
divisiones son base de su estudio.

MODALIDAD DEL LENGUAJE

MENSAJES VERBALES

(LINGUISTICOS)
cartas mensajes escritos
conferencias mensajes hablados
conversaciones

MENSAJES NO VERBALES
(NO LINGUISTICOS)
LENGUAJE CORPORAL
movimientos de ojos
gestos

CARACTERISTICAS FISICAS
altura
peso
cabello

CONDUCTA DE CONTACTOS
apretéon de mano
caricias
golpes



INDICIOS VOCALES

tono de voz
volumen
ritmo

ESPACIO PERSONAL

OBJETOS

arreglos espaciales
territorialidad

gafas
peluca
vestuario

MEDIO AMBIENTE

tamano de habitacién
muebles
musica

SUPUESTOS RECEPTORES
Incluye los mensajes de uso interno y externo.

INTERNOS

EXTERNOS

METODOS DE DIFUSION

memorandums, boletines,
reuniones.

{es decir del consumo de los
integrantes de la organizacidn.}

campanas de publicidad
relaciones publicas
ventas

tareas civicas, etc.

Incluye el envio v difusion de mensajes.

SOFTWARE

capacidad y habilidad individual
(pensar, escribir, escuchar y hablar);
oral (cara a cara, conversaciones,
reuniones, entrevistas, discusiones);
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escritos (memorandums, cartas,
boletines, informes, manuales, etc.}).

HARDWARE fuerza eléctrica o mecanica. (teléfono,
teletipo, microfilm, radio, walky-talky,
video-tape, computadora).

EL PROPOSITO DEL FLUJO
Motivo por el cual se envia y se percibe un mensaje y la funcién que cumple.
Este flujo de mensajes puede ser de:

Tarea
Mantenimiento 6
Humanos

MENSAJES DE TAREA: Relacionados con aquellos
productos, servicios, o actividades que
tienen una importancia especifica para la
organizacion.

Son mensajes para mejorar las ventas,
los mercados, 1a calidad de los servicios
y de los productos.

MENSAJES DE MANTEMIENTO: Mensajes con politicas o
regulaciones, ayudan a la organizacion a
seguir con vida y a perpetuarse a si
misma.

MENSAJES HUMANOS: Dirigidos a las personas de la
organizacion, afectan sus actividades,

moral, satisfacciones y realizacioncs.

THAYER - plantca el siguiente flujo de mensajes de

acuerdo a

tarea informar y persuadir
mantenimiento regulatorias
humanos integracion

75



2.2.1.2 REDES

Es el camino que sigue el flujo de mensajes entre las personas, la cual puede
existir tan sélo con dos personas, unas pocas, o toda una organizacion. “son
muchos los factores que influencian la naturaleza y la extension en la red, por
ejemplo, el rol de las relaciones, la direccién del flujo de los mensajes, la
naturaleza del flujo, asi como de su contenido”. (Gerald Goldhaber, 1984,
27).

LA DIRECCION DE LA RED es dividida en comunicaciones
ascendentes
descendentes v
honizontales
estas dependen de la persona o
personas a quién se encuentra
dirigido el mensaje. (ver cuadro 2.1)

LAS COMUNICACIONES DESCENDENTES son aquellos mensajes que
fluyen de los superiores a los subordinados, implican mensajes de tarea y
mantenimiento, relacionados con directrices, objetivos, disciplina, érdenes y

preguntas.

LAS COMUNICACIONES ASCENDENTES fluyen de los subordinados
a los superiores, sirven para formular preguntas, recibir feedback, o hacer
sugerencias. Tiene el efecto de mejorar la moral y las actitudes de los
empleados, influyen en los mensajes humanos o de integracion.

LAS COMUNICACIONES HORIZONTALES es el intercambio lateral
entre individuos que se encuentran en el mismo nivel jerdrquico, estos sirven
para coordinar, solucionar conflictos o crear rumores.

EL PROCESO SERIADO es el camino que sigue la comunicacion dentro
de Ia organizacion. Esta se da de la persona A a la persona B, de la persona Ba
laC,delaCalaD,etc. )

Generalmente cuando viajan este tipo de mensajes, los integrantes de la
organizacién, omiten detalles, afiaden, exageran, o modifican de acuerdo a sus
intereses, necesidades y sentimientos. “Reedding (1967) llegd a la conclusion
de que cuanto mds alia es la posicion que se ocupa en la Jerarquia de la
organizacion, las decisiones deberdn basarse en una informacion cada vez
menos detallada”. (Gerald Goldhaber, 1984,30)
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2.2.1.3 INTERDEPENDENCIA

Este concepto se establecié anteriormente, el cudl se refirié a aquellas partes
del sistema, llamados subsistemas, las que estan interrelacionados entre si,
afectan y son afectadas mutuamente.

2.2.1.4 RELACIONES

Son las relaciones existentes entre las personas dentro de la organizacio,
tienen que ver con su conducta de comunicacion, actitudes, habilidades y la
moral de los empleados. Existen 3 niveles de comunicacion dentro de la
organizacion; individual, de grupo y organizacional.

Pace y Boren (1973) utilizan los siguientes términos

INTERPERSONAL - comunicacion cara a cara, segiin
el nGmero de personas implicadas.

DIADICA. - interaccion de 2 individuos.
SERIADA.-delapersonaAalaB,delaBalaC,de

laCalaDb,....

PEQUENOS GRUPOS.- mas de 3 personas y menos de
12.

ASISTENCIA CON UNA AUDIENCIA.- mas de 13
personas.

222 VARIABLES DE
COMUNICACION

Hasta el momento hemos abarcado la parte gencral del proceso histérico que ha
permitido que la C.O. cuente con bases sélidas que sustente Su tecoria y las
establecidas hasta este momento de la lectura, con ella usted podria tener
conocitnientos basicos para entender su funcionamiento.

También hemos planteado teorias ¢ ideologia de los principales mvestigadores
en C.O y sus fundamentales componentes
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Puede contar hasta aqui, con las bases mas superficiales con que cuenta ésta
teoria; el estudiante no puede con éstas poner en practica la C.O., ya que al
querer hacerlo, probablemente el estudiante podria divagar al pensar que al
ampliar la comunicacién ascendente, descendente, horizontal y vertical de la
organizacion, al promover conferencias, un periddico mural, una revista
mensual o contratar una linda representante de relaciones publicas, esté
desarroilando C.O.

La C.O. no solamente es el promover, medir y ampliar las comunicaciones
dentro de una organizacion, no ¢s la cantidad de flujo de mensajes, sino el flujo
de informacién necesaria para el mejor desarrollo de la organizacion; partiendo
del hecho que no todas las organizaciones responden de la misma forma que
otras, es necesario una evaluacion, un estudio especifico para poder saber como
y de qué forma se debe dar la comunicacién, por lo cudl requiere de un estudio
¢ investigacion del caso.

La C.O. no es la contabilizacién o ampliacion de los niveles de comunicacion;
ta C.O. requiere de flujo inteligente de informacion dentro de una organizacion.
Para que sus teorias se puedan llevar a cabo de una forma adecuada requiere
que la empresa cuente con un sistema inteligente de desarrollo no sélo del
duefio, sino de sus dirigentes y de todo el nicleo total de colaboradores.

Las distinciones de que la comunicacién es transaccional, personal y seriada
nos presenta una parte del panorama que en la practica no es tan sencillo como
imaginamos, va que no siempre los mensajes que transmitimos necesariamente
son percibidos de la misma forma en que el emisor quiso interpretar, esto tiene
que ver con la forma en que se den las circunstancias, la compatibilidad
emocional, circunstancial, cultural y ofros.

2.2.3. EL PROCESO DE
COMUNICACION

Para profundizar mas en lo complejo que puede ser el proceso de comunicacidn
y lo complicado de la interaccién humana, es necesario tener en cuenta los
planteamientos de Goldhaber.

LA COMUNICACION ES TRANSACCIONAL
Partiendo del hecho que la comunicacién es un proceso, como tal dindmico,
cambiante y continuo, diversos autores definen a la comunicacién como un
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ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA.

proceso transaccional que indica que la comunicacién es reciproca, en el que
ambas partes (ego y alter) se afectan mutuamente al enviar y recibir mensajes.

Debemos tener presente que nunca dos acontecimientos de comunicacion son
idénticos, y que no se padra vivir de nuevo un imismo acontecimiento de
comunicacién.

IA COMUNICACION ES PERSONAL
Cada uno de nosotros tenemos caracteristicas que nos distinguen de los demas,
estas no solamente son fisicas sino también ambientales y psicoldgicas, mismas

que nos hacen tener percepciones distintas de ver al mundo y responden a un
hecho o mensaje.

Todos provenimos de distintas familias y culturas por lo que jamas dos
personas seran iguales, aunque pertenezcan a la misma familia, debemos
tenerlo presente cuando intentemos transmitir un mensaje a un micleo de
personas que tienen diferente ideologia, que cada una de ellas tendran distintas
representaciones de nuestro mensaje, esto quizd nos lleve a tener mas cuidado
en el mensaje emitido.

LA COMUNICACION ES SERIADA

Este tipo de comunicacion se da de la persona A a la persona B, de la persona
B a la C, vy asi sucesivamente; éste es un proceso de reproduccion seriada de
mensajes, es como ¢l juego de teléfono descompuesto que la primera persona
cuenta un cuento o suceso, el cual es comentado de una persona a otra, el juego
nos demuestra lo que sucede en realidad, tanto en la vida cotidiana o cn algunas
organizaciones cuando se difunde un mensaje o rumor, una vez qué se conoce
la Gltima version, se descubre una verdadera distorsion de la origmal

Varios investigadores han proporcionado pruebas que confirman lo dicho por
Pacc v Boren que los mensajes reproducidos cn serie, como ¢l agua de un gran
rio, cambian debido a pérdidas, ganancias, absorciones y combinaciones a lo
largo del camino recorrido desde sus fuentes hasta el destino final,

Aun mds al presentarlo en un campo tan complejo como las organizaciones
dondc el dirigente debe contar con una habilidad para poder transmitir las ideas
del desarrollo interno, instrucciones precisas para alcanzar 1os objetivos de la
organizacion, requicre de una capacidad que rcbasa los niveles de sélo
promover un periodico mensual en la entrada de fa empresa, o crear una revista
interna con mejores ilustraciones que la revista “Milenia™.
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Actualmente las organizaciones se encuentran en una era de competitividad
mundial, las cuales requieren de una mayor especializacion y perfeccion
organizativa; tener mayor habilidad para desarrollarse en cualquier tipo de
comunicacion y no solamente en la comunicacién verbal y no verbal, sino
también en saber escuchar y saber establecer relacion con los demas.

Escuchar, es la capacidad v habilidad individual, es una practica que pocos
saben hacer, SABER ESCUCHAR, de igual forma que algunas personas saben
escuchar y ofras no, las organizaciones funcionan de la misma manera,
organizaciones cerradas a su medio, gerentes cerrados a sus ideas y forma de
organizar,

No es una nueva forma de comunicacion smo un medio de informacion muy
veras, por medio de él, podemos descubrir un lenguaje significative de
simbolos que nos muestra la verdad, st un dirigente pudiera adquirir la
sensibilidad que le ayude a decodificar los mensajes del lenguaje espacial,
podré descubrir el lenguaje que esconde las palabras, si algunos integrantes de
su empresa no estan confonme con una decisién tomada en el desarrolio de una
actividad, el dirigente podra saberlo al estudiar las actitudes, los gestos;
descubrir también cudles son las deficiencias ambientales que de alguna forma
impide que haya un mejor desarrollo entre los miembros de la organizacion, y
un sin fin de aspectos que se pueden conocer mediante la actividad de escuchar
con los ojos.

Los problemas mas dificiles de la organizacion, son cuando su dirigente se
encuentra frente a un problema, le resulta dificil pensar en que la solucion a eila
es sencilla, y que de hecho esa respuesta se encuentra frente a €l y no se quiere
dar cuenta.

La C.O. pretende hacer de la organizacion, un niicleo de personas pensantes, la
forma de observar los hechos, de ver a la organizacion y la forma de
organizacién son parte fundamental de ésta teoria; quiza observar con otro tipo
de anteojos, quizd un dirigente ha cometido tantos errores que afectan el
ambiente laboral que su misma negatividad le impide ver los problemas tal y
como suceden, siendo que sus empleados o colaboradores a diario se lo
manifiestan a través de su negativa a trabajar al mayor nivel de productividad, a
través de actitudes, desarrollo y gestos le esta diciendo que lo que e molesta es
su forma de ordenar, o por el miedo de preguntar, no pueden resolver las dudas
de como realmente desean que él realice su trabajo. La informacion esta ahi en
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el lenguaje no verbal, pero como el director, duefio o dirigente piensa que s un
problema enorme. no puede, no se permite descubrir esa informacion que se
encuentra a su vista y desea ignorar.

La C.O nos ofrece unos anteojos, una nueva forma de ver las empresas, de
tener esa sensibilidad de observar desde otro punto de vista el funcionamiento
de cualquier organizacién, a partic de la forma de la organizacién humana, a
partir de una mejor organizacién humana, mejorard considerablemente la
productividad de una empresa, quiza no esté tan lejos de la realidad de que un
empleado feliz es un empleado productivo.

Los dirigentes de las pequefias, grandes y macro-empresas estn tan
preocupados por los niumeros, que olvidan la base medular de quienes la ponen
a funcionar (los empleados) y al tenerlos en segundo plano cae en un circulo
que no permite superar y mejorar la forma de organizacién y productividad.

El siguiente apartado es el “Comportamiento Organizacional” nos hace
referencia al estudio del comportamiento individual y de grupo; del primero
para proporcionar los diferentes tipos de caracteristicas, personalidad,
percepcion, valores, actitudes y motivacion generales que pueden presentar las
personas dentro de su desarrollo laboral;, y del segundo, es decir del grupal
respecto al liderazgo, conflicto, poder y politica para poder tener herramientas
para confrolar las capacidades y desarrollo de los trabajadores.

Este apartado nos presenta estudios especificos de los diferentes tipos de
personalidades y capacidades para evaluar los recurses humanos con que s¢
cuenta, s1 ésta es acorde a las necesidades de puestos, habilidades y funciones
o quiza para poder elegir o corregir estos elementos no solamente de niveles
bajos, simo de liderazgo, jefes de departamento que dirijan fos objetivos
generales y particulares de la forma mas adecuada y sean cumplidos

Es un estudio psicolégico de comportamiento ante funciones, actitudes y forma
de responder a cada actividad de la organizacion ¢l que nos ayuda a disminuir
las dificultades al reducir las desviaciones y error modcerando la relacidn y
rendimiento de los seguidores.

De igual forma estos conocimientos los debe tener ¢l consuitor en C.O. debido
a que no es suficiente con conocer el funcionamiento y desaollo de ia
comunicacién, debe tomar en cuenta las capacidades que ticnen los receptores
para cntender los mensajes emitidos y de acucrdo a eso transmitirlos de forma

81



motivante para obtener un mejor resultado en el tiempo previsto; por supuesto
teniendo en consideracién la capacidad humana con que se cuenta para
alcanzar el objetivo.

Quiz4 algunos dirigentes aprovechen estos estudios para manipular a su favor y

_explotar las actitudes y forma de responder a las motivaciones con ciertos
mecanismos que ayuden a que los trabajadores se sientan a gusto en un clima
organizacional favorable, sin embargo de lo que se trata es de optimizar los
recursos humanos en favor de todos y cada uno de sus integrantes y de la
productividad de la empresa, ya que si se da la primera es un proceso
reciproco, el duefio se siente bien debido a las ganancias adquiridas v
repercutira en el bienestar de sus integrantes al obtener mayores salarios y un
trabajo quiza seguro por ser una empresa productiva.

Primeramente se abarcaran los Fundamentos del Comportamiento individual y
de grupo y posteriormente la Cultura Organizacional y el Cima que son el
resultado de la suma de las politicas, del comportamiento de comunicacion,
valores, creencias, reacciones v actitudes aceptados por todos los que integran

Ia organizacion.

2.3. COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL.

El comportamiento organizacional es “una disciplina que investiga el influjo
que los individuos ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a
Jin de aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia en ellas”. (Stephen
Robbins, 1987, 6).

Sus estudios se refieren al campo sistematico, es decir el examinar las
relaciones, tratar de afribuir las causas y efectos, basando las conclusiones en
datos cientificos, los que se recaban en condiciones controladas y se miden e
interpretan con rigor. El objetivo es abandonar los conceptos intuitivos sobre la
conducta en favor de este andlisis, y asi mejorar la eficacia al explicar y
predecir con acierto.

Estudia el comportamiento de las persomas, la manera en que afecta a la
organizacién y funcionamiento. Le interesa los ambientes relacionados con el
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empleo, se centra en el comportamiento en cuanto este se relaciona con los
puestos, el trabajo, el ausentismo, la rotacion del personal, la productmdad el
rendimiento humano y la administracién.

Para facilitar su estudio, utiliza los modelos, los cuales tiepen tres componentes
universales,

1) objetivo (determinacidn de lo que
queremnos que haga),

2) variable (caracteristicas generales que
pueden medirse y gue cambian en
amplitud, intensidad o ambas) vy

3) relaciones (posible nexo de causa vy
efecto}.

Su estudio va de lo general a lo particular, v de lo particular a lo general; le
importan tanto las varables que suceden a nivel individual, de grupo v de
sistema orgamnizacional o global.

Presenta tres vertientes: LAS VARIABLES DEPENDIENTES, ILAS
INDEPENDIENTES Y LAS MODERADAS. Dentro de las VARIABLES
DEPENDIENTES se encuentran los comporiamientos gque presenta una
organizacién en un tiempo determinado como:

la productividad

el ausentismo

la rotacion del personal y

la satisfaccion cn ¢l trabajo;

La VARIABLE INDEPENDIENTE es la causa 0 causas que genera que se

den las variables dependientes, en ella se encuentran las vanables estudiadas
por los investigadores que son:

mteligencia patrones del reforzamiento
personalidad estilo de hderazgo
actitudes asignacion de premios
experiencia método de seleccion

motivacion disefio de la organizacién



Ia tercera, y ultima, la VARIABLE MODERADORA ¢s la que disminuye el
efecto que la variable independiente tiene en Ia dependiente. Robbins presenta
la siguiente ejemplificacion:

S1 X (variable independiente)

Entonces Y (variable dependiente)

Ocumira pero s6lo en condiciones Z (variable moderadora)

Es decir pueden existir diferentes condiciones individuales, o de grupo que
pueden afectar la productividad o relaciones de los integrantes de una
organizacion.

El interés del comportamiento organizacional es la productividad, por ello
estudhia los factores que influyen en Ia eficacia y la eficiencia, estos dos factores
son importantes a nivel de los individuos, de grupo v de 1a organizacién global.

La eficiencia es la mejor manera de utilizar los recursos para lograr alcanzar las
metas con el minimo de consecuencias v grado mayor de aprovechamiento de
los recursos de la organizacion, (cuando la produccién v oferta de servicio se
realiza a un costo bajo.)

La eficacia es cuando se atiende bien a las necesidades de la clientela, es la
obtencion de los fines. El hecho de que una organizacién pueda ser efectiva en
la obtencion de los objetivos de 1a empresa con la atribucién de todas sus
partes hacia este fin, no implica que lo hace en forma eficiente, los conceptos
de efectividad y eficiencia deben ser considerados de manera conjunta. Mas
ain, ambos principios implican la existencia de objetivos 0 metas empresariales
bien formulados y comprendidos, ya que de ambos depende 1a productividad.

El cuadro 2.3 de la siguiente pagina, nos muestra cada una de las partes del
estudio del comportamiento orgamizacional, del cual podemos retomar la
organizaciéon como un sistema, en ¢l que las subpartes se encuentran
mterrelacionadas entre si, y el cambio de una de ellas afectard a todo su
conjuato.

Ver Cuadro No. 2.3 de la siguiente pag.
de STEPHEN ROBBINS, 1987, de 1a pag. 34.
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Organizacional
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_>
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personal
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organizacional

organizacional

-1y ambiente fisico
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Toma de decisiones

v

en grupo

Liderazgo
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Din&dmica de

NIVEL DE
GRUPO
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grupo
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Caracteristicas
biograficas
\l/ Perceptidn NIVEL
INDIVID
Personalidad D UAL
N Motivacién / \
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2.3.1 FUNDAMENTOS DEL
COMPORTAMIENTO
INDIVIDUAL

Deniro del nivel individual de! cuadro anterior, Robbins establece las vanables
que se presentan entre fos integrantes de cualquier organizacién. Su estudio
permite una mejor plancacién del sector humano para dirigir de una forma
inteligente el perfil necesario de este sector a las necesidades de aptitudes,
personalidad, percepcién y aprendizaje que puede ofrecer un mejor desempefio
laboral.

2.3.1.1 CARAC:IERiSTICAS
BIOGRAFICAS

Tiene al alcance informacién acerca de estudios del mejor desempeiio laboral,
mostrando variables dentro de los rangos de edad, estado civil, nimero de
dependientes y antigiiedad.

Ejemplos de ¢llos son, la edad; las personas de mayor edad tienen menor indice
de abandono de trabajo. Sexo: las mujeres estan mas dispuestas a acatar la
autoridad que los varones. Estado civil: el empleado casado falta menos a su
trabajo, conserva mas tiempo su puesto y se muestra mas satisfecho. El nimero
de hijos guarda una correlacién con el ausentismo.

2.3.1.2 PERSONALIDAD

s importante que el dirigente de una empresa tenga presente la personalidad
necesaria que requiere de cada persona en determinada funcion, ya que cada
persona tiene un crecimiento y desarrolio del sistema global psiquico, que le
permitira desarrollarse con mayor eficiencia en una area que en ofra.

Este conocimiento ayudara en las decisiones de contratacion, transferencia y

promocién, ya que la personalidad crea pardmetros de conducta, que
proporcionan un marco de referencia para predecir su comportamiento.
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La personalidad en una persona se considera integrando los factores
hereditarios y ambientales, moderados por circunstancias situacionales como la
herencia de genes; el ambiente que rodea la cultura, las normas de familia,
amigos v grupo social; la situacién acorde a las circunstancias, los rasgos de
la persomalidad se distinguen como lo es: el ser reservado o extrovertido,
sumiso o dominante, serio o despreocupado, timido, arriesgado, efc.

Dentro del rango de personalidad se encuentran los siguientes cuatro tipo de
variantes:

Gran ansiedad Poca ansiedad

Tenso, excitable Sereno, seguro de si

inestable, afable, mismo, confiado
Extrovertido  sociable y adaptable, dependiente

dependiente sociable y dependiente

Tenso, excitable, sereno, seguro de si
Introvertido inestable, frio y mismo, confiado,

tirmido adaptable, tranquilo, frio

timido

De acuerdo a los principales atributos de la personalidad que influyen en el
comportamicnto organizacional se encuentran aquellos atributos que ayudan a
predecir ¢l comportamiento.

LOCUS DE CONTROL

LOCUS DE CONTROL.

INTERNOS.- que creen controlar su destino. Tienden a presentar menores
tazas de desempleo, tener mayor ¢xito en su trabajo, mas motivados, mas
satisfechos que los externos. Hacen bien las tareas complejas, son mas iddneas
para puestos en que se requicre iniciativa ¢ independencia de acclon,

EXTERNOS.- que sc consideran como un mero jugucte del destino, pucs
picasan que lo que les sucede se debe a la suerte 0 a la casualidad, (su fuerza
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esta regida por fuerzas externas). Por lo contrario ellos se muesitran menos
satisfechos y no se comprometen con su trabajo ya que creen tener poco
control sobre los resultados organizacionales. Dan buen rendimiento en
trabajos estructurados y rutinarios y en aquellos donde el éxito dependa
principalmente de acatar las instrucciones.

Dentro de estos dos tipos de locus de control, Stephen Robbins asigna 4 tipos
de perfiles laborales que les permite a los dirigentes definir Ia personalidad,
habilidad y caracteristicas que le ayudardn a predecir ciertas conductas que
permitan desarrollar con mayor efectividad una labor. Estos son los de
orientacién al logro, el autoritarismo, el maquiavelismo y la aceptacién de
riesgos.

LA ORIENTACION AL LOGRO: También hemos dicho que las personas
con locus de control intermo tienen motivacion de logro. Los que tienen un alto
grado pueden describirse como personas que luchan sin cesar por hacer mejor
las cosas. Quieren superar obstaculos, pero también sentir que el éxito (o
fracaso) se debe a sus propias acciones. Significa que les gustan las tareas de
dificultad intermedia. Si una tarea es muy facil, pierde interés. No les produce
una sensacion de logro cuando realizan fareas que no ponen a prueba su
capacidad. Evitan tareas que son tan dificiles que la probabilidad de éxito €s
poca. Aun cuando tengan éxito, es mas probable que se lo deban a la suerte que
a su capacidad. Buscan retos que tengan aproximadamente una probabilidad de
50-50 de éxito. Estas personas lograrn mejores resultados en ventas, ¢n los
deportes profesionales o en las funciones administrativas que en una linea de
montaje o en las labores de oficina. Es decir, los que estan impulsados por una
gran necesidad de logro no siempre dardn un rendimiento mejor que los que
poseen esa caracteristica en grado bajo o intermedio. Las tareas que aquellos
emprenden deben ofrecer reto, retroalimentacion y la responsabilidad que
buscan, pues de lo contrario la personalidad de éstas no guardara una relacién
positiva con el desempefio en el trabajo.

AUTORITARISMO. El autoritarismo designa la suposicién de que debe
hacer diferencias de estatus y poder entre los miembros de una organizacion.
La personalidad extremadamente autoritaria muestra rigidez intelectual, juzga a
los demas, busca complacer a los de amiba, explota a los subordinados, es
desconfiado y resistente al cambio. El hecho de poseer una personalidad muy
autoritaria tendra relacién negativa con el desempefio en puestos que exigen
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sensibilidad ante los sentimientos ajenos, tacto y la capacidad de adaptarse a
situaciones complejas y cambiantes. En cambio, cuando se trata de trabajos
sumamente estructurados v el éxito requiere someterse a reglas y normas sin
discusion, el empleado muy autoritario dara excelentes resultados.

MAQUIAVELISMOQ. El que tiene esta caracteristica en alto grado es
pragmético, mantiene la distancia emocional y estd convencido de que el fin
justifica los medios. “Si da resultado, Gisalo” es una méxima acorde a un punto
de vista maquiavélico. Este manipula mas, ganan méas y son mas dificiles de
persuadir; logran convencer mas a la gente que los que tienen un nivel menor.
Sin embargo sus resultados son moderados por factores situacionales. Se ha
descubierto que prosperan 1) cuando interactiian directamente en vez de
hacerlo indirectamente; 2) cuando la situacién tiene un minimo de reglas y
normas, con lo cual permite mucho la improvisacién y; 3} cuando la
preocupacién emocional por los detalles sin relacion con el éxito distrac a los
que muestran poco maquiavelismo.

Son buenos o no de acuerdo al tipo de trabajo, en puestos que requieren de la
capacidad de negociar o en que se otorgan importantes premios al éxito (como
las ventas a comision), esos individuos seran productivos. Pero la capacidad de
predecir su rendimiento mermara de modo considerable, si el fin no puede
justificar los medios, si hay normas absolutas de comportantiento o si los tres
factores situacionales mencionados en el parrafo anterior no son evidentes.

ACEPTACION DE RIESGOS. Las personas difieren en su deseo de asumir
riesgos. Esta propension a correr riesgo o a evitarlo se ha comprobado que
influye en el tiempo que tardan los administradores o gerentes en tomar una
decision y en la cantidad de informacién que necesitan para tomarla. Por ello
conviene reconocerlas e incluso examinar la convivencia de adecuar la
propension a asumir riesgos y las exigencias concretas del puesto. Esa
propensién puede favorecer un desempefio mas satisfactorio en el caso de un
corredor de bolsa que trabaja en una firma que se dedica al corretaje. Este tipo
de trabajo requierc tomar decisiones al instante. En cambio, ese rasgo de
personalidad quiza representaria un gran obstaculo para los contadores que
realizan actividades de auditoria, dicho trabajo lo desempefara mejor el que
fenga poca propension a aceptar riesgos,
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ADECUACION ENTRE PERSONALIDAD Y
TRABAJOS

John Holland desarroli6 una teoria de adecuacién entre personalidad y trabajo.
Esta presenta seis tipos de la personalidad y luego establece que la satisfaccion
y la propensién a dejar un trabajo depende del grado en que los individuos
logran acoplar su personalidad a un ambiente ocupacional congruente con ella.

Tipo de personalidad

REALISTA: incluye conducta agresiva,
actividades fisicas que requieren
destreza, fuerza v coordinacion.

INTELECTUAL: incluye actividades que
requieren reflexidn, organizacién y
comprension mas que sentimientos

0 emocion.

SOCIAL: incluye actividades méas bien
interpersonales que intelectuales o
fisicas.

CONVENCIONAL: incluye actividades
regidas por normas y sublimacién de las
necesidades personales.

EMPRENDEDOR: incluve actividades
verbales que influyen en los demas, a fin
de lograr poder y status.

ARTISTICO: mncluye la auto expresion,
la creacion artistica o las actividades
emocionales

Ocupacion congruente
Selvicultura, agricultura,

arquitectura

Biologia, matematicas,
fisica

Diplomacia, trabajo social,
sicologia clinica

Contabilidad, finanzas,
administracién de empresas

Derecho, relaciones pitblicas,
administracion de empresas
pequefias

Arte, musica, literatura.

Otros factores importantes de la personalidad en una persona es su orientacion
de logro, el autoritarismo, el maquiavelismo y la aceptacion al riesgo, es decir
la toma de decisién y la cantidad de informacién que necesita para tomar una

decision.

S0



2.3.1.3 PERCEPCION

“Toda explicacion de la percepcion comienza con la conviccion de que la
Jorma en que vemos el mundo externo no necesariamente corresponde a su
verdadera realidad. Tendemos a verlo tal como queremos percibirla”.
{Stephernn Robbins, 1987, 63.) El hecho corresponde a que la comunicacion
como la educacién, la personalidad y otros factores corresponden a que nunca

una persona serd igual a otra y que la forma de responder a una percepcidn es
personal.

La percepcion es un proceso virtual del cudl las personas organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales a fin de dar significado a su ambiente,
éste es importante porque la conducta del hombre se basa en su percepcion de
lo que es la realidad. El mundo tal como se percibe es el mundo importante
desde el punto de vista conductual.

Los factores influyen a que los individuos que observan una misma cosa o
hecho le dan un significado distinto, residen en el RECEPTOR, es decir las
caracteristicas propias de actitudes, motivos, intereses, experiencias anferiores
y expectativas; ¢} OBJETIVO se centra en el iterés del observador; la

SITUACION que tiene que ver con el contexto y los elementos del ambiente
circundante cn la percepcidn.

En este apartado, quiza se centre ¢! problema principal de las organizaciones,
que no tenemos la sensibilidad, no la capacidad de percibir con claridad las
percepciones de los demas, los dirigentes no pueden entender el
comportamiento, los juicios y pensamientos del trabajador y viceversa.

2.3.1.4 APRENDIZAJE

“El aprendizaje es cualquier cambio relativamente permanente en el

comportamiento consecuencia de’la experiencia” (Stephen Robbins, 1987,
75.)

El aprendizaje supone cambio, las personas pueden aprender conductas
negativas y positivas, puede ser relativamente permanente para la cual requiere
alguna modalidad de 1a experiencia adquirida mediante la observacion practica
y de experiencias indircetas, como la lectura,
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Para moldear el comportamiento del empleado a través de la enseflanza de
observacion de conductas que sean de maximo provecho, Robbins propone los
métodos para moldear el comportamiento, los programas de reforzamiento y de
comportamiento.

Dentro de los métodos para moldear el comportamiento se encuentran el
reforzamiento posttivo, el reforzamiento negative, ambos producen aprendizaje
a través de un elogio o consigna del empleado; el castigo y la extincion, ambos
debilitan el comportamiento y tienden a disminuir su frecuencia posterior a
condicion de eliminar la conducta indeseable.

En los programas de reforzamiento se encuentran el continuo y el intermitente,
el primero refuerza la conducta descada cada vez que se lleva a cabo, por
ejemplo felicitar al empleado por un mejor desarrollo taboral; el segundo, el
intermitente consiste en la aplicacion de premios por un buen desarrollo
laboral.

Los programas de reforzamiento y comportamiento originan una apropiada
respuesta estable o de alta frecuencia, mediante una estrecha correlactén entre
desempefio y premio.

Los incentivos son una herramienta muy 1til para encaminar las actitudes y para
optimizar la conducta de los empleados, si son bien orientados y disimulados.
No se trata de sacar ventaja de los empleados, sino para que se sientan a gusto
de su espacio laboral, y por consecuencia recibir mayores ganancias.

2.3.1.5 VALORES

Cada persona rige su forma de vida bajo sus valores, estos tienen relacion
directa con las relaciones sociales, culturales, familiares que se encuentran
intimamente relacionadas con el momento histérico al que pertenece.

Allport identifica seis tipos de valores: los tedricos, los econdmicos, los
estéticos, los sociales, los politicos y los religiosos.

Nunca una persona sera igual a otra, por lo tanto la clasificacion del
comportamiento humano resulta muy dificil, sin embargo, para contar con un
nivel sistematico que nos permita tener un acercamiento que facilite la actividad
de organtzacion, se han llegado a una serie de clasificacion muy general dentro
de una diversidad muy compleja.
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Una de ellas es la jerarquia de 7 niveles que describe los valores personales y
estilos de vida:

NIVEL 1. REACTIVO. Estas personas no tienen
conciencia de si mismos ni de otros como seres
humanos Y reaccionan ante las necesidades
fisioldgicas Dbasicas. Ese tipo de persconas se

encuentran rara vez en las empresas. Este nivel se
aplica sobre tode a los recién nacidos.

MIVEL 2. TRIBALISTICO. Se caracterizan por una gran
dependencia. Reciben un fuerte influjo de la

tradicién y el poder ejercido por las figuras de
autoridad.

NIVEL 3. EGOCENTRISMO. Cree en el individualismo
extremo. Son agresivas y egolstas. Les preocupa
principalmente el poder.

NIVEL 4. CONFORMISMO. Tienen poca tolerancia ante
la ambigiiedad, les es dificil aceptar a aquellos
cuyos valores difieren de los suyos y desean gue
otros acepten sus valores.

NIVEL 5. MANIPULATIVO. Se caracterizan por su
esfuerzo por alcanzar las metas manipulandc a las
personas y las cosas. Son materialistas y buscan un
estatus supericr y reconocimiento.

NIVEL 6. SOCIOCENTRICO. Consideran mas importante
la aceptaciédn y las buenas relaciones con la gente
que progresar en la vida. Sienten repulsién ante el
naterialismo, la manipulacién y la conformidad.

NIVEL 7. EXISTENCIAL. Muestran una gran tolerancia
ante la ambiguedad y ante aguellos que tienen
valores distintos a los suyos. Atacan los sistemas
inflexibles, las politicas restrictivas, los
simbclos del estatus y €l empleo arbitraric de la
autoridad.



Esta categorizacién de valores ayudan a entender el porqué la gente tiene
diferentes actitudes y observa una conducta también distinta. Su importancia s
que los valores repercuten en el comportamiento y en consecuencia, el
conocimiento del tipo de valores nos sirve para poder explicar y predecir de
una manera general 1a conducta de los individuos.

Es necesario tener bien presente que estos valores van cambiando de acuerdo a
la ideologia de las generaciones, y de igual forma tiene que ver con la edad del
nacleo de personas que la conforman.

El conocimiento de estos valores nos ayuda para dar cause a cierfas
necesidades, saber como manejarlas, para eliminar en lo posible ciertas
controversias y saber como vincular la informacion para que sea transmitida
acorde a las caracteristicas de los recursos humanos que conforman la empresa.

2.3.1.6 ACTITUDES

“Las actitudes son proposiciones evaluativas, favorables o negativas,
respecto a personas, objetos o acontecimientos. Reflejan nuestra opinion
sobre algo™. (Stephen Robbins. 1987, 99} Las actitudes se encuentran
asociadas con los valores, ya que a través de ellas las podemos exteriorizar.

Partiendo del hecho fundamental de que la organizacion estd conformada por
personas, es de suponerse que su significaciéon va mas alla de una simple
definicion y significacién, ya que en él se encuentran vinculados una serie de
aspectos que influyen en su desarrollo como son el ambiente, el clima, las
relaciones, 1a labor, las actitudes, valores, desarrollo en general e individual de
los integrantes, entre miles de aspectos que rodean y que son consecuentes en
el desarrollo de la misma.

Todos y cada una de las manifestaciones humanas, asi como las actitudes
afectan su desarrollo, es elemental que los representantes, directivos y duefios
de la organizacién tengan en cuenta los actitudes humanas que pueden
repercutir. Dentro de las actitudes primarias laborales se encuentran la
satisfaccion en el trabajo, la expresién, participacién y el compromiso
organizacional, dentro de ellas puede haber una respuesta positiva o negativa,
las cuales pueden predecir la productividad, ausentismo y rotacién del personal.
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2.3.1.7 MOTIVACION

La motivacién se refiere al esfuerzo por conseguir cualquier meta, sus tres
elementos basicos son: esfuerzo, metas organizacionales y necesidades.

La motivacién consiste en la satisfaccidn de necesidades. Para valorar la
motivacion es necesario tener en cuenta la calidad del esfuerzo y también su
intensidad.

Dentro de las teorias cldsicas sobre la motivacion, por su importancia en
contenido se destaca la de Maslow, jerarquia de las cinco necesidades, que es
la siguiente:

1.- NECESIDADES FISIOLOGICAS. Comprendern

hambre, sed, vivienda, sex¢o y otras necesidades
corporales

2.—- NECESIDADES DE SEGURIDAD ., Incluyen
seguridad y proteccién contra dafio fisico Y
emocicnal.

3.- AMOR. Abarca afecto, pertenencia, aceptaciodn
y amistad.

4.- ESTIMA. Incluye factores interncs de
estimacién como respeto de si misme, autonomia vy
logro, comprende también factores de estima Como
estatus, reconcocimiento y atencidn.

5.- AUTOREALIZACION. Estd representada por el
impulsc de llegar a ser lo gue puede ser; comprende
crecimiento, realizacidén del preopio potencial y la
autcrrealizacidn.

Maslow define a las dos primeras de orden inferior, las que se satisfacen por
cuestiones externas al individuo, por ejemplo por cosas como sueldos,
contratos del sindicato y antigiicdad; las siguientes tres las considera de orden
superior, satisfechas en el interior del sujeto.
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Cuadro No. 2.4

AUTO-
REALIZACION

ESTIMA

AMOR

SEGURIDAD

NECESIDADES
FISIOLOGICAS

(Stephen Robbins, 1987, 125}

Clayton Alderfer teérico contempordneo retomd la jerarquia expuesta por
Maslow para crear la Teoria ERG, es decir el grupo de necesidades
primordiales de Existencia, Relacion y Crecimiento {en inglés Growth).

Con relacion a Maslow, Alderfer agrupd su teoria de la siguiente manera.

Las necesidades fisiologicas y de seguridad, las clasificé dentro de las de
Existencia.

Las necesidades de amor y el componente externo de la estima, las clasifico en
Ia de Relacién, es decir dentro del deseo de mantener importantes relaciones
interpersonales.

Las necesidades de estima y las caracteristicas incluidas en la autorrealizacion
las asigna al crecimiento, es decir al deseo intrinseco de alcanzar el desarrolio
personal.

Ademas de la diferencia de que la teoria de Maslow consta de cinco
necesidades y la de ERG de tres, la primera considera que las necesidades se
deben dar de acuerdo al momento en que la necesidad anterior se haya
cumplido y asi pasar a la siguiente y la de ERG cree posible que al mismo
tiempo se esté cumpliendo mas de una necesidad o esten operando dos o tres
necesidades al mismo tiempo.
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Sin embargo la semejanza entre la teoria ERG y la de Maslow coinciden en que
la satisfaccion de las necesidades de orden inferior provocan el deseo de
atender a las de orden superior; pero es posible que varias necesidades esten
actuando como motivadores al mismo tiempo, y la frustracién al intentar
satisfacer una necesidad de orden superior puede causar la regresion a una de
orden inferior.

Entre las teorias antiguas mds importantes ademas de la de Maslow se
encuentran las de X y Y, asi como la teoria de Higiene-Motivacion.

A partir de la manera en que los gerentes tratan con su subordinados Douglas
Mc. Gregor, estableci6 la teoria X y la teoria Y; la primera es un punto de vista
negativa de percibir a los trabajadores y e segundo positivo.

Segun la teoria X, las cuatro suposiciones que hacen los gerentes son:

1.- Los empleados sienten una aversidn intrinseca
por el trabajo, y en lo posible, trataran de
evitarlo.

2.- Puesto gque les molesta el trabajo, hay que

obligarlos, controlarlos ¢ amenazarlos con sanciones
para que alcancen sus metas.

3.~ Los empleados rehuyen las responsabilidades vy
buscan direccidén formal en lo posible.

4.- La mayor parte de ellos anteponen la seguridad &
todos los demés factores asociades al trabajo vy
mostraran poca ambicldén.

En contraste con esas opiniones negativas respecto a la naturaleza humana, la
teoria Y se fundamenta en que:

1.- Los empleados pueden considerar el trabajo como
una actividad tan natural como el descanso o el
juego.

?2.- El1 individuo ncrmal aprende a aceptar la
responsabilidad incluso a buscarla.
3.- La creatividad, o sea la capacidad de tomar

decisiones innovadoras, estd generalizada en la
peblacién, sin ser necesariamente exclusiva de los
niveles gerenciales.
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Fue el mismo Douglas Mc. Gregor quién sostuvo la opinion de que las
suposiciones de la Teoria Y son mas validas que las de X, ya que esa vision de
sus dirigentes permitia que los trabajadores impulsaran y se sintieran mas
motivados en el campo laboral, por lo que este tedrico propuso ideas como la
incorporacion de los integrantes de la organizacion en la toma de decisiones, en
los trabajos interesantes, de responsabilidad y las buenas relaciones de grupo.

La teoria de Frederick Herzberg de HIGIENE-MOTIVACION, se refiere a la
forma como se sienten los trabajadores en su organizacién, propone que Sus
hallazgos indican la existencia de un continuo dual: el opuesto de “satisfaccion™
es “no satisfaccién” y el opuesto de “insatisfaceion es “no insatisfaccion”. Esta
teoria es base de encuestas e integrantes de diferentes organizaciones sobre lo
que esperan de su fuente laboral, los resultados al respecto se muestran en el
cuadro de la siguiente pagina. (Ver cuadro No. 2.5)

El estudio tiene el objetivo de conocer los factores que ayudan a lograr la
satisfaccion intrinseca de los trabajadores, Herzberg considera factores de
higiene las caracteristicas como politicas y administracion, supervision,
relaciones interpersonales, condiciones de trabajo y sueldo. A través de sus
resultados sugiere que los gerentes eliminen aquellos factores que puedan
causar mnsatisfaccion. .

(VER CUADRO DE LA SIG. PAG.)

Los siguientes planteamientos corresponden a teorias contemporaneas Cuyos
estudios han ayudado en la aplicacién de mecanismos y creacién de ambientes
que ayudan a mejorar fos niveles de motivacion de los empleados.

TEORIA DE LAS TRES NECESIDADES. Se refieren a las
necesidades de logro (impulso por sobresalir) v de afiliacion
(deseo de establecer relaciones interpersonales amistosas y
estrechas)

TEORIA DE LA EVALUACISN COGNOSITIVA. Es la evaluacién
del comportamiento del trabajador frente a un motivador
extrinseco como un sueldo alto, promociones, buenas relaciones
con los supervisores y agradables condiciones de trabajo como
premio por efectuar bien una tarea que le gusta.
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reconocimuento
trabajo

responsabilidad
progresa

crecimiento

politica y admén
de ia companla

supervision
relacién con €l supervisor
condiciones de trabajo
suelde
relacion con companeros
vida personal

relacién con subordinados
estatus

seguridad

razén y porcentaje

Cuadro No. 2.5
(Stehen Robbins, 1987, 128)
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TEORIA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS. El
-establecimiento de metas constifuye un importante factor
motivador, si éstas son especificas mejoraran el desempeiio y si
son dificiles se requerira de mayor desempefio.

TEORIA DEL RAZONAMIENTO. Esta teoria es contraria al
establecimiento de metas, ya que la conducta del trabajo la ve
atribuida a causa de factores ambientales y no cognoscitivas.

TEORIA DE EQUIDAD. Se refiere al razonamiento que el
empleado puede hacer respecto al esfuerzo que él hace y el
resultado que de esta labor recibe, este razonamiento lo realiza
al comparar el sueldo y desempeno de los demas, es decir con
“otro”: lo vincula con la razén actual de esfuerzo-resultado, el
cual tiene mucho que ver con la remuneracién que de su fuente
laboral recibe y si es justa.

TEORIA DE EXPECTATIVAS. Aqui la motivacién se refiere al
esfuerzo que realiza una persona para alcanzar sus metas, esto
lo realiza a través de su rendimiento e impulsado por el premio
que podria otorgarle la organizacién. Es ésta una de las teorias
mas acepiadas ya que presenta un abanico de posibilidades
referentes a las condiciones que pueden ayudar al mediar los
niveles de motivacién: las variantes gque sustentan sus
investigaciones son atraccidn, nexo entre desempefio, premio y
esfuerzo.

Para entender estas teorias de motivacidn, Stephen Robbins desarrolié un
esquema donde integra as investigaciones de estos planteamientos:
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Cuadro No. 2.6

.
~~ JAlta nlogro
~omparacion
de equidad
Criteric de
Habilidad evaluacion del
T rendimiento
Esfuerzo Desempeno __% Premios de la _% Weelas
> esel remios L
T 1 o individuales
ndividual individual organizacion
/ \ Sistema de /[\
evaluacion - Necesidades
objetiva del Reforzamiento dominantes
desempefio
Las metas dirigen la conducta <

(Stephen Robbins, 1987, 143)

Para alcanzar sus metas, ¢l individuo lleva a cabo un esfuerzo por mcdio del
comportamiento. La teoria de expectativas predice que un empicado realizara
un gran esfuerzo si piensa que existe una fuerte relacion entre esfuerzo y
desempeiio, entre desempeiio y premios, entre premios y la obtencion de las
metas personales. A su vez, cada una de estas relaciones recibe el flujo de
ciertos factores. Para que el esfuerzo culmine en un buen desempefio, es
preciso que el individuo posee la suficiente habilidad como para dar un buen
rendimicnto, y ¢l sistema de desempeiio del individuo ha de ser considerado
justo y objetivo. La relacion entre desempeiio y premio serd estrecha si cl
sujeto advierte que se recompensa su desarrollo (v no la antiguedad, los
favoritos o que sc aplican otros criterios). Si la teoria de la cvaluacion
cognoscitiva fuere totalmente vatida en el trabajo real, predeciriamos que, al
basar los premios cn el desempeiio, disminuye la motivacion mirinseca del
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individuo. El ultimo nexo en la teoria de expectativas lo constituye la retacion
entre premios y metas. Y es aqui donde hace su aparicién la teoria ERG. La
motivacién sera alta en la medida en que los premios que recibe un individuo
por su alto desempefio satisfagan las necesidades compatibles con sus metas
individuales.

Por 1ltimo se encuentran las teorias de necesidad de logro, refuerzo y equidad
orientados al logro motivados por los premios. La teoria del reforzamiento y la
razon del premio-esfuerzo.

Para mejorar el desempefio y la satisfaccion mediante la motivacion, el
dirigente debe tener presente las diferencias individuales de cada uno de los
mnfegrantes de la organizacién, y a parir de ella premiar o incentivar de la
mejor manera si es el caso, el buen desarrollo, llevar a cabo una evaluacion, o
elegir a un nuevo empleado, el dirigente debe elegir al candidato idoneo para €l
puesto; utilizar las metas y la retroalimentacién; vincular los premios al
desempefio y comprobar la equidad del sistema, es decir que los empleados
reconozean los premios como contribuciones a lo desarrollado.

2.3.2 FUNDAMENTOS DEL
COMPORTAMIENTO DE GRUPO

Ahora pasaremos al segundo nivel del Comportamiento Organizacional que
Stephen Robbins establece al hacer referencia al grupo; retomaremos los
planteamientos de liderazgo, poder, politica y por altimo conflicto.

2.3.2.1 IDERAZGO- LiDER

Se puede definir al lider como “ef proceso de influir en las personas para
encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o metas
especificas” (Richard M. Hodgetts, 1981, 197 y 198.)

Katz y Kahn establecen que sin seguidores no hay lider, por lo cual es
necesario dos agentes, el que influye y el influyente, el cual dicen,el lider tiene
tres principales significados: el atributo de una posicion, las caracteristicas y la
categoria de conducta.
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Ante la necesidad de contar con mecanismos sistematicos que le ayude a
predecir Ja forma en que responderan los trabajadores ante cualquier
circunstancia, el Comportamiento Organizacional recopilé resultados de
algunos estudios sobre los rasgos propios del lider. Dos de ellos son los
estudios del grupo Ohio State University y de la University of Michigan.

Y es precisamente una de las bases de las teorias conducturales, los del grupo
OHIO STATE UNIVERSITY realizado a fines de la década de 1940, de mas
de mil dimensiones se redujo a dos categorias que explicaban la mayor parte de
la conducta de liderazgo descrita por los subordinados de la iniciacién de
estructura y consideracion.

La INICIACION DE ESTRUCTURA denota la medida en que el lider tiende a
definir y estructurar su rol y el de los subordinados en la obtencion de las
metas. Incluye la conducta tendiente a organizar el trabajo, las relaciones de
trabajo v las metas.

La CONSIDERACION es el grado en que una persona suele tener relaciones
Jaborales que se caracterizan por confianza mutua, respeto por las ideas de los
subordinados y aprecio por sus sentimientos.

Las investigaciones concluyeron que quienes tenian una alta puntuacion en
ambas consideraciones tendian a presentar altas tasas de quejas, ausentisimno,
rotacién de personal y a niveles menores de satisfaccion en el trabajo para los
cmpleados que realizaban tareas rutinarias. Otras variantes resultaron positivas
otros no, sin embargo indican que los factores situacionales resultaban
necesariamente integrados a la teoria.

Los estudios de la UNIVERSITY OF MICHIGAN perseguian objetivos
similares referentes a las caracteristicas conductuales de los lideres que
parccian estar relacionadas con la eficacia del desempefio. Las dimensiones que
este presentan son los liderazgos orientados al empleado y a la produccion La
primera le da mayor importancia a las relaciones interpersonales y mostraban
mayor interés por los subordinados; los segundos tendian a dar prioridad a los
aspectos téenicos o de tarea de su trabajo y veian en los miembros un medio
para alcanzar sus fincs

Por supuesto el lider onentado al ecmplcado observaba menor productividad y
satisfaccion en el trabajo



CUADRICULA (GRID) GERENCIAL. Partiendo de estos estudios, los de
Ohio State University y de Michigan; Blake y Mouton, clasificaron {a siguiente
grafica de nueve posiciones posibles a lo largo de cada eje que consta de
ochenta y una posiciones diferentes en los cuales puede caer el estilo del lider y
sus factores dominantes de pensamiento.

El resultado de estas investigaciones se muestran en el siguiente cuadro.

rand
9 9
8 1.9 9.9
T Gerencia del Gerencia de
Country Club equipo
71
interés
de las
perso- 6.1
nas 55
e erencia orientada
5 a la erganizacién y
4 al individue
|
2 1.1 9.1
- Gerencia Autoridad-
empobrecida obediencia
=
[ I | ] | ] i i
0 1 2 3 4 5 6 7 g g
poco grande

interés por la produccion

Cuadro No. 2.7

(Stephen Robbins, 1987, 249)
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1.2 GERENCIA DEL COUNTRY CLUB -1.9 Se presta mucha
atencién a las necesidades de las personas de
satisfacer las relaciones: ello crea una azatmésfera
agradable y amistosa en la organizacidén y un buen
ritmo de trabajo.

GERENCIA DE EQUIPO ~S5.9 Los logros del trabajo
se obtienen de personas comprometidas: la
interdependencia a través de una participacidén da
origen a relacicnes de confianza y respeto.

GERENCIA ORIENTADA A LA ORGANIZACION Y AL
INDIVIDUO -5.5 El desempefic adecuade de la
organizacidén se logra equilibrando la necesidad de
cunmplir con el trabajo y la de mantener en un nivel
el espiritu de equipo de los empleados.

GERENCIA EMPCBRECIDA ~-1.1 La realizacién del
minimo esfuerzo por hacer el trabajo basta para
sostener la organizacidn.

AUTORIDAD-OBEDIENCIA -9.1 La eficiencia en las
operaciones se debe al hecho de organizar las
concdiciones de trabajo de mode gque los elemantos
humanos tengan un grado minimc de intervencidn.

El estilo 9.9 es el tipo de lider con alto nivel de rendimiento, el lider 9.1 es de
tipo autoritario, el 1.9 es de tipo sociable, se podria pensar que el del tipo 9.9
es ¢l mas eficaz, sin embarge no existen suficientes evidencias que lo
demuestren.

Algunas teorias de contingencia que cita Stephen Robbins son las del Modelo
del continuo autocratico-democratico, el de Fiedler, el situacional de Hersey-
Blanchard, de camino-meta, y el de lider-participacion.

El modelo del continuo autocratico centra su interés en la respuesta que lienen
los subordinados ante la orden que ejerce cl lider o gerente, si esta es
obedecida o no, el cual tiene que ver con la participacion o estito democratico
del liderazgo, sin embargo, ni el extremo autocratico ni el democratico son los
mas mdicados en cualquier situacion.
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EL MODELO DE FIEDLER. Esti fundamentado en las caracteristicas del
lider orientado a la productividad y los orientados a las relaciones.

Este es el primer modelo general del liderazgo hecho a partir de la
contingencia, preciso tres factores principales de los cuales depende la eficacia
del lider.

las relaciones entre lider y miembros.

la estructura de la tarea y

el poder de posicidn, con 1los cuales logran

alcanzar la mdxima eficacia del liderazgo.

Los resultados orientados a mas de mil doscientos grupos concluyd en que los
lideres orientados a la productividad tienden a realizar mejores resultados en
situaciones que les eran favorables en extremo y en las que no les eran muy
favorables, en cambio los orientados a las relaciones interpersonales dan un
rendimiento mas alto en situaciones positivas. '

Este estudio dio un importante avance ya que se podra identificar mediante el
lider idoneo para una situacion detenininada, aunque tiene algunas deficiencias
debido a que las variables de contingencia son complejas y dificiles de evaluar;
presenia la manera de mejorar su eficiencia, ya que al tener la informacién de
los factores mas importantes de poder cambiarlos para que se adapte a la
situacion,

TEORIA SITUACIONAL DE HORSEY-BLANCHARD, su estudio se
basa en los seguidores, quienes aceptan o rechazan al lider, de ellos les
interesan su madurez (capacidad y deseos por asumir la responsabilidad de
dirigir su propio comportamiento): madures para el trabajo {conocimientos y
destreza) y madures psicoldgica (disposicion para hacer algo).

Sus variables son ordenar, persuadir, participar y delegar, dentro de cuatro
etapas de madures, estas son:

M1 El mdividuo no puede ni quiere asumir la responsabilidad de
hacer algo. No es competente ni tiene seguridad en si mismo,

M2 Elindividuo no puede, ni quiere hacer las tareas necesarias
del puesto. Se siente motivado, pero le faltan Ias habilidades
apropiadas.

M3 El individuo puede, pero no quiere hacer lo que desea ¢l lider.

M4 El individuo puede y quiere hacer lo que se le pide.
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A pesar de que se requieren de ofras investigaciones que sustenter estos
modelos, las relaciones que se encontraron fueron que a medida que los
seguidores alcanzan altos niveles de madurez, el lider no sélo sigue
disminuyendo su control sobre las actividades sino que ademas hace lo mismo
con las relaciones interpersonales. En la etapa M1, los seguidores requieren
instrucciones claras y especificas. En la etapa M2, se necesita a la vez una
conducta muy orientada a la productividad y a las relaciones. Ef segundo tipo
de comportamiento compensa Ia falta de habilidad de los seguidores y el primer
tipo trata de que se adhieran psicologicamente a los deseos del lider. La etapa
M3 origina problemas motivacionales que se resuelven mejor por un estilo de
apoyo, no directivo y participativo. Por Gltimo la etapa M4, el lider tiene poco

que hacer, pues los seguidores quieren y pueden asumir la responsabilidad del
trabajo.

LA TEORIA DEL CAMINO-META. Este enfoque se basa en que la mision
del lider conste em ayudar a sus seguidores a alcanzar sus metas y
proporcionarles suficiente direccion y apoyo para garantizar que sus metas sean
compatibles con los objetivos globales del grupo u organizacion.

El objetivo es disminuir las dificultades al reducir las desviaciones y errores
moderando la relacién y rendimiento de los seguidores.

Para que los lideres sean aceptados por los subordinados, estos deben
representar una fuente inmediata de satisfaccion o de una satisfaccion futura, la

cual tiene que ver con la motivacion del seguidor respecto a la consideracion
del lider.

La iniciacion de la estructura mostrd que es mas eficaz cuando los
subordinadoes trabajan cn tareas no estructuradas; en cambio, la consideracion
produce mayor satisfaccion cuando se trata de trabajos estructurados y sin
ambigiicdades.

EL MODELO DE LIDER-PARTICIPACION de Victor Vroom y Phillip
Yetton relacionan al liderazgo y la toma de decisiones, este presenta la decisién

que incorpora 7 contingencias y 5 estilos de liderazgo.

En ¢l afirma que los 5 comportamientos del lider son posibles en detenminada
situacidn,
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Su estudio se findamenta en un cuestionario de 7 preguntas en el que el lider
debe contestar afirmativa (si) o negativamente (no); esto referente a que si
considera un requisito de calidad: si tiene o no suficiente informacién para
tomar una decisién de alta calidad; si estd estructurado el problema; si es la
aceptacién de la decisibn de los subordinados indispensable para su
realizacion; si el tuviera que tomar una decision; si el tiene suficiente seguridad
de que la aceptaran sus subordinados; si comparten los subordinados las metas
organizacionales que se consiguen al resolver este problema; y si es probable o
no que surja conflicto entre los subordinados al obtener la solucion preferida.

El resuttado: diferentes respuestas a cada tipo de lider, lo cual confirma que la
investigacién sobre ¢l liderazgo debe dirigirse a la sitvacidn y no a la persona
por Io cual resulta preferible hablar de situaciones autocraticas y participativas
mas que de lideres autocréticos y participativos.

La trascendencia de su estudio, se basa en la conclusién mas acertada de
contingencia que los lideres no son rigidos, sino que puede adaptarse su estilo 2
las situaciones.

Los modelos y teorias de liderazgo expuestas hasta el momento no presentan
una vision total, ni exacta sobre el modelo que puedan acercarse hacia el mejor
desempefio y la satisfaccion de los subordinados, ya que carecen de una base
solida que sustenten sus modelos, por lo cual sera necesanio contar con una
teoria que identifique a los lideres que se ajusten al modelo, y con ello
podriamos suponer que también podriamos encontrar empleados productivos y
satisfechos.

Stephen Robbins concluye en que no siempre los lideres tienen influencia en
Ios resultados de los subordinados; que resulta excesivamente simplista pensar
que los subordinados son guiados a la obtencion de metas basandose soloen la
conducta de su lider y que solo en algunas situaciones puede ayudar mucho a
influir en la productividad del empleado, el ausentismo, la rotacién de personal
y la satisfaccion, pero en otras no ayuda en forma apreciable.

2.2.2.2 PODERY POLITICA

EL PODER denota la capacidad que A tiene para influir en la conducta de B,
de modo gue B haga algo que de lo contrario no realizarfa. Esta definicién
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implica 1)un potencial que no necesariamente se realiza, 2)una relacién de
dependencia y, 3)la suposicion de que B tiene cierta libertad sobre su
comportamiento.

El poder tiene semejanza con el liderazgo ya que los lideres se valen del poder
como medio para alcanzar las metas del grupo, y mediante él, lograr alcanzar
sus metas. Respecto a la relacion con las metas, el poder no requiere de la
compatibilidad, sino solamente de dependencia; en cambio el liderazgo
requiere de congruencia entre las metas del lider y seguidores. Respecto a la
influencia, el lider se centra en la influencia descendente en los subordinados,
ignora los patronmes de influencia lateral y ascendente; sin embargo para el
poder es contrario.

Las bases del poder tienen que ver con su fuente, es decir los medios o sitios
donde obtiene su poder y sus bases por medio de lo cual manipula el
comportamiento de los subordinados.

Dentro de las bases del poder se encuentran : EL. PODER COERCITIVO el
cual tiene su fundamento en el medio, su control de castigo; EL. PODER
PERSONAL basadoe en su personalidad, en sus caracteristicas; EL PODER
DE EXPERTO es decir de su pericia e informacidn especializada para
manipular a los demas; y EL PODER DE OPORTUNIDAD es decir
encontrarse en ¢l sitio adecuado y momento oportuno.

El poder esta relacionado también con la dependencia, es decir cuanto mas
grande sea la dependencia de B respecto a A, mayor poder tendra A sobre B.

La dependencia se puede generar respecto a la importancia, a la escasez y la
intituibilidad; la importancia se refiere a que si una persona no considera que su
trabajo o labor es trascendente frente a los demas, este dificilmente generara un
interés y por lo tanto no generara una dependencia. La secases, es decir para
que se genere dependencia es preciso que un recurso sea percibido como
escaso, para luchar y lograr alcanzar algo, un logro. La intituibihidad es el grado
de elasticidad que ticne una persona de depender del poder respecto a su
capacidad de sustituir sus necesidades laborales (conseguir otro trabajo)
respecto a sus capacidades y habilidades.

También respecto a la intituibilidad, cuando una persona cree tener oportunidad
de encontrar otro trabajo al ser despedido, presentard una curva de poder
clastica, en cambio una que no se considere con demasiadas oportunidades
para lograr conscguir tan facilmente un empleo presentara mayor dependencia
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de poder, presentando una curva eldstica frente a sus alternativas disponibles.
Por lo tanto se considera que la capacidad de influencia en otros depende de
cdmo perciban sus opciones.

Las personas que tienen el poder utilizan algunas tacticas para lograr que las
personas que estan a su mando hagan Io que quiere, algunas son las siguientes:

RAZONES. Uso de hechos y datos para hacer una presentacién
l6gica o racional de las ideas.

AMABILIDAD. Creacién de buena voluntad, obrar con humildady ser
amistoso antes de hacer una peticion.

COALICION. Obtener el apoyo de ofros en fa organizacion para
respaldar una peticion.

NEGOCIACION. Uso de la negociacion mediante el intercambio de
beneficios o favores. i

ASERTIVIDAD. Uso de un método directo o impositivo como exigir el
cumplimiento de las peticiones, repeticion de recordatorios,
ordenar a la persona que haga io que se le pide y sefialar las
reglas que requieren obediencia.

AUTORIDAD SUPERIOR. Obtencidn del apoyo de niveles superiores
en la organizacidn para respaldar las peticiones.

SANCIONES. Uso de premios vy castigos derivados de la
organizacién como impedir 0 prometer un aumentc de sueldo,
amenazar con dar una baja evaluacion del desempefic o negar
una promocion.

El lider utilizara alpuna de éstas tacticas dependiendo de sus objetivos, y de
acuerdo también a quién se dirija, si 2 un superior o a un subordnado, de igual
forma dependerd la adecuacién respecto a la habilidad del lider y de la
capacidad de resistencia.

Cuando una persona que esta fuera del poder quiere ser parte de ésta, lo puede
lograr al llevar a cabo coaliciones, es decir grupos de poder o alianzas que les
permita alcanzar fines que serian imposibles lograrlos de forma individual.

Las coaliciones estan formadas por un grupo de personas que apoyan los
objetivos comunes, de estos habra mayor coalicion, donde exista una gran
interdependencia de tareas y recursos, y cuanto mas rutinario sea el trabajo en

£rupo.
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POLITICA. Se dice que las personas hacen politica, cuando éstas se unen en
grupo para llevar a cabo el ejercicio de poder e influir en la toma de decisiones
de la organizacion.

Se refiere a la conducta politica de las empresas como las actividades que no se
requieren como parte del papel fonmal de la organizacion, pero que influyen o
tratan de influir en la distribucidon de ventajas y desventajas en el interior de
ella.

Dentro del comportamiento politico se pueden presentar dimensiones legitinas
{como quejarse con el supervisor, omitir algunos canales de la jerarquia, entre
otros), y/o ilegitimos (como sabotaje o protestas) es decir manifestaciones de
que las ideas de los empleados no son compatibles con los intereses de sus
dirigentes, y que ante ellos son indiferentes.

Los factores que favorecen el comportamiento politico son los individuales y
los organizacionales; los individuales son los que impulsan a nivel individual
alcanzar el éxito para lograr beneficios a futuro, este se ve impulsado por su
gran necesidad de poder, autonomia, seguridad y estatus, los factores
organizacionales dependen de la cultura organizacional de acuerdo al grado de
confianza que este tenga de sus empleados, si se tiene menor confianza, mayor
sera el nivel de comportamiento politico y este tendra a ser de tipo ilegitimo y a
la inversa.

Una vez analizados los tipos de poder podemos concluir en los tres tipos de
wnplicacion entre desempeiio y satisfaccion

1) El poder basado en el ceonocimiento guarda una
relacién m&s estrecha y constante con el buen
desemperfio, tilene una relacidn estrecha y constante
cen la satisfaccidn vy tiene mayor capacidad para
lograr la obediencia publica y privada.

2} A la persona gue tiene el poder por la posicién
le facilita conseguir la obediencia de los
trabajadores debidec a su puesto, perc tiene poca
evidencia de favorecer a Jlos niveles més altos en
cuanto a rendimiento.

3} El poder ceoercitivo tiene relacién negativa con
la eficiencia de grupo y salisfacciodon individual, ya
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que el uso del premic y el poder muestran una
significativa relacién inversa al desempefio. Las
personas tienen una actitud negativa del premic y la
coercién como motive para cumplir con las peticiones
de un superior, ya que la coercién no sélo origina
resistencia sino gque generalmente molesta a la
gente.

2.3.2.3 CONFLICTO

El conflicto es el elemento natural e inevitable de la existencia humana y de la
organizaci6n, esta aparece cuando los intereses chocan.

Para que exista un conflicto, es necesario percibirlo, su existencia s una
cuestion de percepcién ya que en algunos casos aunque se cree percibidos no
son reales, este se puede presentar a nivel personal, interpersonal, entre grupos
e interorganizaciones.

Es una estrategia de comunicacién comin que se utiliza para ganar y desafiar
al poder, el cual es una construccién social que s¢ gana a través de la
interaccion. El conflicto permite a los miembros de la organizacion reconocer
las estrategias de organizacion problemdéticas y ajustar estas estrategias al
mismo tiempo. Este proceso de ajuste mutuo se encuentra en e corazon de la
cooperacién interpersonal efectiva y permite que ocurra la coorientacion y la
organizacion.

Las teorias que lo han estudiado son la tradicional, la conductual y la
interaccionista. La concepei6n tradicional supone que el conflicto es malo, por
lo tanto es necesario evitarlo. La teoria conductual lo enfoca como un proceso
natural en todos los grupos y organizaciones, son inevitables y es inposible
eliminarlos y algunas veces hasta son benéficos en el desempefio de un grupo.
Por aitimo esta la teoria interaccionista, la cual aceptan, dicen: estimula a los
lideres a mantener un nivel minimo de conflicto.

EL PROCESO DE CONFLICTO

El proceso del conflicto se compone de cuatro etapas: oposicion potencial;
cognicién y personalidad; comportamiento; y por tltimo resultados.
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ETAaPA 1. OPOSICION POTENCIAL. Presencia de
condiciones capaces de crear la oportunidad de un
conflicte, dentro de esta primera se presentan tres
categorias generales: la comunicacién, la estructura
y las wvariables de la personalidad,

ETAPA 2. COGNICION Y PERSONALIZACION. Si en la
etapa uno se genera frustracién, la posibilidad de
oposicidn se concretiza en la segunda etapa.

ETAPA 3. COMPORTAMIENTO. Cuando una persona
realiza acciones que frustran en los intereses de
otros, este esfuerzo es consciente, Para identificar
las orientaciones primarias al manejo del conflicto
se encuentran dos dimensiones, cooperacidn, 0 sea el
gradoc en gque una persona procura satisfacer los
intereses de la hora y asertividad, grado en que una
trata de satisfacer sus intereses, se distinguen
cinco orientaciones del «contrel del conflicto:
competencia (asertivo v no cooperativo),
colaboracién (asertive y cooperativo), evitacidn (no
asertivo y nc cooperativo), adecuacién (no  asertivo
y cooperative) y compromiso (paso intermedio entre
la asertividad y la cooperacidn).

ETAPA 4. RESULTADO. Los resultados del conflicto
pueden ser funcionales auvnados al conflicto gue ha
servido para mnmejorar el desempeiic del grupo
disfuncional cuandc es posible que el desempefio sea
obstaculizado.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

El estudio de Ia cultura organizacional se remota al sigio pasado, tiene sus
raices en la teoria de cullura, como un fendmeno social antropolégico y
sociologico. Socioldgico ya que se desarrolla por medio de la interaccion
humana, y es un resultado de la experiencia social proveniente del cimulo de
su esfuerzo humano

Al hacer referencia a la cultura, tantas definiciones se han establecido como
estudiosos se han referido a él, para tener una idea que nos ayude a entender
su procedencia es necesario hacer cita de alguno de ellos. “Para los
antropélogos, la cultura significa la forma de vida de un pueblo, la suma de



sus modelos de comportamiento aprendidos, sus actitudes y cosas materiales”
(Edward T. Hall, 1959, 33.)

Para Stephen Robbins, 1a cultura organizacional es el vinculo social que ayuda
a mantener unida la organizacion al proporcionar normas adecuadas de lo que
deben hacer y decir los empleados, es un mecanismo que controla y da sentido
a todo, guiando y modelando las actitudes y el comportamiento. Desde mi
particular punto de wvista difiero de este concepto, debido a que es ridiculo
pensar que la organizacion es la que establece lo que debe hacer y decir los
empleados; no los controlan, no modelan las actividades y el comportamiento.
Ya que la cultura de una organizacién es el producto de todos y cada uno de la
cultura de los integrantes que la definen como tal, es decir son producto de
ellos mismos

Ferndndez Collado fundamenta esta drea en la Gltima concepcion de cultura, la
cual dice es el conjunto de valores y creencias comiinmente aceptados,
consciente o inconscientemente, por los miembros del sisterna cultural, es decir
el producto de su totalidad, la real cultura y no la que se crea més conveniente,
tan solo existe.

Para poder entender este concepto, es necesario hacer referencia a lo que
significan las creencias y los valores. Las creencias son fodas aquellas
proposiciones ¢ ideas reconocidas como verdaderas por los miembros de un
sistema cultural, independientemente de su validez objetiva (lo que ellas
aceptan como cierto) y los valores son ideales que comparten y aceptan,
explicita o implicitamente, los integrantes de un sistema cultural, por
consiguiente, mnfluyen en su comportamiento. (se mueven y manifiestan en el
plano emocional, también se aceptan racionalmente).

Por lo tanto tenemos que el sistema cultural implica valores y creencias de las
personas que forman parte de él, asi como el conjunto de manifestaciones
culturales, es decir expresiones o productos de un sistema cultural que refleja
los valores y creencias basicas de sus miembros, las cuales alimentan y
enrigquecen a la cultura. (ver cuadro No. 2.8)

Las manifestaciones culturales se clasifican en conceptual-simbdlicas,

conductuales, estructurales y materiales, las que se encuentran
interrelacionadas.
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LAS MANIFESTACIONES CONCEPTUAL-SIMBOLICAS son todas las
maneras con las que se pretende explicar o representar, objetiva o
subjetivamente al hombre, al mundo, a lo suprasensible y a las relaciones que
se generan entre eilos. La ideclogia, la filosofia, la ciencia, el arte, el mito y Ia
religién se ubican en esta categoria.

SISTEMA CULTURAL.
Cuadro No. 2.8

Manifestaciones
conceptual simbdlicas
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(Fernandez Collado, Carlos, 1991, 111)

LAS CONDUCTUALES son las pautas d¢ comportamiento y de intcraccidn
de los miembros del sistema cultural,

LAS ESTRUCTURALES son aquellas que de una manera directa pretenden
ascgurar ¢l cumplimiento dc los objetivos del sisteina cultural. Incluyen el
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marco normativo, las relaciones de produccién, la estructura del poder, las
formas de operacion y la estructura social, enfre otros elementos.

LAS MATERJIALES comprenden todos los recursos economicos, fisicos y
tecnoldgicos necesarios para la productividad y el bienestar de los miembros
del sistema cultural.

Su importancia es que la cultura se refleja en sus manifestaciones, ya que las
manifestaciones alimentan y enriquecen la cultura.

La cultura ejerce una poderosa influencia en la organizacion, esta le ‘confiere
identidad. La cultura general de los integrantes de Ia organizacién se ve
reflejada en la manera en que desarrollan su labor, esta determina lo que es
importante para la organizacién (valores), de acuerdo a las ideas compartidas
acerca de como las cosas funcionan o deberian funcionar (creencias).

La procedencia: el niicleo de personas que conforman la organizacion, ya que
los procesos colectivos dan sentido a los fendmenos. Las culturas se
desarrollan conforme lo hacen los marcos interpretativos que ellos utilizan para
asignar significado a las actividades de organizacion. Los miembros de la
organizacién interpretan los fendmenos de organizacion por medio de normas
que dan sentido, las que son proporcionadas al comunicarse con sus
compafieros que conforman la cultura comim.

Pascale y Althos clasifican seis campos referentes a los wvalores
organizacionales, estos son:
La compafiia como entidad
Los mercados exteriores de la comparfila
Las operaciones internas de laz compafiia
El personal de la comparfiia
Las relaciones de la compafiia con la sociedad
y el Estado
Las relaciones de la compafiia con 1a cultura
en la gue opera.

Stephen Robbins establece que la cultura organizacional representa una
percepcién comin por parte de los miembros de una organizacion, es decir una
cultura dominante, pero también establece que estd conformada por
subculturas. Las subculturas suelen definirse por el nombre de los
departamentos o por su separacién geografica, al igual que la cultura
dominante, estan distinguidas por los valores centrales de la cultura dominante
junto con otros que son tipicos de sus miembros.

116



La cultura dominante es ¢l valor general de las subculturas, la cual es de ayuda
para orientar y modelar la conducta. Una organizacion puede presentar una
cultura fuerte o débil (de acuerdo al grado de aceptacidén y comportamiento de
los integrantes frente a los valores centrales , los cuales se veran reflejados en
su nivel de influencia en su comportamiento).

Al igual que la cultura en la organizacion, la formalizacion tiene el objetivo de
vincular las actividades hacia ¢l fin comin de la organizacion. Con gran
formalizacidn se logra predicibilidad, orden y coherencia, mientras que entre
mas fuerte sea la cultura menos debera preocuparse la gerencia por el
establecimiento de nonmas y reglas formales para predecir el comportamiento
de sus integrantes.

Para englobar la funcion de la cultura, Sthepen Robbins dice que cumple 4
direcciones especificas: 1.- Cumple la funciéon de definir los limites,
distinciones que la diferencia entre una organizacion y otra, 2.- transmite un
sentido de identidad a sus miembros; 3 .- facilita la creacién de un compromiso
personal con algo mas amplio que los intereses egoistas individuales. y; 4.-
incrementa la estabilidad del sistema social.

2.4.1 CULTURA Y COMUNICACION

La comunicacion es la base de la cultura, a través de la comunicacion los
tmphcados manifiestan sus valores y creencias, mediante la interaccion verbal y
no verbal se organizan para llevar a cabo las actividades conjuntas.

Edward T. Hall (1959), define a la cultura como comunicacién moderada ya
que se crea por medio del desarrollo de la 16gica colectiva mediante los canales
fonmales e informales de comunicacién (flujo de informacion de la cultura y
socializacion de la misma).

También tiene un cstilo comunicativo, de acuerdo a Edward T. Hall, este puede
ser de contexto alto o de contexto bajo. Los dos respecto al grado en que las
personas se involucran con otros; los de contexto alto, la informacidn es muy
compartida y los mensajes simples con significacion profunda circulan
hibremente, Eas de contexto bajo, ademas de cstar relalivamente poco
involucradas, s¢ distinguen por ser muy individualizadas, {ragmentadas y, en
cierto sentido, alincadas
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“ Cada organizacion tiene una manera particular no sélo de hacer las cosas,
sino también de decirlas, los lazos que unen a la cultura y a la comunicacion
son muy fuertes, ya que esta ultima es una de sus manifestaciones’”.
(Ferndndez Collado, Carlos 1991, 116.}

La cultura de organizacién proporciona una estructura y predictibilidad a los
fenémenos de organizacion al vincular a sus miembros en una realidad social
comin. La cultura les permite interpretar fendmenos en el marco de la historia
y sus experiencias. La cultura facilita las actividades entrelazadas de
organizacion al unir a sus integrantes hacia una referencia comin. La cultura
proporciona a la organizacién un depositario de inteligencia, fomentando el
desempefio de actividades de organizacién y de igual forma la capacidad de
lograr tener por un plazo mayor de tiempo posible el equilibrio ante los
cambios culturales. Es un mecanismo distintivo entre la forma de percibir y
actuar del niicleo de personas que se encuentran unidas.

7.5 CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima de la organizacion es ¢l tono emocional interno basado en Ia forma en
la que se sienten los miembros {en particular) con los demds y con Ia
organizacién, Asi como puede haber condiciones climatologicas placenteras,
calidas y soleadas, o una comunicacién de organizacién de apoyo, abierta y
amistosa puede existir una comunicacion de organizacion defensiva, cerrada y
poco amigable.

I.a comunicacion influye, y es influida por el clima de organizacion. El clima se
desarrolla a partir de comportamiento de las politicas de los administradores y
por las manifestaciones comunicativas. La comunicacion de liderazgo influye
sobre el desarrolio de climas de organizacién especificos; estos comienzan en
el momento en que se selecciona al personal que laborard en su empresa a
partir su perfil, ya que esta se puede distinguir por ser un niicleo de personas
amigables, reservadas o déspotas, clima que clasifica la ideologia de sus
dirigentes.

La gran mayoria de los integrantes de la organizacion se definen de acuerdo a
la personalidad de sus dirigentes y a la ideologia que tenga y quiera para su
empresa, ya que si ésta tiende a ser una empresa preocupada por la atencion
personalizada de sus clientes que requieren de una persona que ofrezca el
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mejor servicio, dificiimente contratard a una persona cohibida, déspota o
timida, y si es el caso de que una persona con estas caracteristicas esté
dispuesta a ofrecer el servicio que requiere esa atencién cambiard y se
adaptara, si no es asi, ella no tardara en salir de la empresa, quiza debido a que
sea despedida o no se adapte al ambiente o el ambiente no esté de acuerdo a
sus necesidades, entonces decidira ir a trabajar a otra empresa.

Brunet Luc establece tres acepciones hacia el clima organizacional, éstas
referentes a las medidas de los siguientes tres atnibutos: 1) variables del
medio: tamafio, estructura de la organizacion y administracién de los recursos
humanos exteriores al empleado; 2) variables personales: aptitudes, actitudes
y motivaciones del empleado y, 3) variables resultantes: satisfaccion y
productividad nfluenciadas por las variables del medio y personales. Esta
definicion dice, reagrupa aspectos organizacionales tales como el liderazgo, los
conflictos, los sistemas de recompensas y de castigos, el control y la
supervisién, asi como las particularidades del medio fisico de Ia organizacion.

De nuevo, en este tema se refleja que la organizacion es un sistema en que
todas son partes se encuentran interrelacionadas, ya que para conocer ¢l clima
de una organizacion se deben analizar la medida muitiple de los atributos
organizacionales e individuales. De igual {forma de acuerdo al clima de cada
departamento se obtiene el clima global de la organizacion (suma de
microclimas percibidas por el individuo que influye en el clima general).(Ver
cuadro No. 2.9).

114



CLIMA
DEPARTAMENTO
1

+
CLIMA —— { CLIMA GLOBAL
DEPARTAMENTO
2 DE LA
- ORGANIZACION

CLIMA
DEPARTAMENTO
3

_l.

CLIMA GLOBAL DE UNA
ORGANIZACION
Cuadro No. 2.9
(Brunet Luc, 1987, 25)

El clima en la organizacién es algo que se puede respirar, palpar y sentir. Es
tnico como lo es el ser humano, y los distintos comportamientos de
comunicacion que ayudaron a crear su clima. Emana de sus actitudes,
condiciones de trabajo, de segunidad ¢ higiene, actividades y reacciones que
determinan de alguna forma el ambiente y el sentir del personal.

Gibb cred un modelo de clima de organizacién que describe cada extremo
como “de apoyo™ o “defensivo™.

CLIMAS DE APOYO CLIMAS DEFENSIVOS
1. Descripcion /. Evaluacion

2. Orientacion del probiema 2. Control

3. Espontaneidad 3. Estrategia

4. Empatia 4. Neutralidad

3. Igualdad 5. Superioridad

6. Cardcter provisional 6. Certidumbre
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Es dificil que una persona actie en contra de la ideologia de la organizacién,
sin embargo la gran mayoria de las veces los dirigentes no conocen las causas
del comportamiento, desconocen los mecanismos de evaluacidén, control y
estrategias para mejorarlas, simple y sencillamente por que se encuentra dentro
de! ambiente que no pueden tomar medida de sus dimensiones (efecto parecido
cuando una persona tiene un problema, desconoce la procedencia de sus
conflictos y muy dificilmente encontrara una solucion).

El clima de la organizacién se encuentra dentro de 1a cultura, es parte de ella.
El clima se basa en las percepciones compartidas de los miembros acerca del

tono emocional de la orpganizacion, reflejo de sus sentimientos, manifestados a
través de su comunicacion.

Los climas y las culturas de organizacion se afectan unos a otras. El prnimero es
la interpretacién de los miembros acerca de qué tan comodo se siente, y el
segundo refleja las percepciones del pasado, presente y futuro que influyen en
el desarrollo del clima.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 2

Podemos comprobar que la Comunicacion Organizacional es el camulo de
estudios que ayudan a facilitar el aprovechamiento de las capacidades humanas
y tecnoldgicas de una organizacion a través de la comunicacion

En el primer capitulo definimos a la Teoria de la Comunicacion como el estudio
de las capacidades que poseen algunos seres vivos de relacionarse con otros
seres vivos intercambiando informacion. Para que ésta se lleve a cabo es
necesario por lo menos dos actores; las expresiones que son consecuencia de la
transformacion que Ego realiza sobre la sustancia expresiva para generar
sefiales; los instrumentos utilizados para llevar a cabo ese intercambio y las
representaciones que deben ser comunes entre los actores.



La Organizacién es un instrumento u organismo, concebido como entidad
constituida por partes que se inferrelacionan e interactian entre si para
conseguir ciertas metas. Para lograr obtener su efectividad, diferentes
investigadores han logrado establecer una serie de técnicas para organizar
efectivamente; establecen elementos basicos de produccidon para entenderla;
han creado estructuras para definir puestos de acuerdo a objetivos y funciones;
definido componentes de las estructuras para conocer en qué poner mayor
atencidn a su capacidad de espacio, su libertad para bacer y tomar decisiones; y
clasificado diferentes tipos de estructuras para poder entender su cons‘ﬂtumon y
facilidad para organizarse.

El campo de estudio del consultor en C.O es muy complejo, debe tener
conocimientos en Administracion, Sicologia, Relaciones Publicas, Finanzas
entre otras, todas y cada una de ellas vinculadas a la comunicacion, es decir
guiadas a la forma en que se dan a conocer las actividades que gquieren de sus
integrantes, la manera en que se organizan y se lleva a cabo la interaccion.

En este segundo capitulo se aplican las fimciones tanto de la comunicacion
como de la organizacién pero en un nivel mas avanzado, son partes
componentes para entender el comportamiento del todo sobre las bases
constituidas por subsistemas complejos.

La Comumicacion Organizacional la define Gerald Goldhaber como ¢l flujo de
mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes.

El consultor tanto interno como externo debe poseer gran capacidad de
entendimiento sobre la organizacion de la empresa en estudio, detectar el tipo
de estructura, su funcién, sus objetivos. Conocer no sélo los mensajes
transmitidos para lograr alcanzar sus metas, sino saberlos interpretar méas alla
de los conceptos, de las palabras, estudiar la intencion, el lenguaje, dentro de
qué niveles jerdrquicos, su direccion y difusidn para obtener propositos de
tarea, mantenimiento o humanos.

El trabajo del consultor no se limita a un informe sobre la manera en que se da
la comunicacidn, a lo que esta llamado es a ayudar a entenderia y conocerla, a
descubrirla como tal en planos de C.0, es decir en base de estudios de C.0,
Comportamiento, Cultura, Clima, Ideologia, Identidad, efc. para poderla
interpretar, bajo sus estudios y descubrimiento se ayuda para establecer
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estrategias de motivacion, actitudes, valores, direccion y politicas,
aprovechando al maximo las capacidades humanas.

En si, su funcién es organizar la comunicacién de una empresa para que a partir
de ella se logren alcanzar los objetivos en el menor tiempo posible y con el
mayor acierto previsto. Se basa para ello de diferentes estudios realizados por
profesionistas de diferentes areas vinculadas a la organizacién, las adopta como
propias y las aplica en niveles de comunicacion.

Es necesario que el consultor tenga conocimientos tedricos sin embargo si no
cuenta con la habilidad y sensibilidad para detectar los problemas
fundamentales y reales de nada les servira, ya que ¢l cincuenta por ciento de su
trabajo es de campo, de observacion, ya que todas las empresas tiemen
identidad y funcionamiento distinto.

Para poder controlar la organizacién debemos tomar en cuenta su complejidad,
por ello es necesario simplificarlo, conocer, analizar, estudiar y diagnosticar sus
partes.

Su recurso fundamental es el humano, es el cerebro que lo hace funcionar, el
que lo pone en movimiento, debemos analizar si éste corresponde a las
necesidades de la organizacion, a las funciones y puestos requeridos para
desarrollar sus actividades con acierto y de la manera adecuada y
posterionmente analizar ¢l comportamiento del grupo.

Es la parte de simplicidad para poder tener control sobre las partes y actuar de
acuerdo a ellas, cada puesto y funcién requiere de caracteristicas biograficas
especificas que actdan de una manera adecuada a lo que ha sido llamada a
hacer dentro de la organizacién, este aspecto debe ser analizado para identificar
los aciertos o no, para poderlos mediar, corregir o eliminar si no son
funcionales.

Algunos dirigentes han descuidado o 1gnorado los perfiles de puestos claves de
la empresa por lo que han cometido errores que han perjudicado en mucho la
cconomia de la empresa, por lo que es necesario estudiar este punto para
resolver de fondo el principal factor que lo pone en marcha.



Al mismo tiempo este analisis nos ayuda a tener presente la capacidad
intelectual con que cuentz cada departamento, divisién o seccién para hacer
llegar los mensajes conforme a sus habilidades, capacidades de percepcidn y
nivel de estudio, asi como dirigir el tipo de motivacién e incentivos para lograr
una mejor productividad, ambiente y desarrollo organizacional.

Se debe encontrar un lenguaje comin en cada una de las 4reas de desarrollo
para comunicar las necesidades y objetivos de la empresa, tomando en cuenta
también los objetivos particulares ya que en la manera en que se sientan a gusto
le serd méas facil satisfacer sus necesidades v objetivos particulares facilitando
su desarrollo a los de 1a empresa.

El estudio del comportamiento individual nos ayuda a identificar deficiencias,
adecuar, corregir o cambiar aquellos elementos que no estén funcionando, asi
como 1dentificar las capacidades 6ptimas para mejorarlas y utitizarlas en puntos
estratégicos de funciones y actividades para el logro de objetivos especificos.

El asesor presenta la posibilidad de ver a la organizacién con otros anteojos,
presenta una serie de mecanismos para ayudar a la empresa a desarrollar su
trabajo de manera efectiva, sin embargo es necesario que el duefio, dirigentes,
directores y jefes de departamento lo entiendan va que ¢l asesor en C.O no es
el responsable de que esto se lleve a cabo, todos y cada uno de los integrantes
de la empresa tienen la responsabilidad de evaluar y mejorar dia a dia el
desarrollo de su particular y su conjunto ya que hay que recordar que se
encuentran interrelacionados y depende de su conjunto para que esto se logre.

Las caracteristicas, valores, creencias del lider también debe ser acorde a las
‘necesidades de a quienes va a representar, su direccién debe ayudar a
encaminar sus actividades a optimizarlas para obtener sus objetivos tanto
particulares, de division, departamentales v en conjunto de la organizacion,
debe influir en la productividad del empleado a disminuir el ausentismo, la
rotacion del personal y aumentar fa satisfaccion para mejorar la productividad.

El trabajo para que una empresa lleve a cabo estrategias de C.O es un proceso
que debe comenzar por sus duefios y directores generales, estos deben estar
convencidos de las ventajas que pueden obtener de esta, deben estar
comprometidos para no sélo hacerlo, sino supervisario, evaluario y mejorarlo
hasta el momento de darse automiticamente dentro de la empresa, es un
cambio de ideclogia de procesos y de forma de ver a la organizacion y a sus
empleados como parte importante para el desarrollo y mejoramiento de la
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empresa, es una nueva forma de organizacién inteligente a través v mediante la
aplicacion de mecanismos de comunicacion.

Se debe por lo tanto dar capacitacién, debe ser un experto en comunicacion
para dirigir, encaminar y supervisar que sean transmitidas las funciones de sus
integrantes, supervisarlas y mejorarlas.

Debe ser un esfuerzo humano comin en todos los niveles de la empresa, formar
parte de su cultura, es decir de sus valores y creencias comunmente aceptados
por los miembros del sistema, de manera que sean parte de su dia a dia, se
reproduzcan automdaticamente y sean vigiladas por ellos mismos.

De estz manera se pretende que la organizacién donde se estén aplicando
mejores condiciones por medio de la comunicacion organizacional logre contar
con un clima favorable que ayuden al bienestar particular, grupal y general de
la empiesa.

En el siguiente capitulo se transmitiran algunos fragmentos de opiniones de
consultores en C.O. respecto a la funcion que realizan dentro de una
organizacion, a qué esta llamado a hacer en ellas, qué hace un consultor, cudles
son sus caracteristicas generales.

Se pretende con este dar una vision general de los alcances y limitaciones que
cotno profesional cn la comunicacion se pucede enfocar en una organmzacion.



BIBLIOGRAFIA DEL CAPITULO 2

Brunet Luc. EL CLIMA DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES,
DEFINICION, DIAGNOSTICO Y CONSECUENCIAS. Ed. Trillas,
Meéxico, 1987, 121 pp.

Edward T. Hall. EL. LENGUAJE SILENCIOSO. Ed. Alianza editorial
Mexicana, primera edicion, México, 1959, 231 pp.

Femandez Collado Carlos. LA COMUNICACION EN LAS
ORGANIZACIONES. Ed. Roca Pedagogica, México, 1991, 216 pp.

Fernéndez Collado Carlos. LA COMUNICACION HUMANA. México, 1986,
Ed. Mc. Graw-Hill, México, 1988, 468 pp. :

Goldhaber M. Gerald. COMUNICACION ORGANIZACIONAL. Ed. Diana,
primera edicién, mayo 1989, 6a impresién, México, Diciembre de 1994, 423
PP-

Hodgetts, Richard y Altman, Steven. COMPORTAMIENTO DE LAS
ORGANIZACIONES. ED. Mc. Graw-Hill, primera edicion, 1989, 451 pp.

Morgan Gareth. IMAGENES DE LA ORGANIZACION. Ed. Alfaomega.
México, Impresién de Octubre de 1993, 408 pp.

Robbins Stephen. COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.  Ed.
Prentice Hall, México, Tercera edicion, 1987, 566 pp.

Scottr. SOCIOLOGIA DE LA ORGANIZACION. Ed. Libreria ¢l Aieneo,
primera edicién, 1978, 336 pp.

126



CAPITULO 3

3.1 CONSULTORIA EN COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Hasta el momento hemos abordado la parte tedrica bésica de la Comunicacion
Organizacional (C.0); ahora es necesario referirnos en este capitulo a lo que en
realidad se desarrolta en materia de CONSULTORIA a nivel nacional.

La consultoria de C O en México comenzo a tener auge hacia aproximadamente 10
afios, tiempo que no ha sido suficiente para que las organizaciones conozcan las
ventajas que de su practica pueden obtener

El paso importanic cn esta materia ¢s el de observar a las organizaciones no solo
como instrumentos de produccion, sino también mirarlo como espacio que necesita
de un ambiente propicio para quc sus mtegrantes funcionen de forma adecuada y
arliculada.

Los avances hasta la fecha son bucnos ya que en los ochentas no sc contaba con las
bases para fundamentar su desarrollo en las organizaciones, de hecho era hablar de
una ciencia oculta; fuc hasta principtos de los afios noventas cuando los
investigadores, cstudiosos, de hecho hasta los dirigentes de las organizaciones
comenzaron a verse interesados en mecanismos que les ayude a situarse en un nivel
alto de competitvidad y en csa medida preocuparse mas cn que los mtegrantes de
su empresa sc osientan a gusto y cubrir en mayor cantidad sus necesidades
{Consultar capituto 2, mnciso 2.1, “Antecedentes histéricos™.

Los avances en ¢sta forma de ver a la organizacion sc manifestaron de inmediato ya
que  México cuenta con  asociaciones, Cmpresas, mstituciones  privadas y
académicas que orgamzan, practican y preparan a los futuros profesionales en
Comunicacion Organizacionat.
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De acuerdo a un ensayo del Lic. Manuel Vazquez Arteaga, publicada en la revista
“Comumnicacidon Organizacional™, a principios de 1990, en la ciudad de México se
comenzd a dar fuerza a esta disciplina d4ndole caricter de Licenciatura en las
Universidades de la Comunicacion y la Auténoma de Aguascalientes; en ese mismo
momento el Centro Avanzado de Comunicacién (CADEC) inicia su maestria en
Comunicacién Institucional.

Diplomados en el Cenfro Avanzado de Comunicacion, las Universidades del
Claustro de Sor Juana, Nacional Autonoma de México, de la Comunicacion, del
Noreste en Tampico, Veracruzana, Anahuac. Y maestrias en las Universidades del
Tepeyac y en la Andhuac.

La atencidn que las editoriales ie dieron a esta area el crecimiento y diversificacion
de publicaciones sobre temas referentes a las organizaciones, sus teorias, sus
estructuras, su fimcionamiento; contamos con libros e investigaciones publicadas en
las editoriales: Legis, Paidds, Trillas, Prentice Hall, UNAM, Diana, F.CE,
Hachete, Norma, Diaz-santos, UNAM-Xochimilco, Alianza Editorial Mexicana,
Alianza Universidad, Orbis, Salvat, Ce.c.s.a. Mensajero, Ciespal, Limusa, entre
otras.

La Asociacion Mexicana de Comunicacion Organizacional (AMCO) es una
agrupacion de profesionales especializados en C.O., cuenta con mas de 100
asociados que se desempefian en empresas privadas nacional y miltinacional, el
sector publico, la consultoria y 1a educacion, cuenta con una posibilidad de didlogo
y actualizacién profesional, por medio de desayunos de intercambio de experiencias,
cursos, reuniones, encuentros anuales y publicaciones. Se encuentra representado
por un presidente designado cada dos afios, quien debe cumplir la fiuncién de
conservar vinculo vivo entre la universidad y la practica al promover estas
actividades.

Para ofrecer la informacion de lo que actualmente se practica en C.O en las
organizaciones de nuestro pais, nos apoyamos en informacion recopilada de la mesa
redonda que para este frabajo se lievo a cabo el 12 de Enero de 1998 a la cual
asistieron 6 consultores internos y externos de importantes empresas nacionales; de
entrevistas a asesores y de tedricos que han escrito sobre 12 materia.
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Los asistentes a la masa redonda fueron los siguientes:

Lic. Gabriela Anaya Calderon, consultor interno

Lic. Serafina [lano Prieto, consultor externo

Lic. Xavier Avila Guzman, consultor externo

Lic. Jaime Pérez Davila, consultor extemno

Lic. Mario Revilla Basurto, consultor extemno

y como moderadora, a titular de esta tesina, Lourdes Noriega Chi.

Para tener mayor informacién acerca de estos consultores, a continuacion
presentaremos la cuarricula de ellos. Se debe tomar en cuenta que esta fué
proporcionada en el mes de Marzo de 1998.

Lic. Gabriela Anaya Calderdn

Profesion: Lic. en Periodismo y Comunicacién Colectiva en la UNAM,
ENEP Acatlan.

Estudios realizados: especialidad de Comportamiento Organizacional en la
Universidad Panamericana.

Cursd el Taller de Relaciones Pablicas en la Universidad de Las
Américas.

Curso el Taller de Desarrollo de Habihidades para la consultoria cn
Comunicometria S.C.

Experiencia laboral: 9 aflos

Desarrollo laboral del actual a los anteriores. desde 1997 ¢s Responsable
del 4rca de Relaciones Internas de AFORE Previnter.

Trabajo como Coordimadora Administrativa de 1a Direccion
General de Comunicacion Social de la Procuraduria
General de la Repablica. (1995-1996)

Trabajo como Consultor Especializado en Comunicacion en
BANCOMER S.A. (1993-1994)

Fue Gerente de Comunicaciones Internas en BANCA CREMI

Asociacion afiliada; Es miembro de la Asociacion Mexicana de
Comunicacion Organizacional (AMCO)



Lic. Serafina Llano Prieto

Profesion: Lic. en Comunicacion con especialidad en Teoria € investigacion
de la Comunicacién en la Universidad Iberoamericana.

Desarrollo Laboral del actual al anterior: Es directora de “TRANSFORMA
ESTRATEGIAS DE COMUNICACION
Y CAMBIO, S.C.”, { 1981-1990) es la responsable de 1a
Estrategia Creativa y de Medios del Proceso Valores
compartidos y Estrategia “Cliente Sospechoso™ para
Teleindustria Ericsson, S.A de C.V.. De la estrategia
Creativa de Cia De luz v Fuerza del Centro. Labora entre
otras empresas para Grupo Llano de la Torre, AVIPSPA,
Sabritas, Restaurantes Vips, Bacardi y Compafifa, Quimica
Hoechst de México, Grupo Tusacell, entre otras, mas de 10
organizaciones.

Fue Gerente General y Directora Ejecutiva de “COMUNICACION
TECNOLOGICA E INVESTIGACION, S.C.{1981-1990)

Docencia: es profesora en Ciencias de la Comunicacion en: Instituto
Asuncion de México, A.C.

Profesora Titular de la materia de Teoria e Investigacion de la
Comunicacion en la Universidad Iberoamericana.

Profesora Titular de las matenias: Filosofia de la Comunicacion y
Teoria de la Comunicacién en fa Universidad
Latinoamericana

Profesora del Diplomado en Comunicacion Organizacional de la
Untversidad Tberoamericana.

Asociaciones afiliadas:

Asociacion Mexicana de Comunicadores Organizacionales
(AMCQ). Presidenta del Consejo Directivo 1996 y
1997.

Asociacion Mexicana de Mujeres Jefes de Empresa
(AMMIE).

Fundacién Mexicana para la Calidad (FUNDAMECA)

Centro de Liderazgo de Ia Mujer, S.C. (CELIM). Socia
Fundadora.

Unidn de Crédito para la Mujer Empresaria S.A de C.V.
Socta Fundadora.



Lic. Xavier Avila Guzmin.
Profesion: Lic. en Comunicacion Social, en la Universidad Auténoma
Metropolitana, Xochimilco
Estudios realizados:Maestria en Comunicacion Institucional en el
Centro Avanzado de Comunicacidon (CADEC)

Experiencia académica: 15 afios
Experiencia laboral: 20 afios

Desarrollo laboral del actual a los anteriores: Actualinente es consultor
externo de CIGA, Integracion de desarrollos, donde realiza el Disefio
de Plan Estratégico

Colabord como consultor externo en EIKON, Comunicacion
Aplicada de 1991 a 1997. Proyectos importantes Teléfonos
de México, TELMEX donde se desarrollo el mapa de la
Cultura Organizacional.

Docencia: Profesor de la maestria de Comunicacion Institucional en el
CADEC.

Profesor de Diplomados en C.O. en el Claustro de Sor Juana,
Universidad Panamericana, CADEC.

Profesor de la Lic de Periodismo y Comunicacién Colectiva de la
UNAM, Acatlan.

Profesor del Seminaric Taller de Titulacion de C.O. en la UNAM,
Acatlan,

Lic. Alejandro Berrocali Alvarez

Profcsion: Lic cn Psicologia en la Universidad de las Américas, Puebla

1.ic. en Ciencias de la Comunicacién, en la Facultad de Ciencias Politicas y
soctales de la UNAM,

Estudios: Actualmente estudia la Maestria en Administracion en el Instituto
Tecnoldgico Autdnoma de México (ITAM)

Diplomado en Comunicacion Orgamizacional en la Universidad
Iberoamericana

[ixperiencia académica. |
lixpenencia laboral 8 afos



Empleo actual: Gerente de comunicacion y desarrollo de personal en el
Centro Comercial “GIGANTE, S.A de C.V” de 1988 a la fecha (10
afios.)

Docencia: Profesor en la Universidad ANAHUAC dentro de la
Licenciatura en Ciencias de 1a Comunicacion.

Lic. Jaime Pérez Diavila
Profesion: Lic. en Periodismo y Comunicacién Colectiva de la UNAM,
ENEP, Acatlan.

Estudios realizados: Maestria en Comunicacion Institucional en el Centro
Avanzado de Comunicacién (CADEC)

Experiencia académica: 11 afios
Experiencia laboral: 6 afios

Empleo actual: Consultor externo de EXKON, Commicacién Aplicada,
proyectos TELMEX vy de la Secretaria de Salud.

Docencia: Profesor de diplomados en la Universidad de la Comunicacién
(CADEC),
en la Universidad Panamericana, en la Veracruzana y en los
Seminarios de Titulacién en la UNAM Acatlan, en ésta también
profesor de Licenciatura en Periodismo y Comunicacion
Colectiva.

Lic. Mario Revilla Basurto
Lic. en Periodismo y Comunicacién Colectiva en la UNAM, ENEP,
Acatlan.
Maestria en Comunicacién Institucional en el Centro Avanzado
de Comunicacion (CADEC).

Experiencia académica: 12 afios
Experiencia laboral: 4 afios
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Consultor externo de EIKON, Comunicacion aplicada, desde
1994, entre los proyectos mas importantes que ha
desarrollado se encuentran Teléfonos de México (TELMEX),
Secretaria de Salud, entre otros.

Profesor de la UNAM, ENEP Acatlan, dentro de la Carrera de
Periodismo y Comunicacion Colectiva.

Los consultores en C.O que fueron entrevistados para complementar la infonmacion
para este capitulo fueron los siguientes:

Lic. Gabriela Herrera Martinez
Profesion: Lic. en Comunicacién y Relaciones Publicas en la escuela
Latincamericana
Estudios realizados: Diplomado en Comunicacién Organizacional y
Relaciones Piblicas en el Centro Avanzado de Comunicacion
(CADEC).

Experiencia académica: 2 afios
Expenencia laboral. 9 afios

Experiencia laboral del actual al anterior: Desde hacia 2 afios y 2 mescs
labora como Jefe de Comunicacion de la empresa de Impactos
Exteriores y Especiaculares S A de C.V | “VISTA”

Docencia. Imparie clases a nivel profesional y posgrado, cn ¢l arca de
Comunicacion Organizacional

Trabajo en BANCOMER durante 13 aitos, durante cse ticmpo
primero fud analista de puestos, después redactora en el
arca de comunicacion inlerna y posteriormente cn
Comunicacion y Relaciones publicas

Trabajé como ascsor independicnte, colabord cn despachos de
comunicacion y con una asociacion de capaciladores
dende estaba a cargo de su comunicacion corporativa
nacienal ¢ intermacional.



Lic. José de Jesiis Gonzilez Almaguer.
Profesion: Lic. en Periodismo y Comunicacion Colectiva de la UNAM,
ENEP Acatlan.
Experiencia académica: Maestria en Comunicacién Institucional en el
Centro Avanzado de Comunicacion (CADEC).
Maestria en Educacion en el Centro Universitario de México.
Actualmente realiza un Doctorado en Educacién.

Experiencia académica: 14 afos
Experiencia laboral: 10 afios

Experiencia laboral: Actualmente es Director General de “G y A”,
COMUNICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL, desde
1995 a la fecha

Fué Gerente de Informnacién vy Relaciones Publicas en “PEMEX™
(1984-1991.) .

Docencia: Coordinador y profesor de la maestria de Comunicacion
Corporativa en la Universidad ANAHUAC.

Asocialciones afihiado: Es socio activo de la Asociacion Mexicana de
Investigacidn en Comunicacion (AMIC), donde es vocal de la mesa
directiva desde 1997 a 1999.

Es socio activo de la Asociacion Mexicana de Comunicacidn
(AMCO) v vicepresidente de 1997 a 1998,

En este capitulo plantearemos algunas ideas que de los expertos en comumicacién
dieron a conocer tanto en la mesa como en las entrevistas. Trataremos de responder
a las siguientes interrogantes que como estudiantes o interesados en la consultoria
de Comunicacioén Organizacional quiza harfamos.

., Por qué es importante ¢l consultor en C.O en las organizaciones 7

¢, Quién es el asesor en C.O ?

¢, Cudl es su funcion ?

;, Cuadles son las caracteristicas generales que le pueden ayudar a realizar de la
mejor manera su funcién 7

¢, Quién es el consultor interno y quién el externo ?

¢, Cuales son las ventajas y desventajas del consultor interno y el externo 7
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3.2 DEFINICION DEL CONSULTOR EN
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Antes de dar una definicién, asi como la visién del desarrollo profesional del
consultor en C.O., es necesario primero distinguir el porqué es importante para las
empresas los servicio de quienes tienen estos conocimientos y habilidades.

Es necesario destacar los beneficios de esta desciplina, comenzando en las
utilidades y beneficios que de €l pueden obtener las organizaciones, segin algunos
libros de Desarrollo Organizacional, la necesidad de contar con los servicios
profesionales de un asesor o consultor surge en el momento en que los duefios o
directivos de una organizacién se¢ enfrentan ante problemas internos que no les
permiten funcionar o realizar de la mejor manera su trabajo, problemas que no
pueden resolver porque no conocen siquiera las causas, mi la forma para poderlos
solucionar, por lo que necesitan de una persona capacitada en la materia.

Generalmente una organizacion es creada porque su duefio tiene conocimientos del
producto o servicio que quiere ofrecer al publico, quiza tiene una idea de empresa
nueva o esti rodeado de conocidos, o su familia se ha dedicado al mismo negocio;
conoce su funcionamiento, de acucrdo a ellos y a partir de su experiencia
perfeeciona ¢l desarrolle (de acuerdo a lo que para él es favorable), su interés sc
enfoca en quc sea remunerable y en la gran mayoria de los casos a lograr los
objetivos organizacionales, a veces olvidandose del arca humana que le proporciona
el equilibrio de desarrollo

No es culpa del gerente, de los supervisores, capataces, gerentes medios y del
ducito supervisar la gran mayoria del tiempo s6lo las variables duras (los numeros,
la cconomia de la cmpresa) que bajo el mandato del Gltimo y bienestar de todos,
resulte productiva y asi descuidar las condiciones que favorezean a sus trabajadores,
ya que ¢l dueiio no 1a ha creado para hacer servicio social.

No cs culpa del ducio el descuidar el {actor humano, ya que éste no conoce otra
manera de mantener viva su organizacion. En realidad esto es por falta de vision, de
plancacion de la comunicacidén, ya que desconoce que por medio de la
comunicacién se puede articular el desarrollo laboral de los trabajadores y de esa
forma alcanzar los objetivos tanto de la organizacion, como en particular de cada
uno de quienes participan en la nmisma,



Esta forma de ver a las organizaciones comenzé a partir de la globalizacién, la
competencia y apertura comercial con otros paises, ya que las organizaciones se han
visto en la necesidad de lograr la mayor calidad de sus productos y servicios,
muchas de nuestro pais son envidiables (aunque sean exframjeras en su gran
mayoria), pero cada vez, muchas mas se preocupan por alcanzar un nivel alto de
competencia, para lo cual se han preparado en matena de relaciones humanas, y en
aleunos otros casos han encontrado una solucidon en la asesoria, una de ella muy
importante, la C.O.

Los asesores presentan una opcién muy viable en mejorar las condiciones laborales,
ambientales y de productividad, ofrecen una preparacion profesional con
experiencia en ¢l campo, se muestra frente a un dirigente con la opcién de mejorar,
de descubrir en sus trabajadores la clave de la productividad a través de un flujo de
informacion oportuna e inteligente.

Algunos duefios, directores o gerentes tienen la capacidad de percibir las
necesidades de sus integrantes y la visién de mejorar el ambiente interno de su
sistema y en otros casos, han contratado a especialistas que presenten la opcion de
ofrecerle otros mecanismos, como por egjemplo administradores o comunicélogos;
sin embargo aqui presentaremos las alternativas que de C.O puede obtener una
organtzacion.

El consultor es un experto capaz de percibir en una organizacion aquellos problemas
de clima en los cuales haya que trabajar para mejorar las condiciones humanas,
ayuda a Ja organizacién a crear una identidad propia. A través de métodos de
investigacién como la observacion, entrevistas, mesas de discusion, entre otras, el
consultor identifica algunas fallas de comunicacion que obstaculizan el trabajo de
sus integrantes, identifica estos nudos y desarrolla un plan de trabajo para ayudar a
articular de manera efectiva el desarrollo de sus integrantes.

Es necesario que el consultor en C.O trabaje conjuntamente con el director o duefio
de la organizacion; ya que propone formas de organizar a través de la
comunicacién, le interesa Ia inforinacion de toda la organizacidn, en el plano donde
existan problemas de coordinacion de trabajo, de orientarlo, ya sea por consenso, va
sea por inducciones, por capacitaciones especificas, y el objetivo de colaborar
juntos, es para que estos mecanismos que se propongan a partir de la investigacion
sean consecuentes, vigilados, apoyados y guiados por el responsable de la
organizacion.



Es necesario que las actividades, la ideologia, y forma de ver a la organizacién
propuestas por el consultor sean practicadas automaticamente por los integrantes de
la empresa, esta forma de ver a la organizacion sea parte del desarrollo del dia a dia.

Actualmente la C.O presenta varios problema: uno: es que pocas personas saben de
su existencia; dos: los que la conocen, desconocen su funcion, y de hecho hasta
varias personas que creen desarrollarla, confunden los objetivos: y tercero: la
interrogante de: ;, cual es la funcion real del consultor en C.O?.

La gran mayoria de las veces las organizaciones acuden a una consultoria con la
idea de que son productores de medios, acuden a ellos para que les produzcan algin
video, publicar una revista, un periddico, disefiar un tablero de avisos, hacer un
manual, etc., por medio de los cuales se pueden ayudar para crear identidad y
ofrecer informacion a sus trabajadores.

Los consultores en C.Q no son administradores, no son los que lo saben todo, no
son gury, ni lideres, (ver cuadro No. 3.1, de la siguiente pagina)

Sin embargo esta profesion esta creciendo y habriendo camino por medio de las
actividades v los resultados que han ofrecido los profesionales de esta area, y poco
a poco han dado a conocer la labor y practicas de esta nueva forma de ver y
organizar el funcionamiento de las organizaciones.

Y es que en realidad los expertos opinan que quiza los comunicélogos nos hemos
agotado en fo mas sencillo, ya que no ejercemos la capacidad real de nuestros
conochmientos que son amplios, nos refugiamos en los medios, que bien, como
herramicnta son necesarios y utiles pero no lo es todo, el consultor en C.O es un
idedlogo, es un profesional en mecanismos de comunicacion y comportamiento
humano.

Para hacer que los integrantes de la organizacion se pongan la camiseta, para que se
encuentren articulados con los sistemas de la organizacion, es necesario primero que
los consultores mismos sc¢ la pongan primero y entiendan que “la labor
principal es asumir la funcién del consultor, definir
muy bien tu papel, para gue no te vean come productor
de mediocs. Tienes gque definir muy bien tu posicidn,
aconsejar, detectar, diagnosticar los problemas gue hay
en la organizacidn, tienes gque buscar el apoyo para
definir, tienes que intervenir en todas las areas de 1la
empresa: finanzas, administracion,
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reclutamiento, etc, pero tienes que auxiliarte de
ellos, vya gue muchas veces dentro de tus funciones
tienes que estar ubicado, no invadir otro territorio,
la funcién® principal es "~ situarte. Venderte como
experto”. (Gabriela Anaya)

Con el cuadro anterior tenemos una idea clara de que el asesor en C.O no se parece
a un gurd, no a un lider, no a un administrador y no un sicologo, pero
entonces.........., ;a qué si sc parece?

“La metafora bonita es el médico, la metafora fea
es el plomerc, es una idea conceptual...., por
ejemplo cuando a ti se te descompone la tuberia,
llamas al plomero, inmediatamente &1 no conoce las
causas de la falla, pero le pagaras para que la
arregle” (Mario Revilla)

El Lic. Mario Revilla, asesor externo de la consultoria EIKON nos ilustra la funcion
comparandola con estos dos profesionales, dice que al plomero le llamas para que
arregle la tuberia del bafio, el plomero te hace una serie de preguntas para saber si
puede partir de la experiencia de quien estd familiarizado con el sistema, conocer la
gravedad del problema o lo que le interesa solucionar, una vez entrevistados, el
plomero revisa cl aparato;, primero, mediante }a observaciéon o introduciendo
algunos objetos o mecanismos para identificar ¢! problema, analiza las piezas que
hay que arreglar o mecanismos que cambiar, sc los comunica al cliente y se llega a
un trato de pago, se mancjan los alcances y limitaciones, riesgos y cuidados que se
tienen que hacer para que el sistema marche de la mancra més cfectiva. Una vez
solucionado el problema el clientc debera constantemente evaluar el funcionanuento
del sistema, cuidarlo y vigilarlo para que continie funcionando de la mcjor forma
posible.

Para tener una vision general del consultor en C.O a continuacion daremos algunos
conceptos bases de su funcionamicento; daremos algunas caracteristicas que pucdan
ayudar al profesional cumplir ¢l mayor nimero de requisitos para resolver
problemas de la organizacidn; y entrc otras, también el proceso quc emplean
algunos consultores para desarroliar algin proyecto

Il consultor en C.O resuelve problemas de la organizacion que tengan que ver ¢on

fa comunicacion, s¢ refiere a aquellos que obstruye la optima coordinacidn de
trabajo y la onentacion del desarrollo de sus integranies,
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El asesor en C.O es mucho mas que un comunicador es un “ Conscientizador
de los directivos gerenciales, los sensibiliza en 1la
importancia de un manejo profesional y estratégico de
la comunicacidén contando con un principio fundamental
gue es desde mi punto de vista participativa. Por gque
finalmente se da la comunicacidédn auvtoritaria y punto,
aqui estamos hablandc de una comunicacidn participativa
de esa manera no se podrian hacer campafias de lavado de
cerebro porque finalmenie, la gente estd involucrada,
va a entender las razones de la empresa y en un momento
dade va a peder cuestionar las mismas y la direccidén va
a tener la amplitud de mente de oirlas” (Serafina
Llano).

Es una forma de ver, de organizar y desarrollar la organizacion, el objetivo es que
los miembros de la empresa convivan en un ambiente sano, donde se puedan
desenvolver con efectividad vy a partir de ello se sientan a gusto en su lugar de
trabajo y ser mucho mas productivos. Para lograr alcanzar esto, es necesario que el
cliente participe tanto en la investigacion como en la aplicacién de las estrategias y
forma de ver la organizacion, ya que €l debera a corto y largo plazo supervisar que
este ambiente no s6lo se mantenga, sino que mejore constantemente.

Una de 1as habilidades que el consultor debe desarrolla muy bien, es escuchar, pero
no solamente lo que las personas expresan mediante sus palabras, sino lo que
quieren dar a conocer al decirlo de determinada forma, sus actitudes; por ejemplo si
las personas hablan agradablemente (quizd interpreta que estid agusto dentro de la
organizacion, o quiza con sus actitudes, sus gestos o ansiedad podria estar gritando
su desagrado hacia ciertas acciones o situaciones internas.)

También es necesaric observar las actitudes, conocer las inquietudes y necesidades
de sus trabajadores; ellos de ignal forma deben aprender a entender 1os objetivos de
la organizacion, desarrollar un trabajo conjunto acorde a las necesidades de todos
los que la conforman. Pero muy pocas organizaciones saben hacerlo, por ello los
especialistas y en especifico {os consulftores en C.O tienen el objetivo de arficular
las realidades y objetivos de los distintos individuos de la organizacién.
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La comunicacion dentro de la organizacion, no sélo se limita a hablar, escribir y
escuchar sino que tiene rangos mucho mas amplios como el de percibir las actitudes
e inquietudes de los trabajadores v observar con objetividad los hechos que en el dia
a dia suceden dentro de la organizacion.

El objetivo de las organizaciones, como lo plantea el Lic. Javier Avila en sus
catedras: hay que humanizar a las organizaciones, es necesario hacer de las
organizaciones un lugar habitable, un lugar para estar y no como de paso. La
funcién es hacer a las organizaciones inteligentes, que se conviertan en autodidactas
(aprender a aprender) que aprendan de sus propias experiencias.

El concepto de habitar las organizaciones es asignado por un grupo de profesores de
la ENEP de Acatldn, no es un concepto nuevo, sin embargo es importante retomarlo

ya que ayuda a trascender la importancia que tiene el ser humano dentro de la
organizacion.

El profesor Javier Avila nos explica que la palabra proviene de habitacién y a su vez
de habitos, mediante sus habitos los miembros de una organizacién, llenan a la
organizaciéon de los haberes instituidos. La organizacidén es un recinto abierto
necesitado de cambio, dc caminos recorridos internos y extermnos, generados y
regenerados. En su apertura esta su habitabilidad.

En las organizaciones transcurre una parte importante de la existencia
contemporanea, uno de los cspacio-tiempo comunes y cotidianos para que los
individuos pucdan ser ¢llos, de hecho representa para muchos la segunda casa, ya
que sc encuentran dentro de ellas mds tiempo que en sus propios hogares y se
convive mas con sus compaiieros de trabajo que con los parientes mas cercanos.

Por ello es importante el sefialamiento de “somos una familia”, ya que como lo dice
Toffer pocas instituciones sociales afectan tanto la vida familiar, la vida fuera del
irabajo como las empresas.

Como familia, necesita integracién; la empresa inteligente es reflexiva y critica de su
aprendizajc; 1a empresa cs bucna, porque ¢n ella la gente esta a gusto. ;La busqueda
de éstos rasgos hace de la empresa un lugar habitable?. Discutamoslo. La pregunta
tiene una doble vertiente ataiic a -- y vincula cl buen-cstar de la organizacion con cl
bien- estar del individuo



El adjetivo habitabilidad refiere a un estado inestable, temporal. En la manera en
que el mdividuo tiene sobre la organizacién un interés, por lo tanto comparte un
proyecto, implica una peticion de principio fragil, utiliza a la organizacién como
mstrumento, trabaja para ella y para él, en estd bisqueda se encuentra la
habitabilidad.

Por ello se dice que “si una organizacion no es buena para la gente no es buena
organizacién”, ya que sus integrantes son objetos designados para cumplir las
trayectorias que conducen al proyecto, son los que le dan vida y la ponen a
funcionar, por ello es que son la base de que sea buena o no.

La organizacién presenta la apertura a la promocién, la oporfunidad para la
expresion, la discusion y aportacion de variadas perspectivas lo que hace habitable
el lugar de trabajo.

Una de las finalidades es que se convierta en una empresa compartida, que sea parte
de la conjuncién de sus itegrantes, el resultante de todas y cada una de sus
pasiones asi como de las aspiraciones individuales v colectivas.

Una organizacion habitable no es un lugar feliz y tranquilo. Es un espacio de
mteraccién comin, de desencuentros y de desgastes, que se reconoce por sus
integrantes y produciéndolos continuamente constituyéndose en las posibilidades
que permite y que la posibilitan.

La condicion de habitabilidad es un problema que no conoce solucién satisfactoria
nt tnica. Es una pretensién que reconoce la complejidad del quehacer
orgamzacional y las condiciones inestables en que vive porque acepta que la
estructura y arreglos que la configuran no son definitivos ni pueden ocurrir sélo por
mandato. La habitabilidad estriba en ultima instancia en entenderse abierta al futuro.

Al asesor en C.O le incumben las tres dreas de la organizacién: la infraestructura, la
estructura y la superestructura. Toda la organizacién, pero no tode de todo, sino
solamente en aquello que tenga que ver con la comunicacion, con Ia informacion de
la organizacion que se refiera a la coordinacién del trabajo.
Infraestructura {recursos materiales, inmuebles,
material energético, econdmico)

Estructura (forma de trabajo de la organizacion,

procedimientos, ordenamientos, relacidn de forina
de los integrantes de la organizacidn)
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Superestructura (Factor humano de la organizacion,
cultura, factor de orden comunicativo)

El asesor en C.O. también se refiere a estos tres rubros, pero dentro de los procesos
comunicativos, ya que el problema no es entre maquinas, sino entre seres humanos,
por 1o que el profesional es el facilitador de soluciones a los problemas, el cual
pretende ayudar a resolver a través de la comunicacion.

Si existe un problema en la maquinaria, el equipo de produccién no funciona, al
asesor en C.O. no le incumbe arreglar este recurso material, pero si le interesa por el
hecho de que tiene cinco meses que ha paralizado la produccién de la fabrica v por
consecuencia afecta la labor de los trabajadores que se encuentran Inactivos,
afectando la ecomomia de la fabrica v a tode su conjunto (proveedores,
distribuidores, vendedores, consumidores).

Al asesor no le incumbe la infraestructura pero si la informacion y la comunicacidn

que tenga que ver con la coordinacidn laboral, por lo cual hay que conocer las
causas del problema.

Resulta que la persona que opera la maquinaria no ha reportado el dafio a su jefc
por que piensa que no es su funcion y ademas no conoce al dueiio para hacerlo, por
lo que nadie ha reportado et dafio.

Ante este problema, ¢l consultor en C.O. podria ayudar generando un canal de
informacion cficaz en el que cl operador tenga un jefe mediato para reportar cl
funcionamicnto y mantenimicnto del equipo que opera, este representante tendrd un
durectono de los mecanicos de las diferentes maquinarias especializadas y aglizar ¢l
procese de produccién

El objetivo es diseiiar ambicntes ricos de informacion que permitan que la
comunicacion sea funcional para ¢l desarrollo de los que laboran en esce lugar, el
consultor crea ambientes que ayuden a que se lleve a cabo la intcraccion, sin
cmbargo la responsabilidad de que esto suceda no es suya, sino de todos y cada uno
de los trabajadores. © E1 departamento de comunicacién en si no
es impertante, lo gue importa es gue 1la funcion de la
comunicacién sea efoctiva, oz come una  operacidn
matemallca (proceso de sistema constituido por
subsistemas, cuyo cambio on una de sus partes afectard
al todo) gue sc dosprende de difcrentes variables, ol



clima organizacicnal, el scoporte técnico-fecnelodgico,
la arguitectura, entre otras” (José de Jests Gonzalez
Almaguer.}

El consultor debe crear ambientes ricos de informacion, flujos de informacion, y un
ambiente que les permita agilizar y llevar de forma adecuada la interaccidn. Sin
embargo el comunicologo no es el responsable de que se Heve a cabo o no una
comunicacién efectiva, ya que es responsabilidad de quienes laboran en elia utilizar
los medios de comunicacion para poder realizar mejor su iabor.

Entonces, si no es responsabilidad del consultor ;qué ventajas puede obtener el
dirigente de una organizacidn, que a partir de una asesoria pueda tener éxito?, jqué
garantia le puede ofrecer, si el consulior no es el responsable de que funcione?.

Primero; la importancia de un consultor es que la gerencia necesita voceros para
expresar sus posiciones y actitudes, para los cuales el gerente generalmente no esta
capacitado.

Segundo: el consultor no es un capacitador, pero si sensibiliza en la forma de
organizar el desempefio de quienes trabajan con €1, esto lo realiza a través de Ia
misma sensibilizacion del gerente en sus funciones organizacionales por medio del
buen fimcionamiento de la comunicacion, del cual comoce perfectamente el
funcionamiento y la forma en que pueda tener impacto en cada uno de los medios de
comunicacion (conoce a los actores, expresiones, instrumentos y representaciones.
Ver Cap. 1, “Comunicacion™.)

Tercero: ¢l consultor le ensefia el camino para lograr alcanzar sus objetivos. Esto lo
realiza al comocer la orgamizacion (sus elementos bdsicos como su tamafio,
interdependencia, insumos y transformacion de sus productos; conoce su estructura,
los objetivos tanto individuales como en comin de 1a organizaci6n, sus metas. Ver
Cap. 1, “Organizacién”). A partir de esto genera mecanismos de comunicacién
acorde 2 las necesidades de quienes participan en ella.

El departamento de comunicacién no es el responsable de que se lleve a cabo la
comunicacion efectiva, sino que recae en cada uno de los que la integra. ya que éste
ofrece los mecanismos, ayuda a generar ambientes propicios y ofrece medios de
comunicacién para que la gente esté informada, es su funcién; la del gerente es
propiciar, alimentar, valorar, generar y supervisar que la comunicacion interpersonal
se efectite y de igual forma evaluar los resultados.
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La herramienta vital del gerente es dirigir a través del respeto por la dignidad y el
valor humano, debe ayudarse de sus gerentes medios, guienes deben dirigir
articuladamente cada una de las personas a su cargo y lograr la efectividad que
desea la organizacién, tomando en cuenta las necesidades de sus colaboradores.

En su libro “La Comunicacién, Clave de Ia productividad”, D Aprix dice que los
empleados generalmente tienen tres necesidades de comunicacién: quieren saber
hacia donde se encamina la compaiiia y como llegara alli y, todavia mas importante,
lo que todo eso significa para ellos; la logica de las necesidades de los empleados es
clara; los empleados entienden que su bienestar individual y su futuro estan rouy
vinculados al éxito general de la organizacion; como miembros de la empresa,
quieren saber cudl es el plan general de batalla, qué estrategia se ha ideado para
hacer que el plan fimcione y cuanto deberén esforzarse para lograr lo que se ha
planeado; también quieren saber si su jefe cuenta con una estrategia para lograrlo.

D'Aprix dice que es bueno hacer uso de la relacion amorosa entre dingentes y
empleados como un modelo para aprender a dirigir con mds efectividad, el

demostrarle que para la organizacién el trabajador es importante y saber que es
valorado como persona.

El consultor en C.O por lo tanto presenta esta base de interaccion, esta forma de ver
y organizar la empresa, es un facilitador, su funcién es disminuir los conflictos,

controlarlos y administrarlos, comprender lo que estd pasando, razonar lo que esta
sucediendo.

El consultor facilita la resolucién de problemas, ya que el problema objetivo se
puede encontrar en lo comunicativo y en lo informativo, por ello debe detectar las
causas mayores del problema y solucionarlo. Identifica las realidades de la empresa

para hacer que la corporacion que solicita sus servicios identifique las posibilidades
por las cuales debe funcionar.

La organizacién la construimos con la comunicacion
y la comunicaciéon nos construye como organizacion,
por ello es tan compleja, incierta y cambiante
La comunicacién es la gran constructora de la
organizacion y de sus miembros

Javier Avila



El consultor en Comunicacién Organizacional es aquella persona capaz de
desarrollar en la organizacion, aquellas actitudes y procesos que pemmitan a las
personas que alli laboran llegar a acuerdos basados en la reciprocidad, tomando en
cuenta v a favor, los diversos aspectos del medio interno, externo, cultura y
desarrollo, es decir su realidad.

Debe poseer adecuada capacitacion feérica y practica para hacer frente a las
necesidades de solucionar los conflictos de la empresa. No se puede crear un molde
del perfecto consultor, sin embargo la Consultora externa de Afore, Gabriela Anaya
Calderén plantea las siguientes cualidades que podrian ayudar para gue el consultor
tenga resultados efectivos como ser objetivo, confiable y oportuno: mantener un atto
nivel de servicio (ser multitareas), temer facilidad de palabra, capacidad de
negociacion y para resolver problemas, profesionalismo y un amplio conocimiento
sobre diagnéstico v deteccion de necesidades.

Dice, debe tener vision hacia futuro, ser creativo, tener mucha sensibilidad v amplio
criterio. (lo anterior se refiere al perfil.)

Habilidades técnicas.- Conocer y saber aplicar las técnicas mas importantes y
avanzadas de su especialidad.

Habilidad de comunicacién interpersonal (facilidad de palabra, definir con precision
conceptos, saber escuchar, ser intuitivo en el lenguaje verbal y no verbal; tener un
lenguaje sencillo, breve, concreto.)

Debe ser habil en Ia consultoria, saber como “vender” sus servicios, establecer
claramente un contrato, recopilar informacion para elaborar el diagnéstico, saber dar
y recibir refroalimentacion, tener decision, etc,

Algunos investigadores del tema afirman que para desarrollar esta profesion es
necesario tener conocimientos de psicologia, psicologia social, de la personalidad,
sociologia, ciencias de la conducta, analisis organizacional, dindmica de grupos,
administracién de empresas y experiencia practica para poder manejar esos
planteamientos y poner en accion sus conocimientos.

Archiller de Farie Mello afirma que la calificacién del consultor es su condicién
personal. El consultor puede tener todo el conocimiento practico deseable, pero si
no tiene una personalidad abierta a los problemas de las organizaciones, ne podra
tener éxifo.
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Por lo taato, para que un consultor sea exitoso, para resolver problemas le puede
ayudar si éste es imaginativo y creativo, pensar racionalmente, formar un grupo de

trabajo, poseer un método para analizar problemas y dirigir al grupo para que aporte
soluciones.

En los dos primeros capitulos de esta tesina desarrollamos la parte teérica general
de la C.O; en el primer capitulo los temas de Comunicacion y Organizacién y en el
segundo la Comunicacién Organizacional en el cual se encuentra el
Comportamiento, la Cultura y el Clima Organizacional

La caja de herramientas basicas de un asesor es precisamente el conocer el
funcionamiento y los objetivos de la Comunicacion y la Organizacion. Dentro de la
C.O. sus elementos importantes son los Mensajes, las redes, la interdependencia,
las relaciones; conccer el Comportamiento Organizacional, tanto los fundamentos
del comportamiento individual (conocer la personalidad, percepcidn, aprendizaje,
valores , actitudes y motivacion para tener una vision general de la manifestacién
humana), asi como del comportamiento de grupo (liderazgo, poder, politica y
conflicto) Y por supuesto conocer la cultura y el clima organizacional para actuar
de acuerdo a la situacién real de la organizacién y encontrar 10s mecanismos que le
ayudaran a desarrollar efectivamente 1a comunicacion de la organizacion.

Una organizacién puede contratar 2 un consultor interno y/o externc, esto de
acucrdo a sus necesidades, ambos deben tener conocimientos tedricos y practicos,
asi como expericneia laboral en el ambito. Gencralmente para contratarlo se
consulta su curriculum, en el cual es necesario que haya tenido antecedentes de
mmportantes proyectos y un desarrollo optimo.

El trabajo que ambos pueden ofrecer es por medio de una relacién temporal y
voluntaria con el sistema-cliente, al cual se auxilia en la solucion de sus sistemas
potcnciales; sin ecmbargo esta labor es externa a la organizacion.

El interno generalmenie se encuentra laborando dentro de la organizacion realizando

trabajos cspecificos, constantemente desarrolla proyectos a corto y largo plazo. Su
sueldo es fijo.

Ll externo desarrolla su investigacién tanto al interior como en el exterior de la
organizacion , no pertencee a la estructura formal de la organizacion, a diferencia
del mterno, este es contratado solamente para resolver en un tiempo determinado los
problemas de C O ¢l cual puede durar algunos dias ¢ varios aftos, esto de acuerdo
al proceso que se requiera,
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Ambos pueden trabajar independientemente o formar parte de una consuiforia,
deben ocupar un nivel jerdrquico como el del gerente o en ¢l caso de cualquier
organizacion la segunda persona después del duefio o director, es decir debe
entablar una relacion directa con el representante de la empresa y darle cuentas a €.

Las ventajas y desventajas de cada uno son variadas, lo importante en ambos es que
tengan los conocimientos necesarios para realizar un diagnostico adecuado y lo
sepan vineular.

Es importante tener en cuenta la opinion de los expertos al respecto, por ello a
continuacion daremos un pequefio fragmento de la mesa redonda del 12 de Enero en
la que los consultores discuten las diferencias entre el interno y el externo

Javier Avila (consultor externo) .-

Me parece gque es importante Qque el consultor sea
externo, no tengo nada contra los internos, pero me
parece que si es muy importante gue la gente sea de
fuera, que pueda comparar.

Lourdes Noriega (moderadora}.-

Sucede por ejemplo cuando uno tiene un problema,
siempre hay un tercero, Yy 41 tiene la respuestz idezl,
perc unoc nunca puede resolver sus propios problemas,
porgque estd tan dentro de la situacién, del ambiente,
que no puede tener una dimensién de 1o que esta
sucediendo en realidad

Mario Revilla (c. externo) .-

Por eso a mi me gusta mucho tu comparacién; si, hemos
hablado del entendimiento, de las distintas visiones,
de integrar al extrafio, pero también algunas veces el
tercero tiene la respuesta, pero no te dice como
hacerle en tus circunstancias y ahi es donde la mirada
interna también es importante.

Serafina Llano {¢. externo).-
Es que también ahi deberia haber un trapbajo en equipo,

un  binomio. Por un lado el externoc tiens una
intervencién a la meijor a profundidad pero el interno
tiene la posibilidad de la ejecucidn. (Conoce el

ambiente real, el terreno.)
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El interno puede ser exitosc paraz un cierto ambiente vy
para una serie de sensibilidades internas, vy buenc una
serie de detalles gue el externo ignora.

{Una propuesta podriaza ser que si una empresa sclicita
les servicics de consultoria), una perscna trabaje
dentro y otra fuera, y asi se complementa el trabaijo,
la primera trabaja en el dia a dia uncs 6 meses, y de
esa forma se tlene una visién muy completa y contemplar

también el factor humano (gue dificilmente puede tener
acceso el externo.)

Gabriela Anaya (c. interno).-

Llega un momento en que t0 come internc te embebes en
el operar del dia a dia, resulta en ocasiones que pasas
a ser parte de la tapa dura, no como comunicador sino
como empleado, entonces en el momentc en gue te adoptas
tu papel de comunicader, te enfrentas a la
problematica, vy si, necesariamente necesitas de un
colega que hable tu mismo idioma. Porgue tu adentro no
lo puedes hacer porque llega un momento en gua te
identificas tante con la compafiia gque yva no ves 10s
problemas como problemas sino como parte del dia a dia
de la oficina.

Entonces como consultor interno tu Lte embobas (v

necesitas de alguien gue te diga que la solucidn esté
por esta puerta.)

Yo sé gue si se requiriera de un consultor externo, yo
seria un buen interlccutor de la empresa, porque ademas
de hablar como comunicador, hablo como un miembro de la
empresa. Desarrcollas cierta sensibilidad.

Llega un momente en gue necesitas acercarte a un
consultor externo y es muy importante gque no te aisles.

Serafina lLlano.-

Una de las desventaias como ceonsultor externo es que no
tienes un suelde fijc, {(pero la ventaja es que) tienes
una cierta credibilidad, v te hacen caso, ya que a la
mejor una sugerencia gue da un interno como por o jemplo
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Gaby Anava, vy llega otra persona y le aconseja, es
distinto. Es comc en la casa, los hijos no te hacen
caso, pero.... “si una amiga les da su opinidn, tiene
credikbilidad”.

Esta conversacion nos da una vision general de la importancia de ambas
consultorias, que sin lugar a duda aportan un desarrollo importante en las
organizaciones, la diferencia se encuentra en el conocimiento de la actividad, del
ambiente y el desarrollo de la organizacitn, en ambas suelen ser para los mismos las
ventajas y desventajas.

La ventaja del consulior infemo es que se encuentra familiarizado v domina el
desarrollo intermo, pero al mismo tiempo la desventaja de que puede caer en la
cotidianeidad ¥ no tener una visidn externa para darse cuenfa de las causas de los
problemas que aquejan a la organizacion.

La ventaja del consultor externo es que tiene mayor credibilidad por su propia
posicién y desventaja por que no tiene una vision cercana de lo que sucede en el
interior de la organizacion.

La similitud entre ambas es que las dos tienen el mismo objetivo, mejorar la
comunicacién y el fluyjo de informacién gue pueda ayudar al mejor desarrollo de ia
organizacion a través de la mejor organizacion de sus miembros. También que las
dos son complementarios, sinérgicos y que entre ellos pueden realizar un trabajo
completo, profundo con la ayuda de sus integrantes.

3.3 DESARROLLO LABORAL DEL
CONSULTOR EN COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

Una de las principales interrogantes de cualquier persona que pueda estar interesado
en la consultoria en C.O podria ser la siguiente: jen qué momento el duefio o
dirigente de una empresa acude a un consultor para asesorarse?. La respuesta mdis
certera es que generalmente el duefio o dirigente de una empresa no acude a una
asesoria ni ciando esta bien, ni enando esta mal, es cuando alguien tiene la vision de
ver a futuro y desea prevenir, no ¢l quiebre de su empresa, sino conservar el nivel
equilibrado que quiere alcanzar, y desea asegurar con un profesional en materia de
Comunicacién Organizacional.
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El cliente que se acerca a una consultoria, dice el Lic. Mario Revilla, tiene una
vision impresionante para ver a futuro, que es un gran lider, y otras de las partes de
lider es también tener el valor de decir, Yes que a la mejor a pesar de

todoc 1o que yo he hecho puede haber problemas que yo no
he detectado”.

Revilla dice que ante esta perspectiva, los profesionales deben ir ensefiando a la
gente que esta a cargo de las organizaciones que hay la posibilidad siempre de

evaluarte, de resolver problemas para avanzar y poder ofrecer un trabajo profesional
a las organizaciones

Las personas que acuden a solicitar los servicios de un consultor en C.O
generalmente lo hacen por medio de referencias de amigos que han sido
beneficiados por los mismos.

Los siguientes puntos son supuestos basicos por los cuales el cliente requiere de la
participacion profesional del asesor en C.O.

1.- Los clientes no saben qué clase de ayuda pueden darles los consultores
por ello necesitan asesoria para averiguar la cilase de soluciones que
pueden obtener;

2.- La mayoria de los clientes tienen la intencion constructiva de mejorar,

pero necesitan de un experto para identificar qué se debe mejorar y como
debe hacerlo;

3.- La mayor parte de las organizaciones pueden ser mas eficaces si
aprenden a diagnosticar sus propias fuerzas y debilidades. Ninguna forma
organizacional es perfecta y, por lo tanto, toda forma de organizacion tendra

algunas debilidades, para las cuales es preciso enconfrar recanismos
compensadores;

4 - Probablemente, un consuttor no podra saber a cien se acierta sobre la
cultura de 1a organizacién (esto por cuestion de tiempo ya que conocerla le
llevaria mucho tiempo), para sugerir nuevos cursos de accion seguros; por
lo que el debe trabajar en conjunto con los miembros de la organizacion
que conozcean la cultura intimamente por vivir dentro de ella;



5.- El cliente debe aprender a ver por si mismo, el problema, a participar en
el diagnéstico y en la formulacién de un remedio. Una de las funciones del
consultor de procesos es proporcionar posibilidades nuevas y retadoras al
cliente, para que éste las considere; sin embargo, la decisidén acerca de
estas alternativas debe quedar en manos del cliente.

6.- Es de suma importancia que el consulior de procesos sea experto en
como diagnosticar y como establecer efectivas relaciones de ayuda con los
clientes. La efectiva consultoria de procesos implica la transmision de éstas
dos habilidades.

La principal funcién del consultor es encontrar una solucion adecuada al problema
de la organizacién, su trabajo requiere de la méxima participacion y colaboracién
tanto del (o los clientes) y de los participantes del sistema meta. Es evidente que &n
la practica, el consultor debe ajustarse y actuar con respecto a la realidad del
sistema y con Ia ayuda de quienes participan en ella.

Una vez puestos en contacto, el cliente le transmite sus inquietudes o limitaciones
dentro de la organizacion, algunos consultores llevan a cabo un contrato en el que se
establecen las actividades para desarroliar {a recopilacion de informacion, el estudio
o la elaboracion de mecanismos que les puedan ayudar al establecimiento de
soluciones, €l costo v fecha de entrega.

“Un contrato importantisimo, es el sicclégice, es
decir el contrate de conflanza, ya gue en nosotros
depositan su confianza, y en un determinado tiempo
nosotros vamos a dar resultados concretos, ya que
muchas veces me han contratado por acto de feé, o sea,
creen en mi, aungue no me entienden; pcr esc Ja
consultoria tiene gque ser tan perscnalizada por gque
cuando envias a un representante no lo aceptan”
(Serafina Llano) es un aspecto muy personal. Por ello el
contrato mas importante es el psiceldgico.

El proceso de consultoria no es sencillo, por mucha experiencia que tengas, ya que
no porque domines el fiuncionamiento de un gran nimero de empresas,
organizaciones e instituciones, tienes una vision de su funcionamiento. Ya que cada
organizacién tiene distinta cultura, clima, funcionamiento, forma de actuar, de
organizarse, de responder. Una organizacion puede ser tan distinta como la
comparacion entre dos individuos
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Se requiere de un copnocimiento amplio del entorno, la experiencia también es muy
importante pero también el estar constantemente actualizandose en su ambito de
competencia, estar al tanto de innovaciones tecnoldgicas, etc..

La consultoria requiere de tiempo, ™' ; tampoco es de hoy comienzo y
mafiana todo mundo va a ser feliz!. E1 tiempo es de
acuerco al tipo de problemas detectados, es mas, tiempo
para detectar el problemz clave v claro gue vags a tener
beneficios v soluciones. Avances numerablies
inmediatamente, a veces no numerables, ni tan
inmediatos, pero gue pueden haber indicadores, los
cuales puedes ver, esa es una parte, la negociacidn de
la contratacién diaria, y también metodolégicamente;
preguntar primerc que hay; hacer diagndsticos para
saber donde estd, escuchar, visualizar, entrevistar y
hasta después viene el plan de accién, “i;esto parece
que es lc mas dificil!”; ™“jestd por otro lado!”;
“iparece gque estos son dependientes de estos problemas
¢ se derivan por este!”; “i;si atacamocs por aguil!”, y de
agui viene todo un plan de accidén, es decir la mirada
estratégica” (Mario Revilla).

No existe una receta del proceso de consultoria, cada asesoria tiene su propio
método o puede no tenerlo; pero en general podriamos decir que es la entrevista
del cliente con el consultor, se establece una serie de juntas para definir el punto
estratégico a resolver, se firma un contrato (en ocasiones no necesariamente), se
lleva a cabo ¢l proceso de investigacion; s¢ desarrolla un diagnostico cn
el que se establecen el tipo de necesidades ¢ problema, la delimitacion sobre la
base de preguntas, se cstablecen sus causas, las soluciones, los costos-beneficios, y
se determina el tietnpo de desarrollo del mismo; dentro del analisis se sintetizan
las dificultades, necesidades y las posibles consecuencias, es decir su interpretacion;
la aplicaciéon de soluciones, la evaluacion v la conclusidon del
servicio.

“lle llegadc a pensar que el gque diagnestica problemas

de C.C. lc que diagnostica la maycr parte de las veces

son trabas, ayuda a las empresas a deslirabarse en 1o0s
nudos de desarticulacidn gue siempre hay; la gran
mayoria de ¢llas son do comunicacidn, uno no sabe
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inmediatamente como desatar estos nudos, es la de dar
una idea acerca de su trabajo, de la organizacidn, pero
cuando uno comienza a juntar las piezas del
rompecabezas, me doy cuenta de que unc estd trabajando
por alguna falta de informacidn por alguna falta de
acuerdo, o por algin mal entendido, ¢ por alguna
representacién que yo tengo del otre, y el otro tiene
de mi, y, que, bueno justamente comoc no es tan comin,
no se puede llevar a cabo un trabajo bien articulado.
Entonces uno no resuelve muchas veces este problema,
porque a veces existen serios chstaculos para que la
gente gue esté ahi los resuelva, o, a la mejor hay
muches intereses, es que depende de una cantidad enorme
de cosas, pero si los puede unco identificar, ayudar a
la gente a que se de cuenta del problema, y también
colaborar en tode lo gue se pueda para ayudar a
destrabarlo. Efectivamente uno no es un guru”.
{(Jaime Pérez)

Para generar lazos que avuden a agilizar 1a deteccidn y resolucion de los problemas
de la organizacidn, es necesario la contribucion del cliente, primero que éste tenga
confianza en el desarrollo del consultor, ya que a medida que se establece un lazo
de confianza, se desarrolla un compromiso con el cliente, se¢ le puede ayudar mas,
aumenta la influencia del consultor sobre el cliente, lo que puede garantizar que el
trabajo se desarrolie Optimamente.

El cliente debe proporcionar la informacién necesaria y asumir una actitud de
compromiso v de receptividad ante las propuestas que haga el consultor. “La
idea es qgue no se creen lazos de dependenciaz y gue
exista una colaboracidén vy comunicacidn muy estrecha
entre ambos. El consultor debe tener en cuenta, que el
cliente es quién decide, s6lo él. También es importante
gque se establezca una relacidn de confianza y respecto
entre ambos”. {Gabriela Anaya.)

En el libro, Desarrollo Organizacional, Archilles de Farie Mello (pag. 108 y 109)

hace mencidn de las siete areas fundamentales que les da al consultor una habihdad
especial:
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Area 1 : evaluacion de sus motivaciones personales con el cliente;

Area 2: habilidad para ayudar al -cliente- a estar consciente de las
necesidades de cambio y de los procesos de diagndstico;

Area 3: habilidad para actuar junto al “cliente”, explorando y
desarrollando los recursos Jatentes en la propia organizacion;

Area 4: habilidad para tomar decisiones con la participacién de los
elementos mmplicitos en el problema;

Area 5: habilidad de planear y ejecutar los planes, tomando por control
la retromformacion recibida a lo largo de las acciones;

Area 6: habilidad para evaluar los progresos y fracasos, a lo largo del
programa;

Area 7: habilidad de asegurar continuidad, expansién, apoyo y
transferencia de aprendizaje, a lo largo del proceso.

El consultor no es un capacitador, es un conscientizador. A través de su trabajo se
espera quc la organizacion en su conjunto: los dirigentes, todos y cada uno de los
emplcados que la forman sean necesarios para que funcione y marche bien, que
todos se cncuentren laborando de acuerdo a los objetivos tanto individuales como
de la organizacion, (ponerse en comin acuerdo.)

Por ello la funcidén principal del consultor es encontrar una solucién adecuada los
puntos débiles que ticne la organizacidn, su trabajo requiere de la méaxima
participacidn de los participantes del sistema. Es evidente que en la practica, el
consultor debe ajustarse y actuar con respecio a la realidad del sistema y con la
ayuda de quiencs ahi laboran, ya que el consultor no es importante, ¢l es un
anonimeo, ya que generara en el sistema flujos de informacién para que la
organizacion s¢ desarrolle efectivamente ¢ inmediatamente desaparecera el asesor,
ya que su funcién habra terminado

Ed profesor Jesis Gonzélez Almager, afinna que si por alguna razén sc ha cerrado cl

departamento de comunicacién o sc ha dejado de solicitar los servicios dptimos de
consultoria interna o externa de C.0, mas tiempo habra de pasar para que sc note su
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ausencia, porque habra ensefiado, y logrado que la funcion de la comunicacion
camine en la organizacion, ya que si esto lo hizo bien no se notara su ausencia.

Si se creen necesario contratar de nuevo ofra asesoria, es por que en realidad tanto
sus dirigentes como sus empleados no han entendido las ventajas que de la
comunicacién pueden obtener y no lo han llevado a la prictica o quizi el consultor
no haya realizado bien su trabajo.

En este plano es necesario que el experto en C.O tenga la habilidad de poder
transmitir a los integrantes de la compafiia (y en especial a los duefios, dingentes y
representantes) que la vital herramienta para lograr alcanzar las metas de la
organizacién es por medio de la comunicacién, y que la tinica forma de hacerlo es
dirigiendo a la gente con base en las buenas relaciones humanas, a fravés del
respeto y el interés.

Se deben tener bien claro los objetivos organizacionales tanto a largo como a corto
plazo, se deben identificar las metas, riesgos y descubrimientos al paso de la
direccién organizacional. Deberd ayudar mucho a descubrir dénde se espera que la
administracion comprenda a la empresa y cudles son los obstaculos que vislumbra a
fo largo del camino.

Se debe establecer un plan anual de operaciones para saber a donde se dirigen las
necesidades a corto plazo y los deseos de la organizacion. Para que resulte Optimo
el desarrollo se deberan evaluar constantemente los retos, por ejemplo cada tres o
cuatro meses, y en la medida en que se presenten obsticulos se debera operar de
acuerdo a las diferencias y tomando en cuenta las necesidades de los empleados.

Se requiere que las corporaciones reconozcan las nuevas realidades dentro de las
cuales deben funcionar. Es importante que la administracién pueda identificar,
anticipar y enfocar con éxito los valores cambiantes a medida que aparezcan, aplicar
NUEVOS Mmecanisimos, ya que ninguna empresa viva permanece inmutable, y una vez
hecha una evaluacion debe modificarse conforme a la época y de acuerdo a las
circunstancias.

la comunicacidn no es independiente de la administracidén, ya que los seres
humanos administramos a través de la comunicacién. Administramos, organizamos
a la gente al comunicarnos con ellos al compartir informacidn, no al negarla. La
informacién ya no deberia ser um instrumento de la autoridad. De hecho ha
sustituido a la autoridad como manera de controlar la organizacion y al cambiar la
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perspectiva de la sociedad frente a las mismas, al verse y sentirse interesados por el
bienestar de su institucion, lo cual traeria consigo el propio bienestar del trabajador.

Los lideres institucionales inteligentes, en vez de buscar los mejores medics de
proteger la informacion y de ocultarsela a las personas situadas en puestos inferiores
de la jerarqufa, deben buscar sistemas de control de informacion que le proporcione
a la gente la informacion que necesita para hacer sus trabajos, para reducir la
ansiedad al desconocer su papel en la organizacién.

D’ Aprix presenta un modelo que intenta definir las expectativas y proporcionar al
gerente alguna nocién de lo que implica una buena comunicacién administrativa
(esta es base de una cultura corporativa estadounidense) €ste modelo estd dividido
por 6 partes (ver cuadro No. 3.2, de la siguiente pagina.)

La primera (mision de la unidad de trabajo: proceso) consiste en identificar los
objetivos y metas de la unidad de trabajo, los logros, preguntas y sugerencias de los
subordinados acerca del progreso de la misién,

En el segundo (responsabilidad laboral individual) se refiere a vincular esta mision a
sus integrantes, comunicar a la gente cual es su trabajo y como se hace; estar seguro
de que lo entienda, al igual que los estandares para el éxito en el desempefio; y la
{orma tradicional de retroalimentar a la gente de acuerdo a su rendimiento,
reconocer su trabajo, el decirle” “gracias a usted”.

La tercera parte (retroalimentacion del rendimiento individual} se vincula a la
rotroalimentacion efectiva del rendimiento, en el dialogo que se concentra en lo que
se puede hacer conjuntamente para lograr que cl individuo sca mas cficientc en ¢l
trabajo.

El cuarto (nccesidades e intereses individuales) presenta la parte del buen gerente
que debe estar preparado para tratar con el individuo como una persona; ¢l o clla,
debe, interesarse por el individuo y expresar ese interés cn forma apropada, se
interesa en escuchar sus intereses, preocupacioncs, sugerencias y preguntas
relacionadas con ¢l trabajo Bucna voluntad para cscuchar sus quejas, sus
problemas, a esto da una necesidad de retroalimentacton acerca del rendimicnto
como gerente y su bucna voluntad para ayudar a los subordmados a resolver sus
conflictos.
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COMUNICACION ADMINISTRATIVA

MISION DE
LA UNIDAD

DE TRABAJO:
PROGRESO

LUGAR DE
LA UNIDAD DE

TRABAJO EN LA
COMPARNIA

RESPONSABILIDAD
LABORAL INDIVIDUAL:
5> ESTANDARES

INFORMACION, 5
SUGERENCIAS,
PROPUESTAS
ASCENDENTES

3 RETROALIMENTACION
DEL RENDIMIENTO
INDIVIDUAL

NECESIDADES
E INTERESES
INDIVIDUALES

CUADRO No. 3.2

La quinta parte se refiere a la informacion, sugerencias, proposiciones que se dan
dentro de la comunicacién ascendente, es decir de la parte jerarquica baja hacia la
alta, de los subordinados a los jefes, esta parte del modelo es una area apropiada
para el aprovechamiento de la interaccién y creatividad humana, al guerer compartir
informacion que se tome en cuenta para mejorar la organizacion. En este tipo de
proceso es necesario que el superior o ¢l jefe sea receptivo y que esté preparado
para llevar a la accion propuestas de las personas con las que labora.

Por altimo se encuentra el lugar de la unidad de trabajo en la compatiia, ya que las
personas necesitan comprender que lo que hacen como grupo tiene alguna
importancia. Cada una de las 4reas, cada uno de los departamentos y cada una de
las personas son importante para la unidad de trabajo, ya que cada uno respalda a
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otro. En esta medida el gerente tiene la responsabilidad de llevar a cabo actividades
para ayudar a la gente a comprender ¢l lugar que tiene dentro de la organizacion.

Este modelo demuestra que es claro que la comunicacién es el elemento vital del
proceso de la administracion. La parte 1,2 y 3 proporcionan a la gente un ambiente
de trabajo predecible, asi como la oportunidad de superarse laboralmente. La parte
4 la necesidad que tienen las personas de recibir afecto, aprecio, aprobacién e
incluso amor. Por lo normal, se prefiere el concepto de voltaje menor, denominado
“reconocimienta™, pero sin lugar a dudas es un ingrediente en la administracion y
direccion de cualquier grupo de personas. Si se unen estas cuatro partes es probable
que produzean un trabajador entusiasta, comprometido e interesado. agréguense las
dos partes siguientes que definen al ambiente laboral. Entonces ofrézcase la
oportunidad de incluir sobre ese medio ambiente (parte 5 y 6), y es muy probable
que la gente pueda y sea mas productiva.

partes [ 2y 3 Corresponde a la administracion por objetivos
(maestria del trabajo; capacidad para predecir).

parte 4 Reconocimiento

parte 5y 0 Necesidad de contribuir, influencia

La comunicacién es un proceso natural en los scres humanos, de igual forma es
natural en las organizaciones. No se puede valuar, no s¢ puede buscar razén de su
existencia, sin embargo no porque lo practiquemos signifique que realimente
conozcamos o cstemos cjerciéndola cfectivamente, por ello es importante la
comumcacion en las organizaciones, pero csta no solamente existe por que sea
incvitable, sino por que en rcahdad ésta debe scr adecuada y efectiva para ayudar
al mcjor desarrollo de sus mtegranices

"La C.0. es un medio, €S un apoyo, es una herramienta,
la conunicacidén por si sola no va a resolver nada, en
realidad las situaciones o las problematicas que
cualquier organizacién vive son un complejo de
variables multifactoriales que no se pueden solucionar
con la comunicacidén, la comunicacidén puede apoyar a
resolver problemas, perc nunca la comunicacidn va a
hacer la panacea gque las resuelva”. (Serafina Llano)

Por cllo ¢s necesario crear una comwnicacion plancada, proactiva que cste de

acucrdo las partes del senur, pensar y actuar de la orpanizacion, esa {orma de
construimos como socicdad y de interaccion organizacional,
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Es necesario ayudar a asegurar que la comunicacién sea un proceso honesto,
adecuado a las necesidades de la administracion y de la audiencia por igual,
ayudarla a determinar las preocupaciones v las necesidades de informacién. A
responder las eternas interrogantes ;Dénde se encuentra la organizacion, hacia
dénde es probable que necesite it y como lo hara?.

Mc Grath dice que para que los gerenfes administren de modo efectivo las
organizaciones, deben hacer 4 cosas:

I.- Que tanto para ellos como para sus empleados el trabajo que ejecutan sea
valioso, demostrar con palabras y con acciones gque realmente se preocupan por
ellos como seres hurnanos.

2.- El nuevo gerente debe estar preparado para dar servicio a ofros, ya que es
absurdo hacer que los trabajadores sirvan para las necesidades de los gerentes, ya
que deben facilitar y guiar a los trabajadores para que se realice. -

Es decir “;qué puedo hacer para ayudarlo a usted a desempefiar mejor su trabajo?.

3.- Dar atencion a las necesidades individuales de las personas de la organizacion
(signo de relacidn especial).

4 - Habilidad para redimir, para decir “lo siento”, cuando usted se ha comportando
mal con su personal o cuando ha cometido un error (en absoluto, no es un simbolo
de fracaso). Reconocer que &l liderazgo no es infalible.

El consultor en C.O debe tener presente este tipo de organizar la empresa, debe
estar perfectamente capacitado, va que de nada le serviria desarrollar la asesoria st
en realidad no podria orientar la practica de la comunicacion para el bienestar de la
organizacion.

El consultor ofrece temporalmente sus servicios, debe ser un extemmo de la
organizacién, dar orientacion precisa sobre los flujos de informacioén 6ptimos para
articular de forma ordenada y planeada las actividades de cada uno de sus
integrantes. Es necesario que esta forma de trabajar se de por instrucciones de la
parte jerirquica mas alta de la empresa, el dirigente, duefio o gerente debe
generar un clima de confianza y optimo para la comunicacién planeada y entretejer
las pautas en la estructura institucional de la organizacion, planear y poner en
practica los programas de comunicacion que seran necesarias para hacer que las
pautas se vuelvan realidad.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO 3

Hemos ofrecido una vision general del perfil laboral y de la funcién del consultor en
C.0., este es de suma importancia debido a que muy pocas personas conocen la
visién que de ellos pueden obtener, de hecho muchas de las personas que se dicen
ser profesionales en el ramo ignoran su verdadera funcidn.

El consultor es un conscientizador no solo de los directivos gerenciales por os que
ha sido contratado, sino también de todos los que integran el sistema, los ayuda a
sensibilizar sobre la importancia que tiene la comunicacion dentro del proceso de
produccion.

Para llevar a cabo su funcién es necesario que el cliente y sus trabajadores
colaboren con la informacidn necesaria para llevar a cabo estrategias para detectar
los puntos claves y generar mecanismos que los ayuden a desarroilarse de una
manera mas efectiva. El cliente debe no sélo estar convencido de los beneficios de
la consultoria sino estar comprometido con los procesos para descubrir las maneras
de mejorarlas, supervisarlas y reproducitlas constantemente.

El consultor se hace valer de sus herramientas a través del estudio de la
organizacién, ticne conocimientos en Comunicacion, Organizacion, Administracion,
Relaciones Publicas, Recursos Humanos, entre muchas otras, las conoce a la
perfeccion y desarrolla un estudio exhaustivo de todas y cada una de las arcas que la
conforma, hace uso de todos los medios de¢ comunicacion cscrita, verbal, de
observacion para poder recopilar la mformacién que de todos y cada uno de los
integrantes le pueden y no proporcionar.

Tiene la sensibilidad, capacidad y experiencia laboral para detectar, diagnosticar y
plantear objetivamente las maneras optimas para mejorar su funcionamiento, sabe
como hacerlo.

Al consultor en C.O le incumben las tres drcas de la organizacion la mfracstructura,
la cstructura y la supercstructura que tengan que ver con los procesos de
comunicacion, la informacién adecuada para hacer Hegar de mancra efectiva, pronta
y precisa dénde s necesita para poner en marcha cl desarrollo del equipo humano y
tecnoldgico para ser mas productiva,
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Su objetivo es poner en marcha mecanismos y procesos para generar ambientes
ricos de informacidn que permitan que la comunicacién sea funcional para su
desarrollo. El consultor propicia estos ambientes que ayuden a Ia interaccidn, los
responsables de llevarlo a cabo son sus integrantes, ellos deben conocer también las
ventajas que de estos pueden obtener, conocen los objetivos de la empresa, las
funciones principales que ellos cumplen, el plan de desarrollo a corto y largo plazo
para lograr alcanzar las perspectivas tanto personales como de grupo.

El consultor es un orientador, muestra a los integrantes de la organizacién una nueva
forma de observarse, de administrarse por medio de los procesos de comunicacion,
ayuda a situarla en su realidad, en sus alcances, sensibiliza en la forma de organizar
el desempefio de quienes ahi trabajan, todo esto a través de su herramienta
fundamental que es el respeto por la dignidad y el valor humano.

Muestra mecanismos de C.O. propicios que pueden operar de acuerdo a su realidad
organizacional, de acuerdo a su tiempo, los planea, les ensefia a operarlos, de que
manera, en qué circunstancias, les muestra sus ventajas a corto y largo plazo,
supervisa, verifica y los adecua; posteriormente desaparece, el consultor resulta ser
un anénimo en cuanto les ensefia a operar, después, sale de la organizacién.

La organizacion la construimos con la comunicacion y la comunicacién nos
construye como organizacion, por ¢llo es tan compleja, incierta y cambiante.

La comunicacion es la gran constructora de Ia organizacion y de sus miembros.

A continuacién presentaremos tres estudios especificos que han desarrollado
consultores a nivel nacional. Esto con la finalidad de englobar los conocimientos
que a lo largo de esta tesina se han desarrollado, con esta participacion se desea que
el estudiante o interesado en la C.O resuelva algunas dudas acerca de su practica,
estos estudios han sido proporcionados por los consultores y aprobados por ellos
parta su publicacion en esiec documento.
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CAPITULO 4

DESARROLLO PROFESIONAL DEL ASESOR
EN COMUNICACION ORGANIZACIONAL

4.1 CASO No. 1

Estrategias de comunicacion de la empresa comercializadora
“VISTA”

NOMBRE DE LA ORGANIZACION: “VISTA”,
comercializadora de impactos exteriores y
espectaculares, S.Ade CV.

Empresa comercializadora de la publicidad
difundida en el transporte puiblico de México.

FUNCION: Ofrece espacios publicitarios y promocionales en
el transporie pablico: metro, trolebuses y
autobuses, Sus clientes son empresas de la
Republica Mexicana que descan anunciar sus
productos o servicios

INICIO: 1986 (hace 13 afios).

NUMERO DE EMPLEADOS: alrededor de 500 empleados
localizados cn diferentes ciudades del pais.

INFRAESTRUCTURA:Cuenta con 13 oficinas, 1 matriz, 11
filiales y 1 oficina foranea.

Su oficina principal se ubica en el Distrito
Federal y en clla se encuentra entre el 75 y el
80 por ciento del total de sus trabajadores.
l.as filiales y la oficina foranea tienen cl
objetivo de satisfacer las necesidades de
anuncianics locales, reglonales y naciounales,
en las 40 principales ciudades de México.
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OBJETIVO: Ofrecer herramientas publicitarias y
promocionales que resuelvan diferentes
aspectos de la Mercadotecnia, en los
siguientes medios:
METROS (Ciudad de México, Guadalajara y
Monterrey): en andenes y pasitlos, en el interior
y el exterior de vagones, en las caras de los
relojes (de los pasillos y andenes), mapas de
bolsillo y Pronometro (Stand proporcional)
TROLEBUSES DEL DISTRITO FEDERAL Y
AUTOBUSES DE DIVERSAS CIUDADES
DEL PAIS: en el interior y en el exterior de los
vehiculos, y desarrollo de actividades promocionales
dentro de las unidades.
El alcance de los medios publicitarios que ofrece VISTA
es de 35 millones de habitantes diarios a nivel nacional.

PERSONA QUE PROPORCIONO LA INFORMACION:
Lic. Gabriela Herrera Mariinez
Jefe de Comunicacion de “VISTA™

La siguiente descripcion del funcionamiento de Ia comunicacion en esta empresa fué
proporcionada por la Lic. Herrera mediante una entrevista.

La necesidad de contar con una estrategia de comunicacion que permita mantener
informados a todas las personas que se encuentran en los diferentes niveles de la
organizacién fué del director de “VISTA”, quién pretende tener una apropiada
comunicacion, ya que desde su inicio ha procurado estar en contacto con grupos de
interés claves para la empresa.

Para poder lograr una articulacién laboral y una estrecha relacion con el exterior ha
implementado su programa penmanente de comunicacidn corporativa. Esta se
encuentra diferenciada en 3 niveles: la comunicacidn interna, la mixta y la extema.
Para cada una de ellas ha implantado estrategias de comunicacion para dar a
conocer Ia labor, la funcion y metas que la organizacion desea alcanzar.

La comunicacién externa estd dirigida al pablico externo, en el que se encuentran

las autoridades en general, la comunidad en general y las universidades. En la
comunicacion mixta, se encuentran las organizaciones de transporte con 1as que se
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tiene relacion directa, las autoridades que otorgaron las concesiones mediante

licitacion publica, los clientes, los proveedores, las asociaciones a las que pertenece

la empresa y los miembros de éstas y, en la interna, se contempla al personal.
-Personal en general

INTERNOS ~Ventas
-Filiales

-Organizaciones de Transporte
~Autoridades Estatales y del

PURLICOS DE LA transporte Piblico
COMUNICACION ~Clientes
-Proveedores
CORPORATIVA MIXTCS

-Agencias de publicidad
-Asociaciones y sus miembros
~Empresas similares en el pais
y el extranjerc

"VISTAY

-Autoridades
~Comunicacién en general
-Universidades

Cuadro No. 4.1
En el programa de comunicacion corporativa permanente $e  encuenfran
contemplados los reccptores a todos los miveles, a ellos se les informa los logros de
ta organizacion y su labor, al igual que la forma en que acostumbra hacer las cosas,
&s decir, su filosofia. Por otro lado, la funcidn de comunicacién apoya la imagen de
la empresa y, al cien por ciento, la labor de venta, ya que toda la funcion de
comunicacion esta orientada a la principal funcion de la organizacion: vender.

EXTERNOS

“Entonces nosotros tenemos mucho que hacer por ventas
independiente de la comunicacién interna, todo lo gque
hacemos estd orientada a que se pueda segulr
vendiendo”.

Para proporcionar csta informacion a todos los niveles del sistema (intemno, mixto y
externo) se cuenta con una scric de herramientas comunicacionales dirigidas a cada
scctor de interés. (ver cuadro No 4.1, donde sc¢ cncuentra el desarrollo de la
comunicacion corporativa permanente en “VISTA™).
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CUADRO No. 4.2
COMUNICACION CORPORATIVA PERMANENTE EN VISTA

COMUNICACION INTERNA

-Boletin mensual “"No te pierdas de
VISTA".

PERSONAL EN GENERAL _Sistema de buzones.
-Tableros de Seguridad.
-Mensajes diversos.
-Eventos clave de integracidn y
convivencia.

—Tablerc de avisos "2l dia'
VENTAS -Materiales de apoye a la labor de

venta (folletos, videos, presenta-

ciones, promocionales, etc.).

—Boletin mensual "Entre filiales"”.
—Materiales de apovo a la labor de
venia.

FILIALES

COMUNICACION MIXTA

ORGANTIZACIONES, —Boletin periédico "Comunicdndonos

AUTORIDADES ESTATALES, ¢on clientes y amigos”
CLIENTES, PROVEDORES, —Eventos del medic publicitaric y de

AGENCIAS DE PUBLICIDAD ~onoporte-
ASOCIACIONES Y SUS -Eventos convivencia con clientes.
MIEMBROS

~Materiales de apovo a la labor de
AGENCIAS DE PUBLICIDAD, venta (folletos, videos, presenta-

CLIENTES ACTUALES Y ciones, promocionales, etc.).
POTENCIALES -Cartas de felicitacién.

EMPRESAS SIMILARES EN ~Intercambio de informacién y
EL PAIS Y EXTRANJERO experiencias.
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COMUNICACION EXTERNA

-Boletines y desplegados de prensa.
-Monitoreo diario de prensa.

-Pagina WEB.
AUTORIDADES EN GENERAL -Participacién en eventos del medio
COMUNIDAD EN publicitario.
GENERAL -Programas socioculturales y de con-

tenido social.

-Programa de fomento de valores nacio-
nales "México, pais de tradiciocnes”
~Campafia de conciencia ecolégica

“Demos un segunde aire a nuestra
cuidad”

UNIVERSIDADES -Programa informativo parz la

formacidén de profesionales

La comunicacién interna mancja informacion general y especifica para cada uno de
los grupos de receptores: para todos los empleados, las areas de Ventas y las
Filiales. Ello permite establecer programas concretos de acuerdo a las necesidades
de cada uno dc los sectores, como ¢s el caso del Programa de Sepuridad que se

realiza en la Direccién de Opceraciones, hacia ¢l cuidado para cvitar accidentes y
riesgos laborales

A mivel gencral, la comunicacién se da a través del boletin intermo “NQ TE
PIERDAS DE VISTA”. publicacion mensual que se realiza desde hace ocho anos,
la cual ha ido evolucionando junto con la empresa, de acuerdo a las necesidades y
realidades de ¢sta. La publicacion pretende que la gente esté enterada de lo que
ocurre en la empresa, ¢n cl medio, de la cultura y filosofia de “VISTA” y otras
cosas de intcrés para fomentar la integracion.

En cuanto a la comunicacion especifica con las personas que laboran en las areas de
venas, s¢ tiene un tablero de avisos llamado “AL DIA™. La informacion conticne
nombramicntos de agencias, lanzamientos de productos, lanzamientos de campanas,
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acontecimientos empresariales, etc., para que los ejecutivos de ventas puedan tener
herramientas frescas con las cuales ir con sus clientes a negociar. Como el nombre
del tablero, esta informacién cambia dianamente.

Para las Filiales se edita la publicacion periédica “ENTRE FILIALES”, boletin
mensual que pretende que todas las oficinas del pais trabajen bajo una misma
filosofia v que puedan estar en la misma linea que requiere la empresa, esto para
alcanzar los objetivos, tanfo a corfo, como a mediano y largo plazo.

Para el piiblico mixto, la comunicacion tiene la funcion de informar sobre la
situacion en la que se encuentra la empresa, cudles son las innovaciones que se
estan dando en la categoria de medios que la empresa representa (publicidad en
transporte publico). Se da a comocer mediante una publicacién denominada
“COMUNICANDONOS CON CLIENTES Y AMIGOS”, cuya periodicidad
varia entre mensual y bimestral, dependiendo de la demanda y la vigencia de la
informacion.

Esta publicacién informa acerca de la publicidad en transporte piblico como
categoria de medios, de lo que se hace en ofras partes del mundo, tips para disefiar
mejor 1a publicidad en transporte piblico, etc., es decir, mantiene informados a los
publicos mixtos y al personal de ventas sobre las novedades del medio, las
innovaciones que “VISTA” introduce en el mercado mexicano y sobre Ia labor que
desarrolla.

La empresa esti interesada en ofrecer informacion fresca y de utilidad para sus
publicos mixtos de interés. Por ejemplo, proporciona en sus publicaciones, las
normas que de primer momento implantan las autoridades respecto a la publicidad
en transporte publico.

Para clientes actuales y potenciales, asi como agencias de publicidad, “VISTA”
tiene un programa permanente de cartas (firnadas de puiio y letra del director) en el
que, de acuerdo al monitoreo diario de prensa, se¢ felicita a diversas personas y
empresas en cuanto a nombramientos, lanzamientos de productos, apertura de
oficinas, premios y reconocimientos, etc., ya que se preocupa por lo que se hace
afuera y tiene alguna vinculacion que afecta a su propia organizacion, aprovechando
también plantear las ventajas que “VISTA” ofrece por su cobertura en la Republica
Mexicana.
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El director se preocupa por conocer lo que estd ocurriendo con las agencias de
publicidad, porque al ser un medio, €l contacto y la vinculacién son mucho mas
estrechos. Por ello se tiene una comunicacion cercana con ellos y, en el caso de la
carta, ademas de felicitaciones por el logro de los mejores deseos en el nuevo
puesto, se aprovecha la ocasién para que consideren la Publicidad en Transporte
Piblico como una alternativa interesante a nivel nacional.

Esta labor permanente ha permitido no solamente estar en contacto con grupos
potenciales de una manera cordial, sino también fortalecer [a imagen de la
organizacién y proyectarla con frescura, como una empresa interesada en otros
aspectos distintos al negocio, como es el progreso de quienes permiten y hacen
posible que ella se mantenga dentro del mercado.

Por otro lado, el monitoreo de prensa es un trabajo que se realiza diariamente para
estar al tanto de lo que ocurre a nivel global, en el transporte publico en general, en
la publicidad, en el medio y en el ambito empresanal, entre otros.

Llevar a cabo la comunicacion permanente al exterior, resulta prioridad para esta
empresa ya que es una forma de apoyar la funcidn de ventas, y no solo de vender un
espacio publicitario, sino de vender y proyectar la imagen de “VISTA” como una
empresa que procura e invierte en el desarrollo de la Publicidad en Transporte
Puablico como categoria de medios que puede ser muy exitosa en México

Esta consciente de su funcién y alcance como medio y por supuesto de su
responsabilidad con la comunidad en gencral (como empresa cien por ciento
mexicana y como medio de comunicacion). Por clio, realiza diversos programas a
través de los espacios publicitarios que comercializa y proporciona a la poblacion
un mayor nivel de contenido en fos mensajes

Por mencionar algunos de los programas socioculturales y de contemdo social que
emprende por iniciativa propia, encontramos la “Campafia antisuicidios en el
Metro”, cn conjuncion con la Cruz Roja Mexicana (1995-1996); la Campaiia
“Demos un segundo aire a nuestra Ciudad”, que pretende estimular el uso del
transportc publico y, con ¢llo, disminuir la emision de gases contanunantes cn cl
Valle de México Esta campafa inicio el afio pasado, ¢l Dia Mundial del Medio
Ambiente (5 de Junio de 1997), para darle la fuerza e importancia de proporeionar a
la Ciudad y sus habitantes, mejores condiciones ambientales. Ademas, ¢l mensaje se
ha difundido en difercntes medios, como periodico, articulos promocionales, mnapas
de bolsillo del Metro, autobuses y trolebuses, enlre otros



Asimismo, el programa “México, pais de tradiciones”, que pretende fomentar los
valores, la cultura y las tradiciones de nuestro pafs. Consiste en disefiar
periédicamente un autobiis arficulado con publicidad integral, manejando temas cien
por ciento mexicanos. Hasta la fecha han circulado el de Posadas, el de “La cuidad
de los Palacios”, para promover los centros turisticos de la ciudad y el de artesanias
mexicanas, para ¢l cual FONART brind6 su apoyo prestando las artesanias y el set
para fotografiarlas,

Les vehiculos en los que instalan estos mensajes, circulan en rutas estratégicas, pues
estd en comunicacion con la sociedad, no solamente se procura una imagen con los
clientes y con el nicleo de personas vinculadas a la empresa, sino también con los
receptores a nivel general.

Independientemente de los productos y acciones de comunicacién interna, mixta o
externa, a mivel comunicacién corporativa se desarrollan herramientas de apoyo a
venias, como folleteria diversa, videos, materiales promocionales, etc, la empresa
participa en eventos que dan a conocer la imagen de la empresa y le ayudan a
proyectar las ventajas que brinda la Publicidad en Transporte Pablico, por ejemplo
participa en el Festival de la Publicidad y patrocina diversos eventos a nivel
nacional que tengan que ver con la promocion, difusion v desarrollo de categoria de
medios en México.

Tanto hacia dentro como fuera de la organizacion, se practica mucho el trato con la
gente, comenta la Lic. Gabricla Herrera que resulta impresionante ver al director el
dia del brindis de Afio Nuevo, cuando refine a todos los integrantes de Ia empresa en
el salén de usos multiples, da a cada uno de ellos su abrazo y los Ilama por su
nombre.

“Es impresionante porgque nuestra enpresa es muy
heterogénea: la gente de oficina tiene estudios, perc
la del area de operaciones -que es donde estd la mayor
parte de 1la gente gue trabaja en “WISTA”, gue se
encarga de instailar la publicidad-, en promedio tiene
estudios de primaria ¢ secundaria vy, aungue unc no
quiera, la diferencia se nota y es increible que la
gente se pueda comunicar tan bien con nuestre directer
porque &1 los identifica, conoce su trabajo y les llama
per su nombre” .
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Mucho de lo que se ha logrado a nivel comunicacién, dice la Lic. Gabricla Herrera
ha sido gracias al director, ya que tiene esa vision de empresario, de que la
comunicacidn esta al servicio de la empresa y que es una inversion para que la
empresa pueda vender mas, pero también ha sido porque todas las acciones de
comunicacién que se han implantado en la empresa han creado sinergia, entonces
sélo sin inventar el trabajo a sido facil las necesidades de comunicacion y que
ademas se puedan satisfacer porque se tiene el apoyo de la direceion.

“Sin gque nos inventemes el trabajo, ha side facil
detectar y satisfacer las necesidades de comunicacion,
porgue se tiene el apoyo de la direccldn. No tenemos
muchc presupuesto, -por gue esto scnaria como que
tenemos mucho-sin embargo con el gque se cuenta se
aprovecha al maximo, esto permite explayarse con mayor
facilidad, ser creativos, proponer cesas atractivas con
poco presupuesto gue al final resultan eficientes”.

Esto nos hace reflexionar sobre algunas empresas que se escudan de no tener
suficiente presupuesto para poder comunicarse, lo que no saben es que la
comunicacion mas efectiva es la de cara a cara, la que pueden generar muchos
rendimientos a nivel interpersonal, de que la gente esté motivada, de que la gente
esté a gusto con su trabajo, que conozean lo que estd haciendo la empresa, éste
medio de comunicacion deberad explotarse con mayor efectividad.

A nivel cultura interna, la empresa “VISTA™ tienc dos fechas importantes, una es el
aniversario y otra es la comida de Navidad, son momentos ¢n los que procuran cstar
unidos. La Lic Herrera afirma que esta cmpresa ¢s muy gregaria, dice, todos vamos
cn bola a todos lados, entonces son ¢ventos que procuran ¢l trato personal de
direceion hacia la gente y de interaccion entre todas las personas de la empresa,
para que la empresa pueda trabajar mejor.

“Entonces es algo que hacemos en conjunto con el area
de relaciones humanas y publicas, es algo que funciona
muy bien en la cultura de la empresa gue tenemos”.

El programa dc comunicacion corporativa permancnte s¢ desarrolia en todo cl
sistema tanto interno como externo, en él participan todos los actores, se supervisa
que ¢l camino para fograr alcanzar estas metas sean las mejores, el director de la
empresa se reanc todos tos lunes con sus dircctores, cada drea conece la labor que
debe hacer y como realizarla, por cso dice la Lic. Henera “scomos muy



gregarios”, obviamente siempre estan bajando la informacidn para que todos
estén en la misma linea.

Las comunicaciones de manera verbal se refuerza por medio del boletin, y nos
damos cuenta de que la gente se preocupa por la orgamizacién, porque tenemos
también un sistema de buzones, el buzdn de boletines no funciona muche, ya que es
mads fécil para los trabajadores [lamar por teléfono y dar a conocer sus necesidades,
inconformidades ¢ inquietudes, pero el buzén de direccién si funciona, la gente le
escribe al director, le manifiesian sus mquietudes, el drea de relaciones piblicas les
da seguimiento vy se los enfrega al director que es el quien las firma de pufio y letra y
generalmente se preocupa de bacer una llamada telefénica y le dice “oye estoy
viendo esto y...”, toma en cuenta su opimoén y se pone en practica para satisfacer las
necesidades de sus colaboradores.

La directora de comumicacién dice que es necesario que la organizacion se preocupe
mas por la comunicacién interpersonal, que es necesario manifestarlo desde 1a junta
de directores, planear estrategias para que ellos o asuman como compromiso y cada
uno de ellos lo empiece a implantar en su 4rea v permear a toda la organizacién.

“Entonces son cosas gque facilitan la comunicacidn, la
labor de la comunicacién corporativa, el director ncs
hecha l1a mano. A fin de cusntas se wvuelve un circulo
virtuosc vy €1 hace cosas gue ayudan a la comunicacién vy
la ccmunicacidén hace cosas que le ayudan & é1 , y se
hacen cosas que le ayudan a la empresa y entonces
enframos en un ganar a ganar todos”.

El programa de comunicacidn corporativa se encuentra en constante renovacion, se
ajusta y actia conforme a las nuevas realidades, la comunicacidn a nivel de empresa
resulta ser un ejemplo idoneo para esta tesis, ya que esta organizacion explota y
aprovecha la mejor capacidad de canales de informacién para vincular el trabajo de
sus iniegrantes, por elio este desarrolio nos ayuda a visualizar cémo a partir del
andlisis del funcionamiento de una organizacion se puede vincular su desarrollo a
través de [a informacién éptima.

Los siguientes son s6lo algunos de los niimeros de las publicaciones que se difunden
en la empresa VISTA.

La primera es el boletin del mes de Febrero de 1998 “NO TE PIERDAS DE
VISTA”, el cual esta dirigido al personal en General.
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El segundo es el Boletin del mes de Marzo de 1998 “ENTRE FILIALES” dirigido a
las filiales.

El tercero es el Boletin periddico “COMUNICANDONQS CON CLIENTES Y
AMIGOS” No. 6, que corresponde del mes de Septiembre a Octubre de 1997, el
cual se encuentra dirigido a las organizaciones, autoridades estatales, clientes,
proveedores, agencias de publicidad, asociaciones y sus miembros.

Y por ultimo se encuentra un folleto de “LA PUBLICIDAD QUE VA, DONDE LA
GENTE VA”, dirigido a agencias de publicidad, clientes actuales y potenciales.
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CUMPLIMOS 12 ANOS

Somos la primera emprasa especializada en Publicidad en Transporte
Piblico an Méxica y, aunque largo, se dice facil, Pero no ha slde sencilla
consaguiro, Este 24 de febrero VISTA cumpte 12 afes de fundada, y elio
representa un gran esfuerze continuo para conselidamos, primerg, come
empresa; luego, como aspecialistas; después, come categoria do me-
dios; recientemente, come lider nacienal y, en o futuro, buscaremos
traspasar nuestras fronteras.

Estos 144 meses que levamos recorriendo un caming de é&xito, he-
mos serteado gran cantidad de obstsculos. Para nadie es un secreto que
sabrevivimos a la peot &poca de cisis publicitaria en el Metio {1987-
1991), enfrentames al vandalismo (1992-1993) y ganamos la licitaclén
plblica de los espacios publicitarics del Meiro (33}, presentando una
propuesta bajo estandares intemaclenales.

Dasda entonces, hemos cumplido todos nuestros compromisas €on el
STC —pese a la devaluacién del '94—. Mas tarde {1995} ganamas las
concesicnes de trolebuses (STE) y autobuses de la exlinta Ruta 100, con
lo que iniciamos formalmente nuestra etapa de especializacién en publi-
cidad en transperle publico; introdujimes conceptos novedosos, como
Publicidad Integral en autobuses y trolabuses; consequimos més conce-
siones en diversas cludades del pals y enfrentamos favorablements nue-
vas dificultades, como las méas e siete auditorlas que nos han praclicado
diferenies administraciones en cuatro afies, la competencia desleal y los
ataques infundados de que hernos sido objeto a tltimas fechas.

Todo ello nos ha hecho fuertes y ha dejado en claro que somos profe-
sicnalas, €onocamos nuestre negocio y hacemos blen nuestro trabajo.

Estos 4,383 dlas de esfuerzo de grupo, se reflejan en nuestros resul-
tados: la historia de éxite que juntos hemos creado. Contamos conligo
para qua VISTA exista muchos aos més. (Fellz Aniversario, VISTAI

Diroclor General.  Dawid Pons Camasoo Colaboradores
Consafo Editorial,  Enrique Valladares Psota Andrads Jorge Doc¥t
* mnﬂ”wﬁa vmadﬂ?oan Guitamo Flores. Eduarda FM..:!u
R Rz

Eehtar Gobrla Hamora Mgz 0 FUb Foroves

No te plerclas de VISTA &5 un bofalin menzuzl para al personal da impaclos Exterores ¥
Espectacuiares, SA. de C.V., edilado para su usp privada por 1a Diteccidn da Comunica-
con y Servicos Carporativos, con oficnas on Glotlo 87, #5q Sansolarato, Col Alfonso
X1, Méxkos 01480, D F. Los texlos son responsablidad axciusiva da su avler, Se parmids
st raproductién mempie que sa tlte la fuente Tiraje 400 ejemplatos Distribuciia graturta

Fabraro, 1998 namE

MY DIRECTORIO

entorno

CATEGORIA DE MEDIOS

a Publicidad en Trans-

porie Publico es una ca-

tegoria de medios Pero
(qué significa? ;Cules son
las ventajas que ello repre-
senta? Empecemos por el
principic

Hasta 1995, la publicidad
en transporte pdblico compe-
tia con otras 40 alternativas
dentro del rubro de publicidad
exterior, mejor conetida como
Cut of Home.

Ello ccasionaba que las
agencias de publicidad no la
consideraran en los planes de
medios que proponian a las
empresas. De ese medo, el
anunciante inverlia poco en
publicitarse en el metro v olro
meadio de transporle y preferia
utitizar los medios tradiciona-
les, como lelewvisidn, radio,
prensa &, Incluso, carteleras v
espectaculares.

A patic de 1998, con la -
clusion de trolebuses y aulo-
buses en el rubro de publici-
dad en transporte pablico, fa
participacion  del medio se
incrementd a mas del unoc por

— F0770, 1995 S

cienle de Ja inversion publci-
taria tota! de nuestro pais

Tat cifra le dio 13 fuetza su-
ficiente para suslentarse co-
mo calegoria propiz de me-
dios, lo cuai fue avalado por
la Asgciacidn Nacional de [a
Publicidad, af instilur en el
segundo semestre de 1995,
un recenocimiento a o mejor
en Publicidad en Transporie
Pablico dentro  del Prem:o
Nacional de |2 Publcigad

Asi, como calegoria propia
de medios —~separada de las
demas slternalivas gque exis-
ten para anunciarse dentro de
los medios Cuf of Home—, la
Publicidad en Transgode Pu-
biico compile desde agosio
por los presupuesios public
tarios de los anuncianies.

Ello {e brinda posibilidades
sunilares a las de los medios
eleciranicos, impresos o exle-
ngres en la congusia de los
presupueslos, con la ventaa
de que la Publhcidad en
Transporle Pubhco  ofrece
tanto productos publcitanos,
COMQ promaocianales.

ko
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VISTA

Conimpety

Para Gloria Castro, ejecu-
tiva de Venias Corporaii
vas, 1998 Inlcid promete-
dor, pues s6lo en un mes,
ha alecanzado el 50 por
cignto de sus metas para
todo el afio.

|Felicidades, Glorial Es-
peramas que vendas mu-
chisimo este afio.

Qjala nuestros Ejecutivos
en todo el pals rebasen —y
por mucho— en 1998 sus
matas,

Fellcltaclones

Desde astas pdginas en-
viamos nuestras felicitacio-
nes a Aracell Fuentes, La-
zaro de la Cruz, Miguel
Angel Garcia y Rafaal Re-
veles, por la excelanta la-
bor que han realizado en el
Departamento de Crédito y
Caobranza.

Sigan trabajando’ con
dedicacién vy entrega. Su
esfuerzo contribuys al éxito
de VISTA como lider del
mercado an México.

Animate
Varlas veces hemos solicitado
tu colaboracion para publicar
los logros del parscnal en osta
secclon “Gente a la VISTA"

En esta ocaslon, agrade-
cemos a Fernando Yéiiez y
Lynette Gonzélez, por felicitar
y estimular asf a su equipo.

Es Importanla reconocer
pibllcamente los aclertos de
quienes hacemos posible la
buena marcha de VISTA.
Ademas de que se slente
bien, nos impulsa a continuar
y nos fortalece como grupo.

_Wm._.m ES UN TRABAJO PARA.., _
¥ CUANDO BALGA A LA ¥ SUESTA EN UN
<
IMPACTRON| e, gty e oaon, o
CULG SU8 GdbToS, UEVE ROPA-O

JOYAS VALIOIAS

£5 0P [u Séqurigad

=2

Febroro, 1996wt
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HISTORIA BE LA SEGURIDAD EN EL TRABAIO

VISTA contintia con las occlones

do segurided o higlona:

+ Seguimos colocando los care
teles do seguridad.

« Estdn en procesc los folletos
da segunidad,

* Pronlo flegard Impacirén.

v £n este nimero dal boletin
lenzemos ef comic Inddito para
la saguridad en VISTA.

Por Giltimo, los comento quo 1a
madrugada de! § de enero —no
los Rayes-— nos trajo un pequeiio

eflexio
\m%m jones e

e un punto
Santir como aquel miembro viril,

metélico y fric penelra Ja carne:
machete,.. hueso que quiebrs, se
rompe. Ya na es parte, es aparte,
distante, La sangre brota y rebo-
ta, salpica, calienta; es ella es-
tanipa indoleble en la psique, en
la menta,

De fonde Las Cuatro Estacic-
nes da Vivaldi, primavera... son
cinco haras suspendidas, lentos
panaos, Cada uno do los proyec-
lles marca y finaliza recuerdos,
vidas... un cuerpo.

1Digs, tO sabes qué elles lo

sl Febroro, 1998

accidante {cortadura en un dedo
corr @l cutter). Gomo hubd quo
incapacitar, este suceso rompib
nuestro récord de dfas sin accl-
dentes (55) y la cuenta inicié olra
vez, asl que, al 28 de envro, He-
vamos 21 dias sin accldentos,

[Cufdate!
Laseguridsd en la Fdsd Medls
En asta &poca, la situacion cam-

bié radicalmente, ya que fue el
ser humano qulen corrié sus pro-

po

por Guillermo Flores D.

pios riesgos, buscando emaclo-
nes y gloria. Este es el caso da
los cabalisros que tomaban parta
en formeos de luscha a muerte, o
aquellos gladiadores que se.eny
frentaban a varlos contrincantes o
anlmales salvajes, expeniendo la
vida en todo momanto,

Hasta cierte punto, en la ac-
tualidad hay cierta simiitud. Lo
vemos en los pilotos de autos, el
box, la lucha, etc.

continuard ...

sabianl Dics, i mirabas, 0 fue el momento justo en que dormlias?

1¥a bastal Una gran mujer, una Incansable luchadora en huslge de
hambre. Pratesten, Ya no quieren mas. Ya no quersmos més... ¢De
vardad ya ho queremaos mas? 45 tzotziles muertas, (Carambal Ya te-
nemos charla de sobremesa.

Pero mi vida camblo. Mas que la consternacldn de nuestro presi-
dente, que la neta de oche columnas, su mirada, una nifia que perdio
la visla, que perdio familia, hogar, tranquilidad, Es facil mantener la
apatla, olvidarlo y no recordar, pero me atrapd. Es dificil describir un
sentimlento; as definir [a humanidad en un ser humane, en un
solo concepto.

Froto mis ojos ¥ no me desplerto. No puedo entenderlos, Quislera
cambiarlo, tan sélo sofiario,

Do pie, anvuelle en un clorpso calor {ropical recita “prefiero morir
de pie y no vivir de redillas”. En ello se resume su total existencia,

186
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FEBRERO, MES DEL AMOR, LA AMISTAD Y DE FELICITAR A:

Oscar Pedroza Lépez
Vantas Instifucionalas

Ricarde Jasso Mendoza
Oparaclonas

Teresita Hemandez Roque
Contralorla

Julio César Octavio R,
Operaciones

Felipe de Josis Arellano
Francisce / Cperaciones

Martin Santos Urbe
Qperaciones

Bonifacio Guzman Lépez
Operaciones

Martin Contreras
Redrlauez / Coeracionas

Humor fomado dal fibro Toda Mafalda de Quino.

10} Aslandro Bastida Gama
Qperaciones

Ramdn Enrique Armenta Ma-

gafia [ Operacicnas

11 Addan Garcla Lara
Oporaclones

Gregorio Pérez Mendoza
Cperaciones

Jorga Orozco Agullera
Direccién Goneral

13 Heéclor F. Arcla Martinez
Filialas

12 Valentin Barcenas
Bobadilla f Operacionas

16 Guitlarmo Alegria Layte

Susana Cruz Bejarano
Mesa de Control

16
4
23
24

21
28

Martin Enciso Qriega
Operaciones

Martin Malus Agustin
Opsaracionsas

Martha Palricja Carrada
Guermero / Filialas
ViSTA

Enrique Martinez Areta
Contrglorda

Gabriel de los Angeles Cruz
Qparacones

tartha Marlinez Garcfa
Cperaclones

Virginia Félix Berumen
Nuavos Negocos

|Ismasl Delgado Flores
Oparaciones

Feo, Javier Maladamas
Fabi&n / Comunlcackin y Ser-
vicios Corporalivos

g
i

;DE Novios.
JBAN,RAH, BAKS

\ 31
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VISTAZO -

POR...

Acapulco, aparador para
anunciantes

asi en honor del caudillo de la

independencia, Vicente Gue-
rero Saldafia, es una de las 31 ean-
dades de la Replbhica Mexicana,
situado al sur.

Estc hermoso Estado se caracte-
niza por su gran afluencia turistica
nacionzl ¢ mternacional, asi como el
comeraio ¥ la pesca, pnincipalmente
en Acapulco.

La industria en ¢] Estado no ha
wmdo und mmporianca relevante on
la acuwvidad eccondrmea, ya gue su
evolucion se¢ ha visto estancada {un-
damentalmente por la falta de in-
fravstiuctura productiva y recursos
financieres.

A mvel comerazl es muy im-
portante ¥, en Acapulee, s¢ refle
este desarrollo, debido a que es la
cwudad de mayor poblacién en el
fstado Ahi se encuentra 12 mayoria
de los dutribuidores y proveedores
de toda la Republica, por tal motivo,
en palabras del heenciado Fernando
Camiles Crespo, “Acapuleo es un
aparedor  para anunciantes”, pues
acuden COMECIAMES Y CMpPresanos
de las diferentes cndades vy pobla-
ciones del Estado

El Estado de Guerrero, llamado

Transporte
L red de comunseactanes ha tenido
wit avanee spmficaive oo o ubi-

GUERRERO

mos afios. En el rubro del transporte
se da servicio celectivo de pasajeros
al intenor y exterior de la entidad.
Ademds se cuenta con suficiente
infraestructura ¢amicnera para trans-
porte comercial.

Turismo

Entre las actividades ceondmicas que
existen en Guerrero destaca el tunis-
mo. Este ticne un papel muy impor-
tante en la actividad ccondrmuca del
pais, ya que sc considera de primera
umportancia en el desarrollo estatal,
que directa o mdirectamente contri-
buye ¢n ¢l 68 3 por ciento del pro-
ducto interne brito estatal.

Dentro de los principales polos
de atraccion turistica estin: Acapul-
co, Zihuatangjo, Taxco y Chilpan-
cingo, capital del Estado.

Bafua de Aeapulco

En Acapuleo los ugares turisti-
cos de mayor atriaceidon son, la Que-
brada, Puerto Marqués, Caleta, Pie
de 1a Cuesta, entie otros, En la no-
che, su pnncipal atraccidn son las
discotecas yoeventos artisticos,

Murro 1998, 400 1, Ndam 2

La Guebrada

Es asi como te hemos presenta-
do un breve panorama del Bstado ov
Guerrero y agradecemos ¢l apoyo del
duector de VISTA Guentero, licen-
cizdo Femando Carniles Crespo, por
habernos enviado su colaboracién o
este beletin

Fuestn de Sol
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VISTA, nuestra forma de vida

chos afios mas, VISTA formari tna parte

importante de nuestrz vida, de nuestros in-
gresos y de nuestro desarrollo como profesionistas,
como empresarios, como colaboradores.

La conjuncién de esfuerzos entre todas las enti-
dades ue forman VISTA Comunicacién, es decir,
enre ¢l Corporativo de VISTA y las empresas Flia-
les, esti orientada 2 un objetive fundamental: hacer
negocios.
5i bien es clerfo qué en conjunto se trata de proyectar
la categoria de Publicidad en Transporte Publico en
el Zmbito naciona! y hacerla crecer a niveles compe-~
titivos frente a otros medios publicitarios, en Io in-
mediato se debe dar énfasis a la construccién de las
bases que puedan hacerlo posible. Hoy por hov,
nuesira responsablhdad radica en lograr empresas

H 0Oy, mafiana, pasado mafiana v durante mu-

Una gran felicitacion a VISTA
que el 24 de febrero de 1998
cumplio 12 afios de
E haberse fundado.

5 &w@ﬁimo

Direciorio

Director Generol: ENTRE FILIALES & un boletin

David Pons Carrasco mensuai parz ¢l personal de las
Consefo Editpria] Filiales de VISTA, eduado para su
Alcjandro Pérez Agutler  wso privado por la Direccidn de

Migueel Andrade Urreg
Eduzrdo Zimbron Omiz
Gzbrielz Herrerz Martinez
Edior
Mzrecio Rasnios Vargas
Colahoradares
Ed.zrae Sanchez Novez
Claudiz Coiungz Casullo
Parcre Carmaca G.erero

Cemunicacion ¥ Senvicios Corpora-
tives, con ofieinzg en Goto 97, esq.
Sessoferrate, Col.  Alfense  XII,
Mexico 01460, DF. T2' 482-1500,
Fax $11-1609. Los textos son tes-
ponssbilidad exchusiva del autor.
Para su reprodisceion es necesario
citar 12 fuemie. Timje- 200 mempla-
res Disinbucidn nacionai y gratuita.

Marzo1998

sanasy autdnomas, en el menor tiempo posible.

La expansién de VISTA en el territorio nacional
1o es un experimento del cual podamos pensar “ofala
y resulte”. No debe ser una actividad mas en nnestro
especiro de zctividades, sino Ia motivacion que ocu-
pe el cien por ciento de nuestro tiempo y de nuestro
esfuerzo.

Uta de las cualidades que distinguen 2 cualquier
lider es el que siempre logre que las cosas sucedan,
que los acontechmientos se den, que los planes fun-
cionen y Jas metas se alcancen. Nuestso compromiso
como Grupo y como empresas individuales, es lograr
€stos negocios sanos y anténomos con uma orienta-
cién exigente de servicio y, sobre todo, de ventas.

Eduardo Zimbrén Ortiz
Direetor Comunizacion y Servicios Corporativos

FL COMITE DE FILIALES

Debido 2 la necesidad de estar todos comunicados v
con la intencién de resolver problemas de manera
conjunta, se cred El Comité de Filiales, el cual estd
integrado por: David Pons Carrasco, Jorge Earigue
Valladarcs, Alejandro Pérez Agnifar, Paty Lee v
Maria Blenz Ayalz. Este Comité tiene como fin-
clones, —entre ofras cosas— evaluar las diferentes
Ppropuestas que se hacen por parte de [os directives
de las Filiales, asi como establecer politicas a nrvel
coIporativo,

Reunion de Coordinadores

Se encarga de resolver problemas que afectan 2
VISTA de menera ditecta como son las reas de
servicio (Administracién, Operacidn y Ventas).
Esta reunion la integran: Eduardo Sanchez Novoaz,
Juifeta Cervantes, Jaime Chivez, Abel Salce v
Claudia Colunga.

(39



VISTA GUERRERO

El departamento de operaciones, uno de sus fuertes

nicd sus actividades en abml de

1997. Se ubica en Acapuleo vy dard

servicio z todo el Estado de Guerre-
10, como tinico concesionario autorizado
para comercializar los espacios publicata-
rios y promocicnales en transporte pi-
bhico Para 1998 se abrwdn lag plazas de
Zihustanejo, Taxco, Chilpancingoe, Igwala,
Oaxaca y Chiapas.

Estz integrada por Fernando Cam-
les Crespo, director, Vicky Alvarez Ve-
ga, gerentt de administracién, Mano
Cardeso Lipez, gerente de operacionss,
Monica Lépez Garcia, asistente de direc-
cién, Migucl Angel Zapata Vazquez,
ejecutivo de ventas, Pedro Hurtado Lé-
pez, ¢jecutivo de ventas,

El departamento de operaciones es

trabzjo en VISTA México y esta capaci-
tado en instzlaciones, retiros y mantem-
miento. Asumsmo, en esta Filial se capa-
citd a cinco personas para llevar a cabo
estas labores

Las cinco personas tignen la capa-
cidad de nstalar un autobls wwegral
compléto o 5c15 punta a pumta per noche

Los departameatos de Dieccién,
Administracidn y Ventas son prictica-
mente nuevos, puesto que hubo cambios
en el mes de noviembre de 1997.

Cabe secalear que VISTA Guerrero
fue la Filial que obtuvo mds ventas en
1997 y para el 98 se ticnen buenos pros-
pectos con tes ejecutivos de ventas que
trabajaron e¢n radio, por lo cual ya cuen-
tan con expenencia en medios de publi-

Por owo lade, en el mes de enero se
hicieron mtercambios con los periddicos
locales Nevedades, El Sol y Diario 17,
asi come con una estacién de radio ¥ owra
de televisién

En lo que respectz a publicadad, la
e prmeipal es b2 costera Maguel Ale-
mén, donde cada unidad hace un recom-
do al dia, tocando ocho diferentes puntos
de la ciudad, o cual quiere decir que
cada autobis va a todo Acapulce y su
area metropohtana

Es asi come VISTA Guerrero per-
rte enviar mensajes dwectos con un
mmpacto total 2 todos los mveles garanu-
zando que la publicadad en movimiento
ilegue sl piblico ¥ sicado la mejor op-
¢10n para que los anuncanics oblengan

uno de sus fucrtes, puesto que el gerente  cidad.

excelentes beneficios

NUESTRG MEDLOE B

LA PUBLICIDAD EN TRANSPORTE PUBLICO

a4 publicidad en Tramporie Pubhes se v convertido con
el paso del tiempo en ina parte casi mevitable de nues-
tra vida duaria, y3 522 que salgamos a pasear o mabajar,
10y habrtantes de Ias arandes urbes nos 1opamMos constanternente
con #lnin anunae publicitane ¢n movimieato
Esta comprobado que a mvel mundial, 12 Publieidad en
Transporte Publico genera une gran cantdad de benelicios a
anungiiies, ransportistas, avteridades y cmdadaniz No oes
detndo a la canealidad Que en paises como Inglaterra, Batado-
Unidos, Alernaniy, Fepadia, Franeia, China y  muchos otros, s
et cada ves mds en este ubio
Dento de las prncipales voniapus de este medio, podemos
decar que geners presos adicionles por promociones y icnta
de evpacios publicuanos a uansponsiag, apirte de un mejar-
penta on sus unidades yoen wnneen como medho de tans-
potte Al crudadams, le boad un mejoramiento en el «e1vicio

de tansporte pl'ibhr:a. wform won pernanente de cunpiie.
wctdes y cultitales y mejores untdudes Al autoadad lere-
it e e adicontles porrenty o detechan, y pons 2
g

avion un medio de comuntacion cfivay Por o poite, o

ST SN

AnuRey i cuenty con wR metho modene ¥ anguardista de
alto impacto entre lon consunudores

Funcionamiento a nivel mundial
A vel mundial 1a Pubhieidad en Transporte Publico ve mangja
medinte un solo concesionario por acrupaon légea (ruia,
OrEANIAACION (FANSPOTLSIA, BANSpOrle © Terion), Con QonCes1o-
nes 3 larto plazo, an como competencia orgamzads y cstruehu-
1wla Tode ello proptent invervon en ¢l desarrollo del medio y
favorece 1a tendencia a crecer come medio promoecional

Frrro de la Publicidad en Tramsparse Piblice
Tomando en cuenta ta necesd d de Joy anuneiantes de Begar o
uit publico en movinnento v 1o elevados coston de los medios
iradionales, o eas) serure gue [y Moblicidad en Transporte
Puldico segmre creciemdo, ¥ £llo oG en Lo medida ¢n que
LRI PR eI MM ¢ unimno s wle o mivel mundial de reah-
A upe pubbicsdad vaniundinge, con drenos ceativen, yoatep
LI PONACIORE, QUE e altac iy e e el annciaite s
e apetionos s b ool adae

1M que Bl e LotsEtUIld g

et tene S vt comolidindo aoneeel mndil

{40

)



A MW@T& DE TODOS

VISTA PROMUEVE 1A CULTURA

on la mntencién de promover la cultura, VISTA en colaboracién con el Museo Franz
Mayer difunden Ia exposicién Toulouse-Lautrec, coleccion Baldwin M. Baldwin del
Museo de Arte de San Diego. Dicha difusién se realiza por medio de autobuses, cu-
yas imagenes inviian a conocer las obras del pintor francés, uno de los mdximos represen-
tantes del expresionismo de ese pafs y principal promotor del Disefio Grafico del Siglo XX.
Circulargn tres autobuses con Publicidad Integral del Museo Franz Mayer, los cuales te-
comreran ia Avenida Insurgentes v Miguel Angel de Quevedo, asi como cuatto antobuses
més cor: Medallon Integral. : — 2 Y

Este tipo de acciones
nos invitan z continuar fo-
mentande 1a culturz v espe-
ramos que la ciudadania,
disfruze de estas represen-
taciones artisticas circu-
izndo por dos de las prin-
cipales avenidas del Dis-
mito Federal.

HER

RELEVANCIA EN FILIALES

NUEVGS DIRECTORES EN VISTA DEL
NORTE Y MORELOS

A pertir el 19 de febrero se encuentra como

wevo ditector e VISTA Norie el licenciado
Eduardo Gonzdlez Torres, quien anteror-
mente venia desempefiando un buen trabajo
1 la direccidn de VISTA Morelos. Akora, en
una plazz de mayor cabertura, lo exhortamos
a gue siga con esa trayectoria de empuje y
dinamismo que le ha caracterizado.

Asimismo, e damos fa bienvenids al }i-
cenciado Alejandro Perea, quien shora esta-
ra al frente de ia direccién de VISTA More-
os.

Marzo 1998

DIRECCION DE FILIALES INFORMA

Le tercera reunmdn mernsuz! de directores de Filiales se
llevarz 2 cabo, por vez primera, fuera de la Crudad de
Méxieo, Se realizara en la ciudad de Acapuleo. Se elimé
SOmo poirmerz sede forinez a VISTA Guerrero tormando
en cuemz qus cbiuvo el mejor cierre de venias durzote
1997,
Por otro Iado, sz exhortz a todos los directivos de las Fi-
liales 2 que envien mfcrmacion de lz zonz geogréfica que
esién atendiendo, sobre los aspecios de rutas, zutobuses,
alcances y restneciones. Esto con el fin de tener plena-
mente identificada su zona, retroalimentar iz fuerza de
ventas de VISTA México y apoyar en ventas nzcionales.
¢ agradece 2 ias Filiales las atenciones que han brindade
2 ios funcionarios de México en las visitas realizadas.
Se invita a que continden colaborands con ¢! Bu'=fin
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SO Conseguil’ wn crechnicito significative de fy -
© 5 publicktad en transporte piiblico en Méiico, requivre - .
contenylar acciones, similues a las establecidas. . -
inteenacionalmente,  ademds e estimular In
ercalividil enn cuanto aiseiios y mensujes. Tadocllo
: propiciard un mercado ortenado y el desarrollo del
R : o i, con oy conseawwnles beneflcios de su

' k derroa econdmieas Pero pawa - hacer crecer, en L
nnestro pads - esta actividad coondmica, tan.
L prometedora en’ " México,” se requicee esfucezo |’
© coondivado de’ empresas | comercializnloras,

" agrupacionés -de transportistas; - autoridides,

L anunclantes y proveedores, En la medida’en que LI

¢ increatenty su participnelan, de unn maiér serivy”
comprometidn con el pafs, I publichdad en ¢
trmsporte piblico en México estard también, en
cifeas, a la altura de tas principates cindades del
mundo. : oo EEN

Regadacion detipida de manera clara y concisa
coit aplicacin estricta en easo de violar s
disposiciones,

Bajo este casquema, W Publicidad  en
. . Tramsporte Miblico en Japn ha Hegado a la
L o C - Iistérica cifra el 4 por clento sobre o) monto
# Unnseloconeesiomario por medio de transporle, globatanual destinade a by publicidil, Fa Méxivo,
T rutn-o agrapacion, propicia inversidn para Lapublicidad ex trnsporte priblico esti a la altura
© mantenr y incjorar constantemente ol medio, - dle cualeseuicra de las ciudides mids importantes
un mgjor servicio o los amunciantes y . del mundo. En 1996 alcanzé o .2 per ciento de
maximiza sy inversion, Esta férmula permite Participacidn en el mercado publicitario totad y se
que Jos - diferentes conceslonarios se- espera fque, mejorando las condiclones en ks que
complementent en beneficlo del anunciante ¥ operacl mescaulo mexicano, subaal 1.5 porciento
delmedio, . o - en 1997 yal 2 porcienteen 1998,




'VISTA es 2 primerz empresa de publicidad en transpore pibico en México. Desde su creacién en 1986,
se ha convertido en el comercielizador de publicidad en transporte piblico mis grande del pafs -siendo
actualmente, ¢! principal representante de 12 categora- y mantiene en crecimieato constante su red nacional.

Les espacios publicitarios y promocionales que comercializa y opera en metros, trolebuses ¥ autobuses

cubren los principales mercados de Ja Repiblica Mexicana.
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Medios Promocionaies en Meire.
Auhemerr y Promemeiro

estar -
- aunmetro :

Trolebuses del Distrit Fedecal

Lateral Exserior, Lateral Superior Intenor, Trolebiis
de Marea, Punta a Punta, Publicidad Integral y
Promociones.

L Publicidad cn Metros Meerolipth, Lateral Supenor

y Mapas de Bolsiilo.

de fafiesta
- tiene
. sentido, -

%s:n comercializa y opera espacios publicitarios que ofrecen grandes
entajas a los anunciantes, cubsiendo sus necesidades con gran varicdad de
roductos en melros, trolebuses y autobuses

Ademds, cucnta con diversos productos promaecionales, como son® Audiometro,

Promametre, Boletos y Pramacianes en e intenor e autobuses ¥ trolebuses,

juc pueden interactuar perfectamente con nuestras medios pubhicanos De
N IaNer, se proparcionan al ehente herametis complemenlanas gue

esuciven diferentes aspectos en st achvidad mereadoldgic

Espacios Publicuarios en Autobuses: Lateral Exterior,
Latesal Superior Inlenar, Medalldn Supenor, Medaliin
Imeprad, Punga ¢ Punta, Awolnis de Marca y Publicudud
Integral,

Medias Promocionales Boleios de Transporie v
Poomensones a la Mediela,




4.2 CASO No. 2

Estrategia de Comunicacion de la Cultura
Organizacional de “GIGANTE”

NOMBRE DE LA ORGANIZACION: “GIGANTE”, S.A.de C.V.

FECHA DE FUNDACION EN LA CIUDAD DE MEXICO:
1962.

NUMERQ DE EMPLEADOS: 23,000 colaboradores

INFRAESTRUCTURA: 176 tiendas en 48 ciudades en el pais.
Superficie de venta 761,591 m?2.

OBJETIVO: Servir a la sociedad mexicana poniendo al
alcance del pablico consumidor en las
principales ciudades de nuestro pais, los
productos necesarios para el diario vivir,
asegurando la plena satisfaccion de cada vno
de sus clientes como resultado de una
atencidn esmerada.

PERSONA QUE PROPORCIONO LA INFORMACION:
Lic. Alejandro Berrocali Alvarez
Gerente de Comunicacion y Desarrollo del
personal en el Centro Comercial “GIGANTE S.A
de C.V”,

Las Estrategias de Comunicacion de la Cultura Organizacional que se aplica
actualmente en Gigante fue desarrollada por las siguientes personas:

Alejandro Berrocali Gerente de comunicacién de
GIGANTE.
Horacio Andrade Consultor interno de
“ARS consultores™.
Salvador Sanchez Consultor interno de
“ARS consultores™.
Pilar Riega Consultor interno de
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“ARS consultores”.

Eugenio Rincon Disefiador Grafico
“Arquetip”.

Jesiis Peregrina Disefiador Grafico
“Agata”.

Para implantar la estrategia de Comunicacion de la Cultura Organizacional de
Gigante se llevo a cabo el proceso de acopio de informacion de las creencias,
valores, misién, vision, principios de decision y de actuacion de todos y cada
uno de los colaboradores de la empresa para establecer el Documento Bésico
de 1a Cultura del Centro Comerciat.

El contenido de este documento no causd sorpresa a los integrantes de la
organizacion, ya que los resultados estan cimentados en la historia, la
tradicion y la identidad de la empresa. Sin embargo, esta fue la primera vez
que se hizo explicitos, se revisan y actualizan con una perspectiva estratégica
y presentados en un documento.

Este analisis fue necesario debido a que los constantes cambios de su entorno,
Gigante necesitaba conocer los propésitos comunes, valores compartidos y
factores de cohesion, para que a partir de ellos, los cambios, la competencia y
apertura a mercados internaciones fueran enfrentados con mayor claridad,
consistencia, unidad y trabajo en cquipo.

No solamente era nceesario tener en las manos el documento de cultura Para
lograr ¢l cambio cultural es necesario una mtensa labor de comunicacion,
educacion v alincacion de recursos que lleve al arraigo de los clementos de la
cultura de 1a organizacion, asegurando su aplicacion en la vida cotidiana de
trabajo.

La Cultura Organizacional por ser ¢l comjunto de valores y crecncias
com@nmente aceptados, consciente 0 inconscientemente por los miembros de
una organizacion era necesario adecuarlo al sistema basico de las mMismas
condiciones de su catorno, de manera que las conductas que sc deriven de esas
creencias y valores sean las mas apropiadas ante la nucva sitwacion

1 proceso de cambio cultural debe abarcar y tomar en consideracion todos y
cada una de las partes del subsistema, fas fortalezas (fuerzas y oportumdades),
deblidades (amenazas y debilidades), la cultura, la cstrategia, implantacion,
asi como la evaluacidon y seguimiento tanto a corto como large plazo,



CUADRO No. 43
PROCESO DE CAMBIO CULTURAL

¢ [
AMENAZAS | OPORTUNIDADES §
N ORGANIZACION {
DEBILIDADES |}
CULTURA
META
ESTRATEGIA

IMPLANTACION

EVALUACION Y
SEGUIMIENTO
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1.- OBJETIVOS DE LA ESTRATEGIJIA DE
COMUNICACION DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL DE GIGANTE

Objetivo general:

Desarrollar una serie de acciones de comunicacién que den
coherencia y consistencia al proceso de reorientacion cultural, a partir de
una estrategia general.

La COMUNICACION tiene un papel importante para que el
personal conozca, comprenda y asimile los clementos de esta cultura, a fin
de lograr su compromiso v apovo para llevarla a cabo. Sin embargo, esta
laber no es suficiente, por lo que de manera paralela se esta elaborando el
programa de EDUCACION, que tiene como propésito desarrollar los
conocimientos v habilidades que el personal requiere para trabajar y actuar
de acuerdo a2 los valores y principios de (Gigante. Asimismo, con el
programa de ALINEACION, se adecuardn los sistemas, procedimientos y
politicas de la empresa, lo que permitira congruencia y consistencia entre
ellos, asi como la cultura.

Objetivos especificos:

Difundir entre todo el personal de Gigante el contenido del
Documento Basico de Cultura.

Favorecer el desarrollo de una visién comidn acerca de la empresa,
del trabajo y de lo que significa ser miembro de Gigante.

Comunicar los ¢lementos de 1a cultura a iravés de distintos medios y
en diferentes momentos, de mancra que paulatinamente se vayan
inlegrando al quehacer cotidiano y lengan una incidencia real en el
comportamiento de los integrantes de la organizacion.

Favorecer la almeacion de los distintos recursos de acceso al
persenal en {uncidén de garantizar [a consistencia de los mensajes que, en
materia de cultura, transmite la organizacion a su personal.

2.-  PUBLICO AL QUE SE ENCUENTRA DIRIGIDO
Se¢ encuentra dirigido a todo ¢l personal de las tiendas y oficinas de

Gigante, Bodega Gigante y Super G, quienes cstan distribuides de la
stguicnte mancra;

Personal operativo 18,256 auxiliares y cajeros

Personal de mandos medios 4,564 subgerentes, supervisores y
jefes

Peisonal ¢jecutivo 362 perentes y directores,

Total: 23, 182 empleados.

2.0/



3.- ACTIVIDADES PARA EL DESARROLLO DE LA
ESTRATEGIA DE COMUNICACION

A)  Definicién de la situacién: Los responsables de coordinar ¢l proceso
de reorientacion de la cultura organizacional cuentan con informacion acerca
de la problematica a atacar, asi como de Ias areas de oportunidad y
caracteristicas de la poblacion/meta, por ello no se procedié 2 un diagnostico
formal de la situacidén. En su lugar se desarrolld una descripcion breve de la
misma desde ef punto de vista de las necesidades de comunicacion.

De esta manera, la sifuacién quedod expresada como: “Replanteamiento de los
elementos fundamentales de la cultura ideal de la empresa”, en la que ¢s
necesario difundir, clarificar v ejemplificar los valores y principios de
actuacion vigentes, asi como fomentar el desarrollo y arraigo de conductas
consistentes con los mismos.

B)  Definiciéon del modelo de comunicacion. En esta fase del proceso se
definieron los supuestos gue sirven como base de la estrategia v se decidid
acerca de las variables que entran en juego v la forma como se articulan.

De la misma manera, en este punto se establecieron las caracteristicas de las
relaciones entre las actividades de comunicacidn y las dreas colindantes
(fundamentalmente recursos humanos), e¢s decir, se fundamenté la alineacion
de recursos.

Entre los supuestos basicos que se aplicaron a la estrategia de comunicacion
de la cultura de Gigante se encuentran como ejemplo los siguientes:

- La comunicacidn es una caracteristica
fundamental de cualguier organizacién integrada por
seres humancs vy por tanto una actividad siempre
presente.

- Todos los miembres de la organizacién
participamos en la comunicacidn gque se da en ella vy,
por tanto, todos somos corresponsales de la calidad
de la misma.

C)  Desarrollo de los conceptos claves. En esta fase se define el “qué”
de la comunicacién, el mensaje a comunicar, es decir, el resultado del
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programa de comunicacion debera ser la forma correcta de percibir y entender
a la organizacion, al trabajo y El papel! de cada quién en la organizacion.

Para esta etapa, resultd de utilidad desglosar al “qué” general en tres grandes
areas de accion comunicativa:

DIFUSION, que incluye la informacién que
simplemente se propaga entre el personal de Gigante.

INTEGRACION, que abarca aquellos mensajes en
los que la organizacién espera alguna forma de
respuesta de los receptores, un clerto didlogo que
retroalimente los esfuerzos de camblo cultural.

ARRAIGO, que busca la modificacidn de las
conductas de los integrantes de la organizacién.

Adicionalmente, para cada una de estas grandes areas de contenido se
determinaron algunos criterios basicos de distincion para clasificar a la
informacidn en tres grandes categorias:

OBLIGATORIA. Es aquella que no ofrece otra
alternativa mas gue comunicarla.

ESPERADA. Es informacidn que surge y fluye como
consecuencia de cambios importantes en el entorno
{econdémico, politico, social y organizacional); es
la que los publicos de la organl:acidn {perscnal,
clientes, proveedores, comunidad, etc,) esperan de
una empresa moderna, ablerta y eficiente.

CONVENIENTE. Esta constituida por Ltodos
aquellos mensajes que la organizacion puede y quiere
enviar con la finalidad de favorecer la integraciodn,
cohesidn, espiritu de eguipo, coordinacidn y, pOX
tanto, el logro de resultados.

Los conceptos que resultaron de este proceso son el ¢je de todas las
actividades de comunicacion que conforman ¢l progriama y determinaron no
sole los contenidos sino también la forma.

D) Desarrollo del programa de comunicacidon. kI desarrollo del
programa de comunicacidon  continta  desarrollandose  actualmente, ¢l
contenido, la direccién ¢ implicacion se adecua de acuerdo a las necesidades y
realidades de la empresa, las actividades de fa estrategia son ias siguientes,
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-Discurso del presidente
-Documento Basico de
Cultura Gigante

-Video: Cultura Organiza-

lActividades: Receptores: Medios:
Presentacién del Directores y Reunion de trabajo
documento Basico gerentes de fodas en las tres regiones
de Cuftura Crgani- las oficinas y {México, Guadalajara,
zacional a Personal liendas de la cadena y Tijuana)
Ejecutivo.

Apoyos:

cional
-Ejercicies, conclusiones
¥ COMPromisos
Lé\cﬁvidades: Recepiores: Medios:
difusién de la Gerentes Taller de
iCultura Gigante al Subjerentes Cultura Gigante
nersonal con mando Jefes
Personal de
oficinas
ADOYOs:
-Manual del participante
-Folleto "Cultura Gigante”
~-Comprornisos
-Carta de presidente
-Pin "Lider Impulsor”.
Actividades; Receptores; Medios:
Difusion de la Auxiliares Cajeros Explicacion y
Cultura Gigante at medelamiento de
persenal operativo jefes
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Apoyos:

-Folleto "Cultura Gigante”
-Historieta
-Manteletas

Actividades: Receptores: Medios.

Difusién de la Todo et personal de Sesidon de Induccion
Cultura Gigante nuevo ingreso
al personal de
nueva ingreso

Apoyos:

-Foiletos de bienvenida
Video. Cultura Gigante

IActividades. Receptores: Medios'
Reforzamiento de Todo el personal Reuniones de gerentes
la Cultura Gigante con personal
a todo el personal

Apoyos

-Compromisos

-Cartas del presidente
-Carteles

-Inserciones en recibos
de némina

Planteamiento de  objetivos. En csta primera fase de la estrategia de
comunicacién s¢ especificaron como objetivos los siguicntes’



bar a conocer los elementos que compenen
la Cultura Gigante, a fin de comprender vy asimilar
su importancia v su significado.

Reforzar constante v permanente los
principales elementos de la Cultura Gigante, a fin
de recordarles y aplicarles en el trabajo
cotidiano.

Desarrollo de proyectos. Para cumplir con los objetivos de la estrategia se
elabord un programa con cinco proyectos que incluyen actividades a
realizar, medios y apoyos a utilizar asi como los tiempos para
desarrollarios.

Implantacién de proyectos. De acuerdo a diferentes tiempos, algunas
acctones de comunicacién se implementan temporalmente y
permanentemente de acuerdo a las necesidades de la empresa y de los
empleados.

Evaluacién. Se realiza una evaluacién general del programa de una
herramienta del tipo de Auditoria de Comunicacién. En ésta etapa se
evalia:

Contenidos y objetivos

Medios y objetivos

Conocimientos v objetivos

Compromisos y objetivos

Asimismo, se toman en cuenta todos aquellos mensajes que retroalimentan
a la organizacién acerca de los esfuerzos de cambio cultural, por ejemplo:
a) Qué tanto interés muestra el personal por adquirir informacién de
cultura, b) Testimonios sobre la aplicacion de la cultura en las dreas de
trabajo, ¢) Compromisos generados exn los talleres de cultura, etc.

Limitantes/retos a enfrentar. La metodologia que se estd aplicando
apunta al desarrollo de una estrategia de comunicacién de la cultura
organizacional, que es lo mas conveniente, a fin de hacer las cosas bien,
con senfido y basadas en un plan desde el principio. No obstante, la
dinamica y situacién propias de Gigante (mas de 23,000 empleados v una
amplia dispersién geografica de sus centros de trabajo) demandan una
capacidad de respuesta rapida y adaptable para cada una de las regiones.

Ante este reto, se estd contemplando la incorporacion de més recursos
(humanos y técnicos), que apoyen la realizacion de las actividades de
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comunicacion eficientemente y tiempo esperado. Parte de este redoblamiento
de esfuerzos incluye el involucramiento y participacién activa del personal del
area de Recursos Humanos.

Por otra parte, las acciones de comunicacion deben estar seguidas inmediata y
simultaneamente de acciones educativas y de alineacién de politicas, sistemas,
procedimientos, etc., con la finalidad de no dejar una brecha entre lo dicho y
fos hechos (cambios observables).

Papel del responsable. Aunque la Estrategia General del Proceso de
Reorientacion Cultural, incluida la de Comunicacion, esta bajo la
responsabilidad de una persona, la labor de equipo es fundamental para el
éxito de dicha estrategia. El asesoramiento y la participacion directa de los
consultores y disenadores graficos externos han sido fundamentales, ya que Ia
presente estrategia es el resultado de la combnacion de sus trabajos
(consultores y disefiadores), y del conocimiento y sensibilidad del equipo de
personas intermas respecto a la empresa.

Por otra parte, la difusion de la cultura estda en manos de los lideres de la
empresa (directores, gerentes, inandos medios), por lo que el acercamiento y
apoyo brindado a ellos y la coordinacion de esfuerzos, por parte del
responsable, han sido fundamentales para el proyecto.

Medicion de  resultadosfexplicacion  de  logros. La estrategia de
comunicacion se ha implantado en un 50% aproximadamente, per lo gue no se
Lan realizado mediciones de resultados. Sin embargo, algunas observacioncs
informales han mostrado como logros los siguientes’

Interés del personal por ccnocer la Cultura
Gigante (los diversos apoyos COmo folletos, poslters
e historietas han sido demandados frecuentemente por
el personal).

Algunos directores y gerentes hacen referencia a
los elementos de la cultura en sus juntas o platicas
con sus colaboradores. En las sesiones de
capacitacién so relaciopan los Lemas visLos con la
cultura corganirzacional.

Algunos gerentes han romado inicrativas,
paralelas al programa, Dard difundir la cultura 2
mas gento y reforzar 1o va visto.
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Otro logro, aunque no precisamente en el cumplimiento de objetivos del
programa, ha sido el posicionamiento e imagen del drea de comunicacion
en la empresa. Se ha observado un avance tmportante en las fimciones del
area, las cuales han sido enriquecidas con el disefio de estrategias de
comunicacion, ¢n las que se ha conseguido el apoyo y respaldo de la
presidencia de la organizacién.

A continuacién se presentan dos muestras del material de comunicacién
que se ha difundido al personal de Gigante.

El pnimero es uno de los folletos de “CULTURA GIGANTE”, el cual es
parte de la difusion de la Cultura de la tienda, al personal de mando
(gerentes, subgerentes, jefes y personal de oficina) dado a conocer a través
del taller de Cultura, que ademdas de tener el apoyo de este medio se
refuerza por medio de un manual, por los compromisos, carta del
presidente y un Pin llamado “Lider Impulsor”.

El segundo es uma de las historistas “UN DIA GIGANT E, Nuestros
principios™ la cual es parte de la difusion de la Cultura al personal
operativo (auxiliares cajeros y atencién al personal) dado a conocer a través
de la Explicacion y modelamiento de jefes, y que tuvo también como apoyo
folletos y manteles.

Estos trabajos son el resultado del diagnéstico de Comunicacién que

llevaron a cabo los consultores externos: Pilar Riega, Horacio Andrade,
Salvador Sanchez y la colaboracion interna del Lic. Alejandro Berrocali.
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LUV

Cultura Gigante

Toda empresa, independientemente del sector o gire al que
pertenczea, tiene una manera distintiva de ser y de actuar, a la que
se conoce como Culrura Organszacional. Esta forma de hacer las
cosas estd determmada por una seve de valores, es decir, Je prin-
cipios gue regulan la conducta de las personas en funcidn de aquello
que s¢ considera imporiante para que la organizacion enfrenre
exitosamnente los reros que le plantea su entomo.

En la medida que estos valores estén claramenty definidos v
ampliamente difundidos v reforzados, el comportarento de los
integrantes de la organizacién se encaminara hacia la consccu-
cidn de los objetivos comunes que se han establecido.

Los valores son el efe de fa cultura organizacional: por un
lado, nacen de un conjunto de creencias compartidas acerca de lo
que se debe hacer para alcanzar y mantener la competirividad: por
otro, son el fundamento de 12 misidn v los prmapios que guiardn
las estrategias, las decisiones v el comportamienio de Ia organiza-
¢ién y de sus inregrantes.

Con el propésito de afianzar el liderazgo que ha obtenido en
mds de tres décadas, y de contar con una base sélida que le perru-
ta su future desarrollo, Gigante ha definido los elementos de cul-
tura que le proporcionen a su personal una idea clara de quiénes v
COmMO SOMOoS.

Este documents contiene las bases en las que se cimienza
nuestra cultura organizacional, las cuales surgen ranco de los vale-
tes que a lo fargo de nuestra histora 10s han convertido en una
empresa lides, como de aquelios que debemos adoprar 2 Ia luz de
105 nevos tiempos que vivimoes.

Todos los que formamos Ia empresa tenemos Ia responsabili-
dad de que nuestras decisiones v acciones sean siempre congruen-
Tes Con £510s principios, ya que de ello depende que Gigante siga
’ cumpliendo, v
cada vez mejer,
cot lo que la so-
ciedad espera de
NOSOITos.




wiped

e

Servir u la sociedad mexicanu ponrendo al al-

cunce del piblico consumidoy en las principales
cuudades de nuestro pais, Lov productos necesa-
rivs para cl diario vivit, asegurando la plena sa-
tisfaceron de cada uno de nuestros clientes como
resultade de una atencion esmerada, eficiencra on
nuestios procesoy de trabajo, constante actuali-
zactan tecnologica y desarsollo de nuestros cola-
bovadorea. Hacemon esto compmrometidas siompoe

von el prragiese de Mevecao
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Principios de Actuacion

El comportamiento de todas las personas que formamos
parte de esta empresa deberd regirse invariablemente por los
siguientes principlos:

1. Mostrar un interés constante por conocer las necesidades
¥ expectativas de nuestros clientes internos y externos, y hacer
todo lo que esté en nuestras manos para satisfacerlas con la cali-
dad, efectividad y atencion requeridas.

2. Llevar a cabo todas nuestras acciones apegados estricta-
mente a las normas y principios que marca la ética personal y pro-
fesional, y mostrando una clara congruencia entre el pensar, el
decir y el hacer.

3. Realizar nuestro trabzjo con responsabilidad, planeando lo
que tenernas que hacer, previniendo posibles desviaciones, actuando
con eficiencia y rapidez y evaluando los resultados obtenidos.

4. Aprovechar al méximo los recursos de que disponemos
para trabajar, evitando desperdicios v pérdidas.

5. Hacer un esfuerzo permanente por superamos como pet-
sonas y como trabajadores, desarcollando y actualizando los cono-
cimientos, hablidades y actitudes que demandan los cambios ace-
lerados de nuestra época. .

6. Respetar a toxdas las personas con las que nos relaciona-
mos, dindoles un trato que refleje nuestra consideracién, con-
fianza y reconocimiento hacia clfas.

7. Ascegurar que nuestra comurucacién con los demds propi-
cic ¢l entendimiento, la apertum y I escucha activa.

8. Parnicipar activamente en e} logro de los objenivos de la
empresa, asumicndo TCSITO COMPFOIMISO POT APOTTar, Opinar, su-
gerir, hacer eriticas construe-
uvas y tomar decisiones, apo-
yados en el conocimuento, la
experiencn, ¢f crterio y la
imaginacion,

9. Colabor r con to-
das lay dreas y personas con
las que manienemos rela-
cones de interdependen-
cy haciendo def erabajo en
COUIPO una pricoca coti-
diang que asepure of lopro
de fos objetives comunes

1O, Conocer claramen.
e ety drens de apotiy-
nidud v ode meparn a fin de
aprovecharlas al anixono,
uithznde paa etlo nuestie
Hilenta, ceatvedad, ot

vy disposicon al cambae




d

ision

s de Dec

NS

AR

L AR

¥

En Glga t
s:cmpre ccm Tos sg.nentes pnnc:plos

Con r;cspccto a nuf:stros clientes:

Todas nuesas acciones estarin encaninadas a logrr b plena satis-
faceasn de ruestros clientes, respetdndoles, escuchdndolos, atendiéndolos
cozmubllxdmi,mp»dmvcﬁcmmyonmr’wﬁotosmb acudin 2 noso-

s . resotvir umduch, Sélowso nos gacanteard su pn:fmmu ylealexd.

Con respecto, &iestra empresa:

MNucstra, conduct'\ Jebe basarse en la honestdad, ba fealad
v el apego 2 10 ¢ prineipios éncos personales y profesionales, y re-
flejarse cundnmmmm enel o que brindemos a nuestros chen-
Tes InTernos y (.)\tcmos, accwonistas y proveedores.

Con réspecto a nuesiros jefes, colaboradores y compaiie-

" ros de trabajor

B nuests relaciones con los derngs debernos acwar siempre con

base en ¢l regpeto, b confarea, Ly usticia y el desamrolio, y fornentar Ia
_coliboracitn, ¢l reconocimuento y la comunicacitn abiert,

Con respecto a nuestro trabajo:

Diebrermon desernpefiar nuestros actvidades con responsabiliclad y of-
cienen, haciendo bien lo que tremas que hacer, utdeando dptismamente
Jos recurses de que dispenemes, mabajando en equipo, tomando L deciio-
nesque nos cormeponden, y patapando nctivamente en ol mejoraruento
de mustres prochactos, servicios, sistemas y proaeses de trabago.

Con respecto a ta sociedad:

Nuestras acciones deben honmr y servira lasociedad de ln que
formamos parte, fomentando sy bienestar y desanrollo a traves del
cumplimiento de nuestras oblignciones legales, sociales y morales con
tous |s personas y oranaciones con Lis que trmtimes, mneluyerwdo
de manert espectal a los proveedores Je los producios yservicion e

I uctimas P.\I.'I \‘] l‘lIL"l'l Iunl:uu‘..unu'nlnt]c ]A CIIFCNG
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Valores

Servicio: conocer y satisfacer las necendades y expectativas de
nuestros clientes internos y extrernos, mostrando siempre una acticud
que refleje nuestro interés por escucharlos, entenderlos y apoyarlos.

Honestidad: actuar en tode momento con un estricto apego a
los principros énicos que ngen la conducta personal y profesional, cum-
pliendo con lo que esperan de nosotros nuestros clientes, nuestra
empresa, huestros compaticros v la sociedad a la que pertenecemos.

Calidad-Productividad: desarrollar todas nuestras acuvidades
cusnpliendo con los objetivos, estindares y requerimientos estableci-
dos en funcién de las expectatvas de los chientes intemos v externos,
y aprovechando al miximo los recursos de que disponemos.

Respeto: tratar a todas fas personas con las que tenemos contacto
con la consideracion que merece la dignidad wirinseca al ser humano, y
desarrollar con elicg una relacion basada en a confiarza y la colaboracién.

Innovacion: emprender una constante bisqueda de nuevas
y mejores formas de hacer las cosas, poniendo en prictica nuestra
rmuciativa, ereatwvidad ¥ talento para satisfacer plenamente las ne-
cesidades actuales y futeras de nuestros elientes.

Parneipaewin. contnibuir activamente al logro de los obyetives
organizacionales a través de ka colaboracitn, el trabajo en equipo y el
involucramiento en Ja toma de decisiones que nos competen.

Desrollo.
hacer un esfuerzo
permancnte por
adoennie los cono-
crmicntos y habi-
Iidadles necesarios
PARLCICCOT PeTso-
nal y profesional-
mente, remando
en cuenta los ree
querinuentos y
retos que impo-
nen fis combian-
tes condiciones
del mercade, de
Lo crpresas y e
L tecnolopin,






£l comportamiento de todas las personas que formameos
parte de esta empresd deberd vegirse invariablemente
por los siguientes:

Principios de Actuacion

1. Mostrar un interés constante por conocer
las necesidades y expectativas de nuestros
clientes internos y externos, y hacer todo lo que
esté en nuestras manos para satisfacerlas con la
calidad, efectividad y atencion requeridas.

2. Llevar a cabo todas nuestras acciones
apegados estrictamente a las normas v
principios que marca la ética persongl y
profesional, v mostrando una clara congruencia
entre el pensar, el decir v el hacer.

3. Realizar nuestro trabajo con
responsabilidad, planeando lo que tenemos gue
hacer, previniendo posibles desviaciones,
actuando con eficiencia y rapidez y evaluando los
resultados obtenidos.

4. Aprovechar al mdximo fos recursos de que
disponemos para trabajar, evitando desperdicios
y perdidas.

5. Hacer un esfuerzo permanente por
superarnos Como personas y come trabajadores,
desarrollando y actualizando los conocimientos,
habilidades y actitudes que demandan los
cambios acelerados de nuestra época
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unes antes de entrar g trabajar

Nos pusimos @
hacerle unos
[ cambios ala casa y §
el albanil me fallo

Un poco
atareado, Fih

" Hola Mema, ;cémo
y e fue en tu dia
hibre?,

Lo peor s que le

pagué por g
deianmdo y

£ Uyt
g itasta
[ parcces §
nueve #

Y Ly gue
§ {a gene tene
§ aue cambar, v p
WS o estes

' ucs si, pero R

R {iempos I
tal vez ellos no Vo 0\ \

) a § ticnen Principios) &
»

y de Actuacion
{ como nosotros
en Gigante

St os wvieran,
mostrarian interes por las
necesidades de sus clientes J
y ganarian mas chambas

{ Es importante
hacer las cosas

bien, con calidad
y atencion

atf



ﬁenes muy claros los )

principios

i, v ademas los apfico en
el trabajo y fuera de él

£Y como se aplican fuera
del trabajo?

Por ejemplo, los estoy
e utilizando para la #
fiesta de quince anos

de Lupe

N

)

Nos trae a
todos de
cabeza con lo
=3 de su fiestecita

fTrabajo de
- mujeres!

(Y

I}

Es cierto, ya va a ser
el cumpleafios de tu
hermana

los quince

£0 sea que i
también estuviste
trabajando en tu

iEso crees tul, 8:-
espérate a que
tu hija cumpla ~

dia libre? E
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Caminando hacia la
tienda

Buenos dias,
clistos para
trabajar?

Yo tuve que
hacerle de
albadil y Fili de
crgumzador

Esoatite
encania,

Fili &
Si, pero la @l
quinceariera
quiere una cosa 'y “"

mi papa otra,

Ojala, por e;H

estoy aplicando los
principios de actuacion
para la fiesta

D

e

En ef fut no tuviste
problema, ya veras

hacer todos,
levarlos a la
wida personal

>
\\\ ‘fﬁ# N\t
1 SN Gyl

° E H Adids Fil 2
PEE




No, pero tuvimos
que hablar sobre

Mas adelante
 Mas

Quié haf, cimo
va lo de la fiesta?

Ql WS

¢Volvieron a
discutir?

FIL1

T hermana sigue
con la idea de una
fiesta mas moderna?

Si, y mi paps
quiere misa,
pastel, orquesta,
chambelanes y
vals

También, pero no
tan ceremoniosa y
cara
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Tenemos uhos
ahorritos, pere
no nos

queremos pasar

£s que ahora
cualquier cosita
sale como

Qué bien, se ve
que ya te fos
aprendiste

=
ty

S

&

Claro, ¢y tu
papa que dice?

A

©

Si te pasas, af
rato ya debes
hasta fa camisa

7.

Ya expliqué
en mi casa
fos principios
de actuacion,
y sobre los
recursos les
dije que...

1

s >

Hay que aprovechar
al maximo los
f recursos para evitar,
desperdicios y
pérdidas.

Que no le importa
echar la casa por la
ventana para gue 1a
1esta salga de lujo

Los quince sdlo se
cumplen una verx

Si, pero se puede
organzar una
fresta bomita con
poco dinero




La fiesta de mi
prima fue ia
cldsica fiestota

Sequrp a tu tio
le salio carisimo
o

Dice que akora a
los jovenes les
gusta mds bailar y
divertirse que
cenar bien

Z¥ Lupe qué
opina?

iComo lumbrel

Pues lupe quiere
dar algo sencillo
para invitar a mas

Gracias, sequro puedes
participar en algo

Mientras no me
pidas iana!l Quiero
colaborar y
sugerirte ideas

necesito, que la
gente participe y
nos ayude con
fdeas para que
tomemos la mejor
decision




:bemos actuar Mas tarde

n Cigante,
ando Huestros
acimientos y

—

seriencia, y (A donde vas T
rometidos con tan cargado, ”3"90 que
we hacemos Gume? evar esta

mercancia a la
cajad, y
todavia falta

( — B

[

Hola, dena Marta,
¢es para usted esta
mercancia?

» decimos

P A el . a4

\J
1

(ASI gue
wsiedes estan
pendientes de
lo que se
afrezea?

Le cché la mano a
Cume porgue ¢n
Gigante todos
colaboramos con
las demas aredas




P

7)) J / .’ 7
) (Como estdn, A
e (D S,
A

upe se ve mu
bonita JI U

Es queg mr
vecina estd

Cracuas Filf, Gracias o ustedes,
12 queds lodo JY por su apoyo y
perfecto colaboracio

cierra la boca
que setevad
caer la baba'

Tu vecina es mi
hermana, asi’

Yo siempre he
srdo muy
respeluaso,

Siempre hay que
tratar a los
demas de una
manera
considerada, sin

respetar a las
personas con las
que te relacionas
e ef







6. Respetar a todas las personas con las que
nos relacionamos, dandoles un trato que refleje
nuestra consideracion, confianza y
veconocimiento hacia ellas.

7. Asegurar gue nuestra Comunicacion con
{os demds progicie el entendimiento, la apertura
y la escucha activa.

8. Participar activamente en el logro de los
objetivos de la empresa, asumiendo nuestro
compromiso por aportar, opinar, sugerir, hacer
criticas constructivas y tomar decisiones,
apoyados en el conocimiento, la experiencia, el
criterio y la imaginacion.

Im
9. Colaborar con todas las dreas v personas l

con las que mantenemos relaciones de M
interdependencia, haciendo del trabajo en equipo ]
una prdactica cotidiana que asegure el logro de i

los objetivos comunes.

10. Conocer claramente nuestras dreas de
oportunidad vy de mejora a fin de aprovecharias
al maximo, utiizando para ello nuestro talento,
creatividad, iniciativa y disposicion al cambio.
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Los medios de comunicacion no es la practica de la consultorfa, ya que el
trabajo de estos profesionales es el estudio de las necesidades de
informacion y comunicacion para llevar a cabo el mejor desarrollo laboral
de todos vy cada uno de los integrantes de la organizacion, sin embargo este
trabajo se ve materializado a través de estos medios.

Estos dos primeros casos no son muestra de lo que debe ser un trabajo
olobal de consultoria, sino més bien del nivel que el desarrollo laboral del
consultor en C.O. tiene actualmente en México, ya que en ellos no se
plasma su funcién global (leer capitulo 3).

Este hecho no le quita importancia al acervo en conocimientos que de ellos
podemos obtener debido a que son ejemplo de la aplicacion de los

mecanismos por los cuales se ponen en préactica medios de comunicacién
verbal y no verbal.

Las empresas VISTA y GIGANTE proporcionaron material e informacion
importante de la aplicacién estratégica de medios de mformacidn vy
comunicacién que son utilizados para dar a conocer su cultura, filosofia,

forma de trabajo v lo que se espera de todos y cada uno de los
colaboradores.

Sin embarge la aplicacion de productos comunicativos no  es
exclusivamente funcién del consultor, su trabajo es descubrir debilidades y
deficiencias comunicativas del factor humano que forma parte de la
organizacién (interna y externa) las cuales no les permite organizar y
desarroilar de forma Gpiima su labor, no se limita a produceidn de mediwos,

Detecta los nudos de desarticulacion donde tiene problemas para transmitir
las necesidades de coordinacién laboral, a partir de csta investigacion
genera mecanismos que ayuden a la organizacién a articular todos y cada

uno de sus mtegrantes, para que sus actividades se encuentren vinculadas a
un fin comun

Estas dos empresas no cuentan con documentacion eserita que refuerza la
practica dc los productos comunicativos que nos proporclonaron, sin
embargo esto no significa que no se haya llevado a cabo la investigacion.

La informacion pudicra estar completa si contaramos con los estudios de
necestdad comunicativa de la organizacion, conocer los resultados
arrojados que tomarop ¢n cuenta para poner en prictica los medios de
comuntcacton  implantados  y  la comunicacion  interpersonal.  las
adecuaciones a cstas de acuerdo a los cambios v oreacciones de los

trabajadores 27 4



Estos primeros casos son muestra de una parte de la funcién del consultor
en Comunicacién Organizacional, esta es la planeacién de medios de
comunicacion necesarios para agilizar, facilitar y llevar a bien el flujo de
informacion inteligente de acuerdo a los niveles culturales de la empresa
Tespecto a las actividades y nivel sociocultural de sus integrantes.

El primer caso, ias estrategias de comunicacion de”Vista” es muy completa
y veras, sin embargo la funcidn del consultor no es la de un productor de

medios, no se limita a ellos; debe ser base para un estudio profundo de
cultura, clima, comportamiento gue va mas a ya de la transmisién de los

basicos organizacionales.

Estos primeros casos son importantes también en nuestra preparacién ya
que de acuerdo a estos y el siguiente caso, podriamos decir que se
encuentran en ordem contrario, ya que el préximo que es Ia empresa
“Medio™ nos podria guiar a los principios basicos de su estudio, como son
los conocimientos de la organizacion, analisis de los mismos a través de la
gran mayoria de sus integrantes, la imparticién de cursos tanto para mostrar
las ventajas y necesidades de comunicacién, como para la deteccidn de
necesidades, hasta el establecimiento de objetivos a mediano y largo plazo.
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4.3 CASO No 3

Estudio de Comunicacion Organizacional
de una empresa andénima

El intercambio informativo que la presente comparte, fué pauta para ser
utilizada andnimamente, tanto su nombre como ¢l de la asesoria. Para
identificarla la nombraremos “Medio”, una empresa que brinda consultoria a
empresas de comunicacion.

Para mejorar el desarrollo interno y de atencién a clientes de “Medio”, el
consultor en C.O. llevé a cabo una investigacion profunda, para lo cual reuni6
a mas del ochenta por ciento de los integrantes que conforman la empresa para
poder extraer sus opiniones y detectar las fortalezas y debilidades internas.

Con estos resultados se planted una sistematizacién para dar cause a
perfeccionar el funcionamiento de la organizacion. Parte de ello se propone la
siguiente misién y lema:

MISION:

“SI SU PROBLEMA ES LA COMUNICACION INFORMENOSLO,
NOSOTROS LE OFRECEMOS LA ASESORTA MAS AMPLIA PARA SER
EFICIENTE Y CRECER CON RAPIDEZ”

LEMA:
“LA COMUNICACION NO ES NUESTRA PROFESION ES NUESTRA
MEJOR HABILIDAD™

Este analisis realizado a los trabajadores ¢s muy importanie debido a que wna
empresa es buena s6lo si sus trabajadores la consideran como tal, por ello es
necesario acercarse a quicnes viven y sufren de las deficiencias de fa cmpresa
en la que trabajan

ista ¢s el parte aguas de toda la imvestigacién del asesor en C O porque de
éste depende, el decodificar toda la informacion para detectar los puntos clave
por los que se desemboca la problematica de su dircecion.
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Del resultado de esta consulta a los trabajadores identifican las siguientes
fortalezas y debilidades:

FORTALEZAS
- Estabilidad econdémica
- Tecnologia
- Actividad laboral constante
- Cartera de clientes
- Productos rentables
- Disposicion del personal
- Experiencia
- Compromiso
- Buenas relaciones internas
- Flexibtlidad

DEBILIDADES
- Falta de recursos materiales y humanos
- Falta de capacitacidn
- Falta de capacidad de respuesta
- Falta de difusion
- Mala imagen externa
- Falta de comunicacidn
- Falta de objetivos
- Falta de integracion
- Falta de orden
- Falta de planeacién / direccion
- Falta de apoyo grupal
- Falta de canales de comunicacidn
- Reducido personal capacitado
- Desconocimiento de productos y servicios
- Falta de prestaciones
- Informaiidad
- Irresponsabilidad
- Desidia
- Personal Joven con poca responsabilidad v experiencia
- Inercia organizacional
- linpuntualidad
- Faita de procedimientos
- Falta de sistemas de computo.
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Debido a que las debilidades son mayores a las fortalezas, “Medio” requiere de una
reestructuracién para la cual es necesario hacer un estudio clasificando
perfectamente cada una de sus dreas.

La organizacion se puede estudiar en tres areas, estas son: estructura, infraestructura
¥y superestructura.

La infraestructura corresponde al nivel de los recursos materiales y humanos
disponibles de la organizacién, el estructural se refiere a la forma de ordenar y
organizar esos Tecursos en procedimientos al interior de un procese productivo; el
superestructural hace mencion a las representaciones, y practicas que sobre la

organizacion y el trabajo que hacen sus miembros, son de orden cultural y refleja las
culturas existentes en la empresa.

Los resultados de este andlisis fueron las siguientes:

SUPERESTRUCTURALES:
- Falta de difusion

- Mala imagen externa

- Falta de objetivos

- Falta de comunicacion

- Falta de integracién

- Informalidad

- Irresponsabilidad

- Desidia

- Personal joven con poca responsabilidad y experiencia
- Impuntualidad

ESTRUCTURALES:

- Falta de capacitacion

- Falta de capacidad de respuesta

- Falta de orden

- Falta de plancacion / direccion

- Falta de apoyo grupal

- Falta de canales de comunicacion

- Desconocimiento de productos y servicios
- Inercia organizacional

- Ialta de procedimicntos



INFRAESTRUCTURALES:

- Falta de recursos materiales y humanos
- Reducido personal capacitado

- Falta de prestaciones

- Falta de sistemas de computo

Como en la gran mayoria de las empresas, “Medio” tiene mayores problemas
suprerestructurales y estructurales que infraestructurales (estos de acuerdo a
los trabajadores de esta empresa.) Por lo que fue necesario para el consultor
clasificar los problemas en otras dos ramas, las externas € internas.

Dentro de los problemas externos se encuentran ia Falta de promocion/
difusién y la mala imagen externa. Los problemas externos son reflejo de la
mala organizacién y un desgaste interno, por lo que serd necesario trabajar
hacia dentro para poder resolver en cada una de las dreas y lograr resolver los
problemas clave de la.empresa.

Los problemas estructurales se refieren a la organizacion del trabajo por lo que
le corresponde al 4rea de Direccion (en la que se encuenfran serias
deficiencias en la planeacion y direccidn), Administracién (con falta de orden,
procedimientos y canales de comunicacion) y situacional (falta de apoyo
grupal, capacitacion e inercia organizacional )

Los problemas superestructurales, referidas a lo cultural en las dreas grupales
(que tiene deficiencias por falta de comunicacién, integracién y objetivos),
Individual (informalidad, desidia e informalidad) y Situacional (Juventud con
poca responsabilidad y experiencia y personal en genmeral con poca
disposicion.)

En conclusion ¢l 4rea estructural en esta empresa se caracteriza por tener
liderazgo débil, falta de formalizacion y cierta resistencia al cambio (ésta de
orden administrativa.) Dentro del area Superestructural se caracteriza por
tener falta de cohesién interna, informalidad y desinterés, siendo los
preblemas de esta Gltima 4rea a los que se presta mayor atencion por ser los
que afectan el procedimiento inferno mismo y contactos externos. Sin
embargo paralelamente habra que buscar soluciones a los problemas de orden
estructura, en cuanto al liderazgo empresarial, la organizacion formal y las
nercias generadas.

232



IMPARTICION DE CURSOS.

Primer curso

El siguiente paso es sensibilizar al personal sobre la importancia del buen
desempefio de su trabajo para la organizacion y para su creciimiento personal
asi como de la area a la que pertenece y en general de la organizacion.

Es necesario comenzar con los directores, gerentes y jefes de departamento o
areas de que estén convencidos de éste trabajo ya que si no se empieza por la
parte jerarquica mas alta y del compromiso de ellos, ¢l trabajo que se realice
en los siguientes niveles sera en vano, ya que no le dardn seguimiento y
repetitan los mismos patrones de conducta que le hacen daiio a la
organizacion.

Los directivos no solo tendran la responsabilidad de evaluar constantemente
que el ambiente interno para ellos sea favorable sino que también lo sea para
los trabajadores, esa evaluacion debera ser a partir de una valoracion para la
que se requerira de una capacitacion y habilidad muy especiales para que ellos
le puedan aplicarla y posteriormente alimentarla y perfeccionarla

En cuanto al resto del personal se impartid cursos a personas claves de dreas
especificas para permear de forma articulada la funcidn que de cada persona
se espera de su labor para obtener los cambios que de “Medio” se quieren
alcanzar.

Los cursos impartidos especifican los objetivos, el temario, los dias y horarios
en que se impartirian (dentro del horario de trabajo), al igual que las
necesidades de espacio, aparatos y honorarios dei instructor

Dentro de los cursos que estaban especificados de acuerdo a las necesidades
de cada departamento, el instructor evalud todas y cada una de las partes que
incumbe la empresa hasta aquellos indicios que reflgjan cl COMPromiso,
entusiasmo y deficiencias de las 4reas y del personal que lo conforma.

Por cjemplo, la falla de interés por parie de los participanics de algunas arcas
(ventas, asesoria, entre otras) fue evidente, de algunos de ellos se desconocio
la causa de su ausencia, en otros, s¢ justifico por compromisos de trabajo.



Sin embargo, ¢l personal administrativo, operativo y de atencion a clientes
mostré mucho entusiasmo y compromiso hacia la creacién de mecanismos que
ayuden a mejorar el funcionamiento de estas dreas.

Dentro de los cursos se reafirmaron las debifidades que ya habian sido
manifestadas por los trabajadores, pero ademas se identificaron los problemas
de cada uno de los departamentos a los que se les impartio el curso.

Las primeras contradicciones detectadas es que a pasar de que se dedica a
asesorar y dar capacitacion en comunicacién, “Mira” no se ha mirado hacia
ella misma para resolver sus deficiencias; a pesar de tener una drea de
desarrollo de sistemas para sus clientes, carece de un sistema claro de
planeacion, coordinacién y control de su propio trabajo.

“Mira” cuenta con personal con mucha sensibilidad y altamente capacitado,
sin embargo no ha aprovechado esas habilidades para mejorar se clima
organizacional, generando con ello cierto descontento e inseguridad.

El trabajo del consulior en Comunicacion Organizacional no es solo de ofrecer
un curso y sensibilizar a los trabajadores, ésta Iabor va mucho mas alla de eso,
se debe hacer un analisis minucioso de las deficiencias comunicacionales y
debe crear estrategias que lo ayuden a resolverlas de forma planeada y
objetiva.

Para tener una vision del siguiente proceso que en este caso especifico se
siguid, retomaremos el seguimiento de dos cursos impartidos a las areas de
“Mira”, el primero es al personal de administracion y operativo.

A estos dos sectores se les dirigié¢ hacia la importancia que tiene la
comunicacion dentro del 4rea de trabajo, el cual les ayuda para su crecimiento
personal como del desarmrollo e integracion de propuestas para mejorar el
funcionamiento del drea y de la empresa.

El curso se vinculd a los sigwentes aspectos: la importancia de la calidad total
en el servicio ofrecido no solo a los clientes sino a la empresa misma; la
importancia de la comunicacion e informacion y los compromisos que tienen
como integranies de transmitir sus necesidades y compromisos; y finalmente,
la evaluacion final del servicio que ellos ofrecen.
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A nivel personal los trabajadores se sienten satisfechos y comprometidos con
su labor, pero también con cierto grado de malestar respecto 2 los deinds,
proponen que exista un poco de libertad en la toma de decisiones dentro de su
trabajo, al igual que flexibilidad por parte de sus dirigentes, ya que consideran
que la empresa tiene alto grado de formalizacion.

Esta area identifica las siguientes actitudes que se podrian sintetizar en las
siguientes: Trabajo muy formalizado; inconformidad con el trabajo de los
demas debido a que las actividades no se vinculan de forma ordenada;
desorientacion que genera incertidumbre dentro de la organizacion; y
resentimiento debido a que su trabajo no es valorado y motivado.

Los trabajadores sienten un fuerte sentimiento de no ser tomados en cuenta,
reconocidos, valorados. Es necesario que exista mayor sistematizacion y orden
debido a que no saben hacia donde se dirige la empresa con su trabajo.

Los directivos toman decisiones sobre las diferentes areas sin tomar en cuenta
las opiniones de los trabajadores. Cuando brindan algunas opiniones sobre el
proceso laboral interno no son tomados en cuenta €sas opiniones y se hace lo
que ellos creen positivo “tal parece (opinan) que nuestra area no es importante
pOr que 1o nos escuchan y no se nos reconoce, (enemos poca informacidn y
comumcacion con la directiva”.

Algunas de las propuestas expuestas por el consultor son las siguientes’

A NIVEL PERSONAL:

- Dar a conocer a cada trabajador a qué ha sido llamado a la organizacion
- Que s¢ cspera de su trabajo a corlo, mediano y largo plazo
- Especificar su funcion y responsabilidades

- Reconocimiento personal y del area

- Ser motivados

- Promover ¢l trabajo en cquipo

- Brindar confianza al personal

- Escuchar y levar a cabo sus sugerencias y consejos

- Impulsar ¢l desarrollo y reconocimicnto personal

- Incentivos para motivar el desarrollo de un mejor trabajo



A NIVEL DEL AREA:

- Elaborar manuales de procedimientos para las areas

- Delimitar dreas y funciones especificas

- Formalizacion de procedimientos

- Respeto de funciones y jerarquias

- Que se respeten los acuerdos

- Que se escuchen y se pongan en marcha soluciones propuestas por los
trabajadores

- Concensamiento

A NIVEL GENERAL:

- Reuniones constantes con las diferentes areas para detectar necesidades, y
proponer soluciones por acuerdo y no por imposicion.

- Proponer, respetar y revisar periddicamente acuerdos

- Dar seguimiento y evaluacién de resultados

- Dar a conocer avances y resultados

- Crear flujos de informacién y comunicacion tanto formal como informal
tanto en direccion ascendente como descendente dentro de todos los niveles
jerarquicos )

- Crear ambientes estables y armdnicos en todas y cada una de las dreas de
trabajo

- Mejorar la imagen interna para que se refleje al exterior y ofrecer una mejor
atencién al publico.

- Predicar con el ejemplo.

Con este ejemplo podemos redondear 1a idea de que la comunicacidn no es la
panacea que resuelve todos los problemas, sin embargo mediante el consenso
se pueden obtener resultados positivos.

Segundo curso

El segundo curso que retomaremos de este caso, es el dirigido al personal de
atencidon a clientes y ventas. De este personal se encontrd falta de
mterés, ya que solamente poco mas de la mitad de las personas que se les
dirigié el curso asistieron.

La trregularidad en la asistencia en el curso, refleja la falta de importancia que

se le da a la capacitacion y planeacion del trabajo, esto va en defrimento de ia
calidad del trabajo tanto a corto como mediano plazo.
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La actitud de los asistentes fue entusiasta y de colaboracién, sin embargo se
identificaron problemas que de acuerdo al consultor se dirigen hacia las
paradojas de capacitacién, que a pesar de que ésta empresa se dedica a
asesorar a los trabajadores no se les capacita a los propios para mejorar su
servicio; Otra es la paradoja de los sistemas, que a pesar de ofrecer a sus
clientes un area de desarrollo de sistemas, “Medio” carece de un sistema claro
de planeacion, coordinacién y control de trabajo; y por dltimo la paradoja de
ta diferenciacion, es decir se pierden y desperdician habilidades y facultades
personales y grupales al no clasificar con precision funciones de acuerdo a sus
expetiencias y capacidades.

De igual forma que en el departamento de administracion, en estas areas falta
coordinacién de trabajo, debido a que el personal de atencion a clientes no
cuenfa con una sistematizacién para articular el trabajo en conjunto; cada
persona tiene una idea de como debe hacer el trabajo, pero no es el mismo
proceso realizado para todos, por 1o que no solo hay confusidn entre ellos,
sino también se le confunde a los clientes porque se le da informacidn distinta.

El personal de ventas de igual forma carece de procesos que articulen de
manera adecuada su trabajo, no se sabe sobre el seguimiento de cada uno de
los clientes, generalmente un cliente identifica visualmente a quien lo atendid
por primera vez, pero si éste no se encuentra se desconoce su caso y
necesidades por lo que existe una desorganizacién que genera una mala
imagen al exterior.

El objetivo del curso es sensibilizar a los participantes dc 1a importancia de un
buen desempeiio de su trabajo para la organizacidn y para su crecimiento
personal, asi como del desarrollo e integracion de propuestas para mejorar el
funcionamiento del area y de la empresa.

El temario esta conformado por cuatro médulos: el primero es el modelo
cibernético de la comunicacion, el segundo es referente a la productividad, y
¢l tercero es referente al servicio que sc le debe dar al cliente y por iltimo la
calidad técnica y humana, asi como la organizacidn ¢ integracion del trabajo.

La atencion al cliente se lleva a cabo, se le asesora y a final de cuentas resulta

optimo, sin embargo con ciertas dificuitades de orden micrno que s¢ traducen
cn costos a la larga altos de pagar.
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A “Mira” Ie sucede lo que ha muchas empresas que funcionan bien, son
reconocidas por sus clientes y tienen un crecimiento rapido, sin smbargo no
cuentan con expectativas y proyectos estratégicos acordes a las necesidades de
sus clienfes.

Los trabajadores consideran como buena su empresa, les gusta laborar en ella,
pero opinan que ésta no les presenta un futuro claro en cuanto a su crecimiento
personal.

La opinién de quienes tienen mayor tiempo y experiencia en la empresa
opinan no estar en el lugar, ni ¢l momento adecuados que les permita crecer,
debido a que la empresa se encuentra en un nivel muy bueno en su ambito,
pero que a ¢llos nto les ofrece una vision clara para crecer con ella.

A raiz del curso se encontraron los siguientes problemas claves:

- Falta de proyecto integrador de metas

- Falta de claridad de cémo realizar el trabajo

- Falta de tiempo e importancia para la planeacidn y capacitacion
- Saturacton y desorden en el trabajo

- Falta de espacio y equipo de trabajo

- Falta de diferenciacion y reconocimiento

- Falta de motivacién ¢ importancia del trabajo.

Para solucionar estos problemas, el consultor en C.O planeo medidas
inmediatas, a corto y mediano plazo.

Medidas inmediatas

Dentro de estas se encuentran la necesidad de mejorar los procedimientos para
mtegrar ¢l funcionamiento del drea por lo que se propone lo siguiente:

- Establecer un manual de procedimientos para ambas areas.

- Que todos los integrantes tengan acceso a un archivo de tarjetas de los
clientes atendidos para dar seguimiento a cada caso especifico, sin ser
necesaria la presencia de quien lo atendié la fltima vez.

- La imformacién de cada cliente deberd contener su registro, ficha donde
especifique el seguimiento en el que se encuentra, debe especificar datos
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personales, quiér lo atendid, cuales son sus requerimientos, a quién fue canalizado,
quién es el responsable de su atencion, entre otros datos.

- Ofrecer capacitacion a todos los niveles jerarquicos dei area.

- Se deben llevar a cabo reuniones en cada area para depurar y corregir de acuerdo a
consenso y propuestas para mejorar ef frabajo y estrategias.

Medidas a corto plazo:

Es necesaric una reestructuracion jerarquica especificando escalones de
responsabilidad de cada 4rea, cada wno de estos escalones deben contener
responsabilidades claras de quienes la ocupen, en mayor grado deben tener
beneficios economicos y de espacios mas acordes con el objetivo de que ellos
puedan subir de nivel jerarquico.

Es importante contar con un drea mas sélida de desarrollo para lo cual serd
necesario nombrar a la gente mdas capacitada mayores responsabilidades, con el
objetivo de subir de escaldn jerarquico mas alto y el suyo sea ocupado por alguien
cuyo trabajo sea trascendente frente a los demas.

Es necesanio crear una nueva drea que permita el crecimiento de expertos, para lo
cual serd necesario brindar capacitacion constante a cada area, respetar tiempo para
generar resultados y crear nuevos proyectos, crear ambientes de trabajo mds
cstables y una comunicacion e informacién transparente tanto ascendente como
descendente

A mediano plazo:

Que el drea de desarrollo crezea a nivel inferior alimentindose de quiénes como
responsables de soporte, puedan integrarse a equipos de trabajo en desarrollo; a
nivel superior, creande una coordinacion de desarrollo con los mas aptos,
nombrando responsables de cartera quiéncs junto con ventas se encarguen de la
atencién y apoyo a cuentas de usuarios especiales,

Todo esto no significa que la flexibilidad de los procedimientos actuales sc pierdan,
¢l espinitu de quienes se han formado y se formen podra seguir siendo el mismo, ¢s
decir, todo esto con cl compromiso y la responsabilidad de los miembros de tener
siempre una disposicion de colaboracion y de apoyo a las areas que lo requieran.
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Sin embargo en opinién del area, todo esto daria como resultado una seguridad v un
constante crecimiento de la empresa que parantizaria a mediano y largo plazo el
€xito tanto personal de sus miembros como de toda la organizacion.

Hasta aqui liega la informacién proporcionada por el consultor en C.O debido a que
el proyecto confinua {levandose a cabo actualmente.

CONCLUSIONES DEL CAPITULO 4

Tenemos aqui tres casos de Comunicacion Organizacional, el tercero es un caso
concreto de estudio de un consultor en C.O. que diagnostico a partir de lo que la
gran mayoria de sus integranfes piensarn, sientes v desarrolian dentro de su empresa;
generd un plan de necesidades a partir de sus fortalezas y debilidades; Ias clasifico
de acuerdo a las areas de la misma y generd planes para llevar a cabo cursos de
aprendizaje, concientizacion y capacitacion a todos y cada una de las areas que la
conforman; posteriormente estableci6 las medidas inmediatas a corto y largo plazo.

Este caso es una muestra de lo que est4 Hlamado a hacer un consultor en CO, sin
embargo hay que tener presente que este diagndstico se debe hacer de acuerdo a las
necesidades de cada organizacion, de esto depende el proceso y estudio que
necesite, jamas seran las mismas necesidades y problematicas de una o inquietudes
de ofras, por lo que se recomienda no tomar este como modelo.

El segundo caso, "Gigante” nos proporciond las estrategias de comunicacién
tomadas para difundir a sus ptiblicos internos su Cultura Organizacional, esta es una
muestra pequefia del estudio de necesidades de Comunicacion Organizacional que
se limita al desarrollo de medios de comumicacion visual y escrita para dar a
conocer y hacer comim lo que a partir de sus trabajadores se comparte como
Cultura.

Este nos da una visién limitada de estudio, sin embargo nos proporciona algunos
basicos para su descubrimiento y recopilacion de informacién.

Es una muestra de un buen desarrolio de estudio de campo ya que se tomo
encuentapara su desarrollo a los integrantes de la misma, al estudio de sus
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fuerzas y debilidades para la implantacion de tacticas, se evaluaron y se dieron
seguimiento a una organizacién que tomo Ja decisién de difundir su cultura a
través de los medios por ser una organizacién tan grande con retos fuertes
como lo son su dispersion y gran numero de integrantes.

En el caso de “Vista” tampoco contamos con el estudio de su caso, sin
embargo este nos es de suma importancia debido 2 que nos proporciond datos
de la manera en que lleva a cabo un plan estratégico de comunicacion,
organizacién, clima y relaciones favorables tanto internas, externas y en todo
su conjunto.

Podemos aventurarnos a decir que ¢s una empresa que cuenta con todo el
sistema completo de comunicacion efectiva, ya que con el que cuenta logra
cumplir con sus funciones basicas, que es ¢l de crear una convivencia sana
para el desarrollo de sus ventas, es una empresa productiva muy exitosa, y con
la informacion que nos proporciond, lo que pudimos observar y de acuerdo a
los resultados obtenidos se podria asegurar.

No descuida ninguno de sus niveles, logra una convivencia y proporciona
informacion veras, pronta, oportuna y efectiva, no tenemos con este caso un
desarrollo de comunicacion completo perque nos falta el proceso de estudio
que llevd a su andlisis, sin embargo es una muestra de como ponerlo en
marcha en su caso especifico y necesidades propras.

Hasta aqui hemos ofrecido una visién gencral de los basicos tedricos y
practicos de la Comunicaciéon Organizacional, con ¢l pretendemos saciar
muchas de las inquictudes que como estudiantes nos podemos hacer cn
primera nstancia

Se pretende con cstos, valorar ¢l trabajo de proyeccion de la consuita de
{eoricos, profesionista y practicas para poder presentar un panorama rico de
informacion para intentar despertar en ¢l estudiante [a inquictud de iniciar sus

csiudios en ¢l arca.

Esperamos cumplir con sus expectativas,

Pai
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La Comunicacién Organizacional (C.QO) tiene gran importancia a nivel mundial
debido a que ha logrado presentar a las organizaciones una oportunidad de cambio,
de generar un clima propicio para las relaciones efectivas entre sus integrantes.

La herramienta del consultor en C.O es la comunicacion, a fravés de encuestas,
entrevistas, la observacion, test, entre otras, identifica los problemas y los nudos de
desarticulacion de la organizacién donde tiene dificultades para vincular ¢l trabajo, a
partir de estos se genera una estrategia para resolverlos y aplica mecanismos que
ayuden a mejorar su funcionamiento.

La comunicacion debe ser parte planeada del proceso de la administracion, ya que
cuando no hay una buena planeacién de la comunicacion nadie aseguraré su futuro
por no estar seguro de los resultados. El éxito o fracaso de una administracién

depende de lo bien que se le trata a sus trabajadores y de la forma en la que se les
dirige.

Aungue no se hayan recabado datos cientificos para probar el hecho de que es
posible mejorar la productividad humana mediante la buena comunicacién de los
temas y una adminisiracién inteligente y cuidadosa, los consultores en C.O lo han
logrado 2 través de su desarrollo profesional, ya que actualmente a Jos duefios de las
organizaciones no les importa si tienen o0 no una buena comunicacion para articular
de forma inteligente a sus integrantes, lo que a ellos les interesa es que la empresa
sea productiva, le genere ganancias y/o logre sus objetivos organizacionales, 1o cual
ha sido comprobado por muchas de ellas a través de la practica con sus
colaboradores.

Esta forma inteligente de los dirigentes de ver a la organizacion como medio de
obtencr beneficios, resulta para los consultores una ventaja ya que le ofrece a los
directivos, mecanismos para lograr una productividad maxima a través de la
coordinacién planeada de la comunicacion, la cual le ayudara a articular ¢l trabajo
de todos sus integrantes.



Tomando en cuenta 1a misién, propésitos y objetivos que persigue, sensibiliza
a sus directivos a poner mayor atencién a los valores y la cultura de sus
miembros, a formar equipos de trabajo efectivos, a generar un ambiente
laboral satisfactorio y al desarrollo de sociedades internas y externas de las
diferentes dreas de la empresa.

Debido a que es dificil medir el aumento de Ia productividad generada por una
comunicacion planeada entre los miembros de Ia organizacion, la cual se
considera como una variable blanda, los consultores en C.O toman como base
las variables duras, es decir los mameros, aplican la comparacién del antes y
después. Esto se traduce a la propuesta que hace un consultor a su cliente: por
ejemplo cuando este le dice que de su empresa obtiene cierta cantidad de
ganancias, el consultor le asegura o estipula que a corto plazo (pordecir3 o6
meses) obtendrd beneficios de un tanto por ciento, y a largo plazo si se aplica
el proyecto de C.O obtendra un aumento productivo de tanto por ciento m4s.

Es decir la comunicacién proactiva lo logra a través de un buen desarrollo de
comumcacion organizacional. Los profesionales en esta materia dicen que el
comunicador profesional debe aprender a medir I2 comunicacién en pesos y
centavos, porque ese es el dnico lenguaje que manejan la gran mayoria de sus
directivos. Entonces si se tiene esa capacidad de ver hacia futuro a nivel de
productividad se podran generar empresas con una organizacidn inteligente
con miras a un futuro exitoso.

Es necesario saber cuanto le cuesta a la empresa no hacer caso de la
comunicacion, cuanto le cuesta no tener una buena capacitacion comunicativa,
de hacer reaccionar a los dirigentes y duefios para que eflos entiendan que s
pueden ahorrar dinero, porque disminuye en mucho la incertidumbre y
desorientacién a la forma en que se debe hacer el trabajo. Por ello es necesario
poner en practica ciertos mecanismos de informaci6n y comunicacion para no
solamente no perder dinero sino ganarlo, esto principaimente si se asocia la
forma de organizar la comunicacidn interna con problemas de productividad.

S6lo en esta medida serd posible mejorar la economia de nuestro pais,
mejorando la coordinacion de las empresas mexicanas, por ello es necesario
aumentar el nimero de profesionales capacitados para hacer frente a estas
necesidades.
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Para realizar una evaluacién sobre lo que se esta desarrollando en la
actualidad, comenzaremos por lo general a lo particular.

Para tener una visién general de la preparacion a nivel nacional en materia de
Comunicacién consultamos el anuario estadistico (ANUIES) del afio de 1997,
en ¢l encontramos los siguientes datos sobre el namero de estudiantes
registrados durante ese afio en los distintos niveles de educacién de primer
ingreso y reingreso, titulados para Ia licenciatura y egresados en los niveles de
especializacidn, posgrado y doctorado:

ler. Ingreso titulados
y reingreso

Lic. en Comunicacion 37, 000 6, 700
ler mgreso egresados
y TEIRgreso

Especializacién

Ciencias de la Comunicacion 30 7

Posgrado 518 54

Comunicacién Institucional 26 4

Daoctorado

Estudios Orpanizacionales 12 0

A nivel licenciatura el 18.1% de los que ingresaron sc titularon; de los que
realizan una especializacién solo ¢l 23.3% egresan; de posgrado cn general en
Comumcacion el 10 4% y de Comunicacion Institucional ¢l 15.3%; y de
doctorado de los 12 ninguno cgresaron en 1997 a nivel nacional

A pesar de cstas cifras disparadas, también cs cnorme la cantidad de
estudiantes que desconocen la importancia que tiene el campo de trabajo de la
consultoria en Comunicacion Organizacién, por lo que existe una gran
concentracidon de estudiantes en las especializaciones de la carrera de
Comunicacién, como son los clectrénicos, los eseritos al igual que los
persuasivos, y frenado el arca de profesionalizacion de a comunicacién de
relaciones humanas, por lo que ha dejado de lado la investigacion acerca del
comportamiento del ser humano y con cllo el desconocimiento de mecanisimos



para vincular de manera 6ptima el desarrollo social y econémico del pais a través de
las organizaciones.

Comparando el nimero de estudiantes que ingresan al campo de la comunicacion,
con ¢l campo laboral existente en la consultoria de Comunicacién Organizacional,
es decir ef mimero de empresas mexicanas, descubrimos un campo muy amphio de
desarrollo que debe ser explotado y necesario ampliar los niveles de conocimiento e
investigacion para fortalecerlo.

Aun conociendo las ventajas que de esta corriente se puede obtener, aun nos
encontramos en los primeros escafios de la misma.

No se conoce el mamero de consultores en C.O, el tnico dato que tenemos es de los
miembros a la Asociacién Mexicana de Comunicacién Organizacional (AMCO), la
cual se encuentra en el Distrito Federal y cuenta también con algunos consultores
que ejercen en algunos Estados de 1a Republica. Cuenta con 20 consultores externos
y 150 personas que permanentemente o temporalmente se dedican a la consultoria
nterna y ante la certeza de que existan muchos mas, resulta ser una muestra muy
reducida al mimero de grandes, medianas y pequefias empresas que de igual forma
se¢ encuentran interesadas en llevar a la practica mecanismos para mejorar su
organizacion, pero no saben como hacerlo.

Entonces agui existe la posibilidad de desarrollo laboral del consultor en C.O., que
tiene mucho campo por explotar tanto para mejorar la economia de Ias empresas
mexicanas como el avance en el area de investigacion.

Sin embargo, es necesario destacar que muchas personas que creen ser
profesionales en ia consultorfa en Comunicacién Organizacional no 1o son, debido a
que se limitan a producir medios de comunicacién y no realizan el trabajo de
diagnéstico de necesidades acordes a la organizacion.

En el capitulo cuarto, se presentaron dos casos de consultoria en C.O. en ellos se
expuso la necesidad de contar con mecanismos de comunicacion a través de
instrumentos tanto biolégicos como tecnolégicos acorde a las necesidades de
desarrollo laboral de las empresas, pero no solamente se limita a medios debido a
que ¢l trabajo de la consultoria es el estudio, analisis, evaluacién y valoracién de las
necesidades que a partir del caso especifico que la organizacion requiere de acuerdo
a su desarrollo y caracteristicas propias.
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El desarrollo laboral del consultor en C.O es muy amplio, sin embargo su
actuacién y funcién se basa en las necesidades y debilidades de cada
organizacion, por lo que el crear un modelo general para el desarrollo de un
diagndstico no solo resulta dificil sino indtil debido a que ninguna
organizacion presenta las mismas condiciones que alguna otra.

Los consultores no son los que escriben, redactan o revisan la sintaxis de los
medios de comunicacién, este trabajo lo realiza el departamento de
comunicacién. El consultor en C.O es quién identifica las necesidades de
informacién y de comunicaciéon propicios para difundir los mensajes que
requieren los integrantes de la misma, para desarrollar mejor su frabajo, para
articular su desarrollo y crea climas propicios para que la organizacion logre
alcanzar sus objefivos.

Identifica las debilidades, las failas de organizacion de la comunicacion, pero
1o sélo de medios de comunicacién, sino de interrelacion, de los mensajes, de
fas redes, de interdependencia, de relaciones, del comportamiento de grupo,
cultura y clima.

Por ello en el Gltimo capitulo presentamos la vision general de la aplicacion
del estudio de Comunicacién Organizacional al presentar la vision general y la
aplicacion de algunos preductos de comunicacion, asi como la forma de very
orgamzar la labor de sus integrantes a partir de las creencias y valores
comunes.

Actualmente las empresas requieren de profesionales altamentc capacitados
para hacer frente a una scrie de neccsidades comunicativas, debe ser
multidisciplinario: conocer el funcionamiento de la comunicacion y cdmo a
partir de clla lograr el mcjor entendimiento entre los seres humanos; debe
conocer la estructura y el funcionamiento de una organizacion y tenet la visidn
para poder administrar los medios de comunicacion ¢ informacidn a todos sus
niveles.

s necesario que lenga conocimientos en todas las areas de desarrollo
organizacional que tengan que ver con [a coordinacidon de trabajo, de clima y
de ambicntes Debe romper con tendencias aisiadas, por ¢jempio que una
cmpresa no requicra de una persona especifica que tenga conocimientos de
publicidad, otra de Relaciones Humanas, de Relaciones Pibhicas, del arca de
comunicacion, s decir el consultor en C.O debe ser capaz de hacer frente a las
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necesidades globales en el drea humana para el bienestar de las empresas y
mejorar su productividad al ofrecer una completa y enriquecedora funcién
profesional.

No solamente debe tener las bases tedricas sobre la C.0, el consultor ¢ asesor
en esta drea debe tener la sensibilidad y la habilidad tanto para detectar los
problemas de la empresa como para orientar la practica de la comunicacion
hacia el bienestar de la organizacién y de todos v cada uno de quienes la

integran.

Se debe abrir brecha en este camino porque hay mucho gue explotar y mucho
que mejorar en cuanto a las relaciones humanas v el buen trato de Ios
integrantes de la organizacion, por eflo es mnecesario que los futuros
profesionales se capaciten, s¢ especialicen en ésta area y poner atencion en las
nuevas alternativas profesionales que le puedan ayudar en su crecimiento al
ofrecer un buen desarrollo laboral dentro de las organizaciones mexicanas y
abrir paso a nuevas ideologias, forma de ver y organizar las empresas
mexicanas.
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VERSION ESTEBIOGRAFICA DE LA MESA
REDONDA DEL DiA 12 DE ENERO DE 1998

Para mayor informacién de los asistentes a Ia mesa consulte
Ia curricula que se encuentra en el punto 3.1 de “Consultoria
en Comunicacion Organizacional

Lourdes Noriega (moderadora.)

Bienvenidos, gracias por haber venido a ésta mesa redonda.

Para dar micio a la discusion me interesa iniciar con el primer tema; “la funcién
del consultor en Comunicacion Organizacional (C.Q)”.

Conocer la funcién real del consultor en C.O., no es facil, por eso me gustaria
que me digan ;qué significa para ustedes su profesion?, ;Cual es su principal
funcidn dentro de la organizacion?.

Lic. Jaime Pérez (consultor externo.)

He llegado a pensar que el que diagnostica problemas de C.O., lo que
diagnostica la mayor parte de las veces son trabas, ayuda a las empresas a
destrabarse cn los nudos de articulacion que siempre hay, la gran mayoria de las
veces son de comunicacion. Uno no sabe inmediatamente como desatar estos
nudos. Es la de dar una idea acerca de su trabajo, acerca de la organizacion, pero
cuando uno comicnza a juniar las piezas del rompecabezas, lo que se da uno
cuenta ¢s que estd trabado por alguna falta de informacién, por faita de acuerdo,
o por algiin mal entendido, o por alguna representacion que yo tengo del otro, y
cl otro ticne de mi Y bueno, justamente como no €s tan comun, no s¢ puede
llevar a cabo un trabajo bien articulado. Entonces uno no resuelve muchas veces
todas las dificultades, porque aveces hay scrios obstaculos para que la gente que
csté ahi los resuclva, o a la mejor hay muchos intereses. Depende de una
cantidad cnorme de cosas. Pero si, sc pueden identificar, ayudar a la gentc a que
se de cuenta del problema, y también colaborar en tode lo que se pueda para
destrabarlo. Pero si, efectivamente uno no ¢s un gur.

Lourdes Noriega.
¢ Cudles son las funciones especificas del consultor en C.O?

Lic. Gabricla Anaya (consultora interna.)
Aqui me gustaria dear que la funcion principal ¢s asumir la funcion del
consultor, definir tu papel, porque en un mometo dado tc ven comoe un



productor de medios, exclusivamente, y no te dan una credibilidad como
consultor. Entonces tu tienes que definir esa posicién, aconscjar, detectar,
diagnosticar los problemas que hay en la organizacién. Paralelo a eso tienes que
buscar el apoyo para definir, tienes que infervenir en todas las areas de la
empresa: finanzas, administracién, reclutamiento y seleccién, pero tienes que
auxiliarte de ellos. Muchas veces dentro de tus funciones tienes que estar
ubicado, no invadir otro territorio, la funcién principal es darte tu lugar, venderte
COmo experto.

Lourdes Noriega.

Aprovechar realmente las habilidades del consultor. Lo que pasa es que los
utilizan como productores de medios. Cémo la persona que hace la revista, ¢ la
persona que se encuentra en el décimo piso, que lo Haman una vez al mes para
preguntarle, ;ya esta la revista?

Lic. Mario Revilla (consultor externo.)

La problematica es precisamente la tentacién de convertirse en el gurd, en el
guia, el apropiado de la empresa, de l1a organizacién; cuando en realidad he sido
consultado para un cierto tipo de cosas especificas, precisas, y por otro lado lo
que decias, entonces no tengo ese papel protagénico, entonces me limito, y
termino siendo el que escribe en la revista. Entonces creo que por eso €s,
repensar en la consulforia, un médico es un consultor. Uno va al médico y uno Ie
dice: “tengo estas broncas™;,  “vengo a que veas que tengo para que me digas
como puedo resotverlo™.

La metafora bonita es el médico, la metafora fea, es el plomero. La verdad, es
una idea conceptual, “oye... jesta tapada!.”(la tuberia..) entonces el plomero dice
“hay que meterle el alambre, e} destop para que fluya todo!”.

Yo creo que los dos, tanto el doctor como el plomero hacen 1o mismor- destapan,
facilitan.

Para que este destapador funcione hay que tener claro el conecepto del consultor:
Ii €S UNa persona Con un conocimiento técnico-operativo, ni una persona que de
pronto se va a apropiar de la organizacion, y que va a querer que la organizacion
funcione como él quiere. No es solamente un consultor nada més.

Lourdes Noriega.

La necesidad de contar con un consultor en C.O. nace en el momento en que hay
un problema en una organizacién, cuando los dirigentes, los duefios o los
empresarios no se ponen de acuerdo para solucionarlo, ya que existen
dificultades, no tienen la capacidad de resolver... Entonces existe un tercero que
puede ayudar. Sin embargo ¢ Qué tipo de problemas puede resolver el consultor
en C.O?. ;Qué limites tiene?.



Lic. Serafina Llano (consultora externa.)

Yo creo aqui lo importante es ;para qué sirve la comunicacion?, su valor. Su
comunicacién es una herramienta, un fin, fa comunicacién por si sola no va a
resolver, en realidad las situaciones o las problematicas que cualquier
organizacion, son un complejo de variables multifactoriales que no se pueden
solucionar con la comunicacién. La comunicacién puede apoyar a resolver
problemas, pero nunca la comunicacion va a hacer la panacea que resuelva.

Lic. Mario Revilla

Si, creo que esto es un punto muy importante, porque hay que posesionar al
comunicélogo. Porque aveces se incurre que la comunicacion es la madre de
todas las batallas.

Incluso una forma de concepcidén, una manera de verlo, que se ha premiado en
muchos ambitos sociales.

Hoy en dia, ya no hay problemas intergeneracionales, ya no hay catarros, ya no
hay nada, todos son problemas de comunicacion. Estornudas porque tienes
problemas con tu esposo o esposa. Lo importante €5 que comunicacion es
manejo de informacion de datos ordenados para ordenar otras cosas, para hacer
cosas, para lograr acuerdos, construir identidades.

Qué, si, puede resolver. La comumicacion, te puede ayudar a compartir,
construir, consensar una identidad para hacer cosas juntos, y compartir modos de
hacer operativamente

Nos puede servir para aprender a hacer cosas concretas, manuales, técnicas, nos
puede servir para construir COnsensos, para hacer cosas de acuerdo y para
intercambiar simbolos, que nos permitan identificar. Son tres elementos
necesarios para que cualquier organizacion haga lo que tiene que hacer, ahi es
donde ¢l comunicador pucde entrar, no va, ni a hacer el administrador, ni el lider,
ni va a hacer necesariamente el capacitador, porque luego estas son otras de las
confusicnes

~4;Ah, eres de comunicacion, imparte a s trabajadores unos cursos de
capacitacion!”

_Ic contesta ¢! consultor “Pero... yo no s¢ nada de electronica”.

~sorprendido el gerente le contesta “{Nooocol.

Lic. Javier Avila (consultor externo}

Lo que se csta planteando es muy claro Yo creo hay una crisis de 1dentidad del
consultor en C.O.. no ¢s una crists, no nada mas propia de quenes desconocen
lo que ¢s C.O. de los empresarios, de los dircctivos; st no dc nosotros mismos.
El consultor en C.O.. no sabe su ambito de trabajo, de competencia, de bien a
bien que esta amado a hacer en las organizaciones, El problema es de fondo, ya
que st lo Nevamos a un andlisis de lo que son las arganizaciones, tendriamos que
concluir que una organizacion, ¢s una actividad colectiva, es un trabajo



colectivo, “grupo de personas que tienen algo en comin”, para que ese fin en
comun se logre es necesario un minimo grado de coordinacién.

La comunicacién desde este punto de vista cumple una funcién estratégica:
coordinar la accién colectiva de las organizaciones desde el punto de vista la
comunicacion tiene que ver con todo, con todos los d&mbitos de la Organizacion,
en los cuales haga falta una coordinacién.

Pero ahi esta el problema ;somos todologos, o qué...? se trata de saber el todo
de la organizacion, yo digo se trata de saber todo lo que tenga que ver con la
comunicacién y la informacion de toda la organizacién. Es decir no todo de todo,
sino solamente aquello que en cualquier 4mbito de la organizacién que tenga
problemas de coordinar el trabajo, de orientar el {rabajo, ya sea por consenso, ya
sea por instrucciones, por capacitaciones especificas a nivel operativo.

El gran reto que enfrentamos entonces es que el propio comunicador debe
empezar a abrr brecha, debe empezar a ensefiar a educar a sus empleadores.
Hasta donde es capaz de hacer y hasta donde puede llegar.

Efectivamente se tiene idea que comunicacién son medios y hay un error terrible,
un error hasta epistémico. La comunicacién es mucho mas amplia, la
problematica que construye. La comunicacion tiene que ver con nuestra vida
cotidiana, con nuestra propia capacidad de integrar, de imteractuar, de sobrevivir.

Entonces desde ahi proviene el problema, te llaman para que hagas la revistita,
para que manejes la estrategia de medios, o para que pongas el periddico mural o
hagas el tablero de avisos.

De alguna manera nosotros como profesionistas tenemos la culpa de esto, ya que
ponemos nuestro despachito de produccion de medios.

Otro problema es la disyuncién que se hace entre administracion v
comunicacién, como que el administrador no tiene ni la menor idea, ni le
mteresa en lo mas minimo, el asunto de la comunicacidn y siempre, se estd
dando de topes porque no entiende el factor humano; los nitmeros le cuadran,
pero en ¢l momento que interviene, se presenta un problema de orden personal,
ahi se da de topes con la pared y no entiende nada. Por otro lado a los
comunicadores nos hace falta la parte administrativa en nuestras carreras, no se
hace énfasis en como vincular lo que sabemos a lo que es administracion,
nosotros hablamos de 1a organizacion comunicante y que tiene como 16gica
administrar la comunicacién y comunicar la administracién, es decir tratar de
articular estos dos campos que es muy dificil.

Porque nosotros tenemos esta vision, pero del otro lado no siempre.



Lourdes Noriega
Desde mi punto de vista, la C.O es “Organizar de forma inteligente la
comunicacion de una organizacion, para que por medio del fluyjo de informacion

inteligente, los integrantes de esa organizacion estén a gusto, informados y sea
productiva la empresa”.

Lic. Jaime Pérez
No solamente es cuestion de clima. Se habla det acuerdo de la coordinacion para

lograr relaciones efectivas, es la parte efectiva o la parte blanda que afecta
directamente la parte dura de la organizacion.

Lo que yo quiero enfocar, es este punto estratégico, identificar los problemas que
tiene la organizacién y ver de qué modo la comunicacion puede ofrecer algo que
pude ayudar a resolver este problema.

Lic. Gabriela Anaya.

Yo creo que, uno de los problemas que tu planteabas hace rato, es que a ti te
dicen como comunicador “Quiero que hagas una campaiia muy bonita, para que
todos se integren y se pongan la camiseta”. Entonces después de que te reducen
a productor de medios, te reducen al motivador, al guionista. Entonces 1gual te
dedicas a orpanizar eventos motivacionales, que resultan no ser de
productividad, ni el clima laboral es el deseable, yo creo que ese es otro de los
errores en los que hemos incurrido, ni eres el integrador, ni el ponte la camiseta.
(Y menos cuando no hay camiseta.)

Lic. Serafina Llano,

Los responsables de la comunicacién no son de quienes conforman el
departamento de comunicacién, ya que la comunicacion sc da de manera natural
en cualquier organizacion, pero lo importante ¢s que la comunicacion se dé, de
{orma adecuada y cfectiva.

La responsabilidad de la comunicacion es de todos y cada uno de los integrantes
dc la organizacidn.

Los dirigentes tienen hoy en dia la mentalidad de: “yo tc contrato hoy en dia para
que me mejores la comunicacion de esta empresa”... Ademas que se cruzan dec
brazos a esperar,

Lic. Mario Revilla.

Este conflicto ticne que ver con la comunicacion. Los cstudios en materia de
comunicacién en México y en todo ¢l mundo es que ven a la comunicacion como
un principio de gobiemo, y también como un mstrumento de manipulacion. Una
cuestion de “realiza una campaiia, de que sc pongan la camiseta, de convénselos
no... manipulalos. por que sabes tenemos muchos problemas, por la crisis de este
afo ne les vamos a poder dar la nusma cantidad por su participacion en la



reparticién de utilidades, entonces para que no tengamos broncas, por que si me
cachan. ..., realiza un programa de comunicacién para gue estén de cuates”,

Es un concepto que también se tiene de comunicacién- el azuquitar para el trago
amargo, la anestesia, la porrista con sus pompones y muy guapa para que todo
mundo grite con ella.

La comunicacién es como un principio coordinador, un principio de cémo
comunicar. Esa es ofra contradiccidn que esta presente en quienes nos hemos
dedicado a esto.

Lic. Javier Avila,

Nos lleva a un problema de orden ético, porque finalmente nos han tocado en
frabajos concretos, esta disyuntiva de que con quién estamos, de que lado
estamos. Y perdemos de vista que nosotros estamos en una organizacion, que la
organizacién son todos a pesar de sus directivos v a pesar de sus sindicatos, esa
es la consciencia que falta de decir, si es que todos estamos en el mismo barco, y
de que todos somos necesarios en cste barco, y que no es la cuestion de que
iaqui se van a hacer las cosas como yo digo, y asi pase por encima de tus
principios!. St no, como le hacemos para articular todo esto. Nosotros creamos
un concepto de cdmo hacemos de Ia organizacion un lugar habitable, donde
ayudemos a coexistir, facilitemos la coexistencia de quienes participan en ella,
no es darle la razon a uno o a otro, es hacer crear conciencia, dejar las partes en
la comprension entre ellos, de lo que estd pasando y hacia donde van, articular
efectivamente algo en comun, ese, es el objetivo en comun.

Lic. Serafina Llano.

Ese es el problema, que el objetivo no es tan comin. Un ejemplo es que en los
sectores gubernamentales, se habla de mision, vision, valores pero de quiénes.
Entonces ahi comienzan los problemas.

Lic. Jaime Pérez.

Yo a veces pienso que los empresarios te contratan como justificador de
ideclogia, mis que alguien que ve los problemas de organizacion
extremadamente dolorosos.

Y pensar ¢c6mo las organizaciones efectivamente esién viendo ese panorama,
inclusive comenzar a trabajar como organizacion.

Entonces si, es extremadamente doloroso, sobre todo en un México donde hay
una tradicién muy amplia, donde la voluntad ultima es Ia de los malos, [z de los
directores, entonces en el otro ambito se emiten palabras como la coexistencia, la
participacton, que es fundamental. El compartir informacion que es una cosa de
“¢Como?, “iCompartir informacion!”, inmediatamente se paran de pestafias.



Lic. Javier Avila

Yo creo que si, es indispensable girar sobre un nuevo paradigma, una nueva
forma de entender y comprender a la organizacion y a la comunicacidn. Y esto
puede venir de {a forma comunicativa, yo ¢reo que los estudios comunicativos
cada vez mas s¢ han ido desplazando de una sobrepreocupacion por el emisor
hacia una preocupacién por los receptores, me parece que es mucho mas
pertinente esta perspectiva. Tenemos que dejar de lado que la comunicacion es
lo que el emisor dice, o lo que el mensaje propone solamente, y entender que el
significado estd en el momento mismo de la lectura y en la capacidad de
interpretacion que pueden tener los receptores en esa lectura. Si partimos de esta
idea entonces tenemos que hacer ver en las organizaciones la importancia de la
comunicacton eficaz, que parte del conocimiento del otro, de escuchar, de saber
como es el otro, como puedo hablar con el otro, como puedo llegar a acuerdo
con el otro, como puedo llegar a compromisos con el otro. Partimos de la idea de
que todos son iguales, homogeneizamos, yo mando un comunicado y todo el
mundo lo entiende, para empezar “lo recibe”, y “si lo recibe, lo entiende™, “y si
lo puede mterpretar como tu quisiste comunicarlo™.

Lourdes Noriega.

Yo sé que tanto el consultor interno como el externo estan en las organizaciones
de paso Pero.., ; Hasta qué momento puede un director ¢ un empresario de una
organizacién, desarrollar algunas habilidades que pueda proporcionar la C O?

Lic. Serafina Llano,

Yo creo que aqui cabe la ética del comunicador [l lugar del comumicador tiene
una vida muy corta, ocupa un ltugar de paso, un comunicador que pretende
apropiarse dc la organizacion, un comumcador pucde tener la experiencia de
comparlir conocimientos, un poco de sabiduria, yo creo que la responsabilidad
de los consultores cs facilitar los procesos con una gran dosis de didactica, cs
dearr tratar que las personas o las nsthituciones aprendan de si mismos, tratando
que cllos tenpan fa vivencia, de lo que ¢s la empatia, de 1o que es la percepeion y
reafidad, cs decir los basicos. Bl primer semestre de la carrera de comunicacion
dada a todos y cada uno de les empleados de [a comunicacion haria la diferencia
en todas las organizaciones.

Lourdes Noriega.

Por ¢jemplo una organizacion que tiene una cstructura mecanisista, que ve a tos
mieprantes como insttumentos de produceién, , Qué tanto se puede hacer en
matetia de C O para que esta organizacion cambie?

Lic. Serafina Llano.
Abhonosimea s el diector ne esti convencrdo de estos Ienas e metas



Lic.Mario Revilla.
En primer lugar, yo diria que este tipo de organizaciones lo mas seguro es que ni
te van a lHlamar.

Lourdes Noriega.
Porque no esta completamente interesado en un cambio.

Lic. Mario Revilla.

No sabe, no le inferesa.

No lo hace ni consciente.

Ya que si aprendemos que cada organizacion aprende y sabe €l como comunicar
y ¢l para qué comunica..

Una persona, por ejemplo, dice que €l hizo, dirige su empresa, te podrd
preguntar a ti como consultor: “;qué me va a ensefar.... qué”’... y eso es comun
y no nada més en comunicacion en administracion. (de forma burlona el cliente
dice:) “jahi si, tu, me vas a ensefiar a llevar la contabilidad, si yo aqui levo 20
afios, tu me vas a decir como escojer mi personall”. Esto es otra de las falacias.

Lic. Jaime Pérez

El problema de las organizaciones gubernamentales en general, es que estan
perfectamente desarticuladas, es mas, los directivos, lo que menos les preocupa,
es la organizacion como tal, solamente piensan politicamente.

Mario Revilla.

Por tanto la organizacién aprende a hacer sus modos y le da un sentido de vida.

Hace rato, me llamé la atencion una de tus pregunitas ;Que es el consultor en
C.09%. Pues esto se puede responder también por lo que no hace, por que el
comunicador no es el administrador, no es el psicologo, no es el que va a
resolver los problemas de poder. No es esc la COMUNICACION.

Entonces tampoco podemos peditle que resuelva los problemas de organizacion
de institucidn publica, de desarticulacidn.

Lourdes Noriega.
Los directores que solicitan sus servicios ;saben o que si pueden resolver?.

Lic. Serafina Llano.

La comunicacién es todavia una ciencia oculta. Esta en ciemnes a la que hay que
echarle Tuz, entonces es responsabilidad de los comunicadores hecharle luz a
esas areas que estan ahi y que finalmente no se ve, porque la comunicacién se da



queramoslo o no. Lo interesante es conscientizar, sensibilizar a los niveles
directivos gerenciales de la importancia de un manejo profesional y estratégico
de la comunicacion, contando, desde mi punto de vista con um principio
fundamental, “la comunicacién participativa”. Porque finalmente se da la
comunicacién autoritaria y punto, aqui estamos hablando de una comunicacion
participativa de esa manera no se podrian hacer campafias de lavado de cerebro
va que finalmente, la gente esta involucrada, va a entender las razones de
empresa y en un momento dado va a poder cuestionar las mismas v la direccidn
va a tener la amplitud de mente de oirlas. Porque yo he tenido experiencias de
trabajar en planeacién estratégica en niveles operativos: llevar 85 soluciones de
negocios por ejemplo, - (una linea de restaurantes) ya se¢ foma café a la espera,
esto fue un resultado de un taller de creatividad. Entonces la idea ¢s de tratar a
cada momento v a cada segundo de la vida de un consultor en C.O. de poner en
un espejo la diferencia entre hacerlo profesionalmente o de no dejarlo como
estaba, tratando de parecer que no lo hiciste tu, sino que adema €l lo dijo.

Lic. Javier Avila.

Si, asi es la comunicacién personal, todos hablamos y porque creemos que
hablamos desde nifios, sabemos hablar (O porque tienes oidos, 0jos y boca ya lo
sabemos hacer.) Y ademas creemos que Jo hacemos bien

Pero en rcalidad, nunca nos ensefian a comunicanios adecuadamente y en las
organizaciones, ¢s lo que pasa. La comunicacion existe, no hay ninguna
organizacion que no tenga comumicacion Buena o mala pero la ticne, o
problema ¢s como vender ¢l trabajo del comunicador organizacional, ¢s cl
escuchar, es ¢l ponerte en la logica del otro, en los zapatos del otro
Precisamente, mientras tu hables solamente de lo que tu crees, en ténmmos de lo
que tu ves, tedrica o metodoldgicamente, nadie te va a ver, hacer caso ¢omo una
persona que viene a crearles problemas, a darles larea, necesitas aprender a
identificar ¢! discurso de la organizacion, la propia logica de la organizacion, y
sobre ésta montar una cstrategia comumcativa.

Solamente en la medida en que scamos capaces de poder hablar ¢l lenguaje del
olro, y para ¢so fenemos que conocer al otio y oirio y entender, por donde va,
s6lo en esa medida, vamos a poder ofrceerle algo que le sea atraclivo, il y
pertinente,

Debemos aprender a medir la comunicacion en pesos y CCntavos, por que ese es
¢l tinico lenguaje que ticnen, entonces, St (i 1o eres Capaz, de decirle, jeuanto le
cuesta no tener una buena comumcagion?

(Cudnto e cuesta a usted no hacerle caso a la comunieacion?,  no  ieher una
buena capacitacion comumeating ¥ no hacet enfasts en los problemas de orden
comumeative”. solamente en esa medida toovan a hacer case Topa me puedo



ahorrar tanto dinero 0 voy a ganar tanfo, entonces tenemos que asociarlos con
problemas de productividad™.

Lic, Serafina Llano

Por ofra parte, por ejemplo en un encuentro que se llevé a cabo en Noviembre —
—-(una paraestatal) vino (2 AMCO) a hablar del valor simbdlico, hizo una tabla
comparativa entre lo que valen las acciones de --— (X empresa) financieramente
hablando y simbélicamente hablando, la diferencia es enorme, ademas con
formulitas financieras que nos ofrecié herramientas y codigos que pueden hacer
entender con los financieros que nos conitratan.

Lourdes Noriega.

Cuando lega una organizacién con ustedes los consultores, es porque la
organizacion tiene problemas graves. Por ejemplo jse puéde dar el caso de si una
persona les haya lamado y ustedes ciean que de no haberles llamado antes
hubieran quebrado?.

Lic., Javier Avila.
No, lo mas exitoso, es precisamente lo contrario, cuando la gente estd en auge es
cuando lo solicita para continuar con €xito

Lic. Serafina Liano.
A mi me han hablado miles de veces para hacer un folleto y termino haciendo
una intervencion.

Lourdes Noriega.
Por gjemplo ;qué tipo de problemas ha tenido una organizacion para buscarlos a
ustedes?

Lic. Gabriela Anaya.
Yo cree que la consultoria externa se da por referencias de alguien, no te buscan,
pero no necesariamente porque tienen problemas.

Lourdes Noriega.
A mi me costo mucho trabajo encontrarlos

Lic. Gabriela Anaya.
Si por que es un medio cerrado.
Si una empresa te busca es por referencia, es algo de mucha confianza.

Lourdes Noriega.
Por ejemplo, AMCO ;ha utilizado mecamsmos para que las organizaciones
conozcan los servicios que puede proporcionar la C.O7.



Lic. Serafina Llano.

Esa es una de sus funciones: hacer los talleres, encuentros, todo esta enfocado a
posesionar la disciplina. Crear una conciencia de lo que la comunicacién bien
manejada puede hacer por las empresas.

Lic. Javier Avila

Yo creo que a partir de la apertura comercial ha empezado a dar un poco de
consciencia en las organizaciones, de estas necesidades. Antes de los 90s. era
rarisimo hablar de esto, era casi hablar de la ciencia oculta, totalmente
desconocido, pero a partir de los 90s la apertura comercial de las empresas
mexicanas se han empezado a dar cuenta de que realmente para poder competir
le hace falta invertir mucho en capital humano, que antes no eran parte de sus
prioridades, a partir de ésta época me parece que si comienza a haber un poco de
consciencia y las empresas comienzan a preocuparse en temporadas buenas por
mantenerse. Cuando estan en momentos de crisis las soluciones son de orden
duro {ahi es con el contador, el financiero y el abogado), cuando estan en
momentos de éxito estan en términos de, como le hago para que esto perdure.

Me parece que es importante que el consultor sea externo, no tengo nada contra
los internos, pero me parece que si, es muy importante que la gente sea de fuera,
que pueda comparar.

Lourdes Noriega.

Sucede por ejemplo cuando uno tiene un problema, siempre hay un tercero, y
ella tiene la respuesta tdeal, pero uno nunca puede resolver sus propios
problemas, porque csta tan dentro del ambiente que no puede iener una
dumnensién de lo que esta sucediendo en realidad

Lic. Mario Revilla.

Por eso a mi me gusta mucho lo que tu dijiste, comparar, si, hemos hablado del
entendimiento, de las distintas dimensiones, de inlegrar al extrafio, también csto,
porque, algunas veces el tercero tiene la respuesta, pera no te dice como le hagas
til en tus circunstancias y ahi ¢s donde la mirada interna también es importante

Lic. Serafina Llano,

Fis que también ahi deberia haber un trabajo en equipo, un binomio Por un lado,
¢l externo tizne una intervencion a la mejor a profundidad pero el mtemo tiene la
posibilidad de 1a ¢jecucion (Conoce ¢l ambiente real, el terreno.)



Lic. Jaime Pérez.

Y la sensibilidad que puede ser exitosa para el interno, para un cierto ambiente y
para una seri¢ de sensibilidades internas, y bueno una serie de detalles que el
extemo ignora.

Lic. Serafina Llano.

(Una propuesta podria ser que si una empresa solicita los servicios de
consultoria), a veces yo he trabajado bajo este esquema, una empresa me dice
“Yo necesito tal” alguien del despacho va unos 6 meses, (intemamente
trabajando), para el dia a dia comentarlo, y yo por fuera, es una visién muy
completa, por que la gente estd adentro trabajando y sabe que tal persona se
llama tal, conoce ese factor humano (que dificilmente puede tener acceso el
externo.}

Lourdes Noriega.
Por ejemplo...tu Gaby, que te dedicas a la consultoria intemma ; Qué diferencia
encuentras enire el consultor interno y ¢l externo?

Lic. Gabriela Anaya.

Basicamente lo que decia Javier, llega un momento en que th como interno te
embebes en el operar del dia a dia. En ocasiones resultas ser parte de la tapa
dura, no como comunicador sino como empleado. Entonces en el momento en
que te adoptas tu papel de comunicador las cosas resultan diferentes, y si,
necesaniamente necesitas de un colega tuyo, que hable el mismo idioma. Porqué
tu dentro no lo puedes hacer por que llega un momento dado en que te identificas
tanto con la compafiia que ya no ves los problemas como problemas, sino como
parte del dia a dia de la oficina.

Entonces como consultor interno te embebes (v necesitas de alguien que te diga
que la solucion esta por esta puerta.)

Yo sé que sl la empresa requiriera de un consultor externo, yo seria un buen
mterlocutor de la empresa, porque ademas de hablar como comunicador, hablo
como un miembro de la empresa. Desarrollas cierta sensibilidad.

Llega un momento en que necesitas acercarte a un consulfor externo v no
aislarte.

Lourdes Noriega.

Entre consultores intemos y externos puede haber un tipo de competencia por el
hecho de que tu empresa te tenga a ti Gaby y piense en la posibilidad de
confratar a un externo.



Lic. Gabriela Anaya.

Ah si, claro que si, por ejemplo tu también lo pides. (Como consultor interno,
hay una de dos, él te puede contestar de la siguiente manera) “Efectivamente hay
que hacer un trabajo mas completo, mas profundo™, 6, “jmi reina no puedes!”. El
batallar en lo que halla upa intervencion externa.

(Son complementarios, sinérgicos)

Lic. Jaime Pérez.

La aspiracion de los dos consultores es llegar a un nivel de comprension, esto es
entender no solamente lo que ves desde fuera, sino también sentir lo que esta
sinfiendo la gente.

Una cosa es ver que la gente no asiste y otra cosa, es entender el porque no
asiste. Llegar hasta este Gltimo nivel es la aspiracion de los dos tipos de
consultor tanto interno y como externo.

Lic. Serafina Llano.

Hay un problema ahi de protagonismo, y de medallistas, y bueno a uno, de
repente, no es que seas muy inteligente, s;mo como que vas conectando ¢osas y
sale. Todo mundo anda a la caza de ideas y le ponen su firma. Entonces esto es
algo que hay que verlo, entenderlo, y comprenderlo ¢ ir mas alto, lo que importa
no es pegarle a la paternidad de ideas, sino que el proyecto funcione.

Lic. Gabriela Anaya,

Por eso ticnes que ser muy humilde, la idea basica que debe tener el consultor es
que ni lo sabe todo, ni lo puedes todo y que siempre va a haber alguien que te
enriquezca. Al término de una intervencion, tu cmpresa estd mucho mejor, y
creces profesionalmente, retomas los brios on tu labor, las cosas diferentes, te
enriquece, si no, cacs en un conformismo en lo que haces.

Lic. Mario Revilla.

Otro concepto al que yo quicro hacer referencia es el punto de jcudndo te llaman
de una orgamizacién? y éste trabajo conjunto entre consullor interno-exierno,
ticne mucho que ver con una cierta capacidad o valor desde la organtzacion, sea
el consultor en comunicacidn, ¢l gerente X de una capacidad y también del valor
gue puede haber problemas, alguien que te pucde ayudar.

Yo creo aqui te cstaria contestando csta pregunta: ;Cuindo te llaman? No es
cuando estén bien, ni cuando estén mal, es cuando afguicn dice... “oye puede
haber bronca”, “por que no averiguamos”, que clato ¢s tener una vision
mpresionante para ver a futuro, que ¢s un gran lider, y otras de las partes de
lider s también tener el valor de decir, “es que a la mejor a pesar de todo lo que
yo he hecho puede haber problemas que yo no he detectado™



Lic. Serafina Llane.
O quiero mejorar. Porque puede ser mejor

Lic. Mario Revilla.

O a pesar de lo que hemos hecho puede haber mas. Ahi se requiere de una vision
impresionante, un valor grandisimo de decir “érale vamos!™, Entonces yo no creo
que cuando van bien o mal. Es Vision y por otro lado también es esa humildad,
de quiza hay otras posibilidades que yo no he detectado.

“Vamos a consultarlo”.

Lic., Serafina Llano.
Hasta por ¢l hecho de alcanzar un indice de sanidad. Haber que tan bien estamos

Lic. Javier Avila.
No es un trabajo curativo, sino preventivo

Lic. Mario Revilla.

“i8i, estamos bien que padre..., pero que sigue
Ahi creo hay un problema fundamental de visién, que es lo que nos toca como
profesionales de ir ensefiando a la gente responsable de las organizaciones, que
hay esta posibilidad de siempre evaluarte, de resolver problemas para avanzar,
sino hay problemas tremendos, y que hasta ahora se esta quedando mucho en la
visién de los personajes, de algunos responsables, que andan buscando a ver
«ah.., tu tuviste esta experiencia, dime quién para poder buscarlo!” Imaginate el
tipo de persona que tubo que haber estado presente en una conferencia que das
para que despuss de tres meses te Hame, o para otra persona que ahi estuvo e
platique.

1>?

Lic. Gabriela Anaya.
E imaginate el tipo de trabajo que tubo que hacer para que se concretara en 3
meses, a 1a mejor ese tiempo le costo convencerse.

Lourdes Noriega .
;Cuales son las ventajas y desventajas entre el consultor interno y cudles las del
mnterno?.

Lic. Serafina Llano.

Una de las desventajas de ser externo, es que no tienes un sueldo fijo, ventajas
es que tiencs una cierta credibilidad y te hacen caso, que a la mejor una
sugerencia que la dice Gaby, 1a dice otra persona y le hacen caso, es como en la
casa, los hijos no te hacen caso, pero... si una amiga le dice es distinto tienc
credibilidad.



Lic. Javier Avila.

El objetivo del consultor en C.O. es hacer organizaciones buenas en todos los
sentidos.

----- (Menciona una compafiia telefonica) era una empresa muy exitosa, poTque es
una empresa que paga ganancias, (ue no paga ninguna empresa, es la segunda
mas rentable de América Latina y la cuarta mas rentable a nivel mundial, ¢qué
problemas puede tener?, debe ser una empresa buena.

Nosotros decimos, una empresa buena, €3 aquella que todos sus miembros o la
mayoria de sus miembros la consideran como tal, si los miembros de la
organizacién o sus clientes o sus proveedores no la consideran buena, no €s
buena, por muy rentable que sea y no lo es.

Si es buena, es buena para todos. Para nosotros, s¢ €S el concepto v ese es el
reto, que esta organizacion siga una estrategia en la que todo el mundo gane,
todo el mundo esté satisfecho, y se sienta a gusto, y a pesar de las diferencias
podamos ponernos de acuerdo y ponemos a trabajar juntos, ese es el concepto
de buena organizacion. Para lograr que una organizacién sea buena, no se puede
conseguir mas que conociendo a los miembros, conociendo cuales son las
problematicas internas y estableciendo estrategias diferenciales, romper con el
modelo de comunicacion masiva porque homogeneiza, porque no va a la
persona, va al grupo, al perfil ideal del receptor, no va al individuo, no va a los
individuos particulares, desde ese punto de vista manejamos el concepto de
informacion como diferencia Tenemos que diferenciar, entre mas diferenciados
{engamos a nuestros piblicos mejor vamos a poder comunicarnos con ellos..
Scgmentar a nucstros piblicos, y tener estrategias especificas para cada tipo de
publico.

Nosotros tuvimos la experiencia de esta empresa, hicimos ¢l mapa cultural,
imaginense de una empresa que fiene 70 mil emplcados a nivel nacional, 45 mil
cmpleados ¢n ¢l area rural, todas las subculturas de la organizacion.. Y que 2
afios despucs Ja hecharon andar, pero fue cxitosa, y chcontramas resullados que
i1 siquiera imaginaron.

Lourdes Noriega.

Yo quisiera que de acuerdo a sus experiencias me expliquen con cjemplos, ¢l
proceso que lievan a cabo para desarrollar un proyccto, por gremplo la
cntrevista, ¢l contrato, ¢l diagndstico, imvestigacion, evaluacton, conclusion
Alguien me podria (ransimitic sts conocintientos en esta materia,

Lic. Javier Avila,
No hay recetas



Lic. Mario Revilla.
Yo insistiria en la metafora del médico, para que no nos sintamos mal con la del
plomero.

Lic. Serafina Llano,
A mi me encanta la del plomero, para arreglar la tuberia.

Lic. Mario Revilla.

Esta bien la del plomero, a &l lo 1lamas, le dices el problema, te hace una serie de
preguntas, primero, y después se pone a revisar ¢l asunto, te dice “te va a costar
tanto”, y me va a tener que comprar el tubo, o “si quiere te Io compro”, pero “le
va a costar tanto”, y el plomero te dice “yo puedo empezar ahorita”, “puedo
empezar mafiana, y segin el arreglo se lo hago en una mafiana, se lo hago en una
hora, 0 me voy a tardar una semana, que Ie voy a tener el bafio un chiquero, no lo
va a poder usar eh”, te lo dice el plomero. Pues creo que eso que funciona para
el plomero y para el médico, funcionan también aca. Pero entonces ojo con lo
que mencioné. Hay una parte de venta de trabajo que es bien imporfante y que
sobre todo muchas veces a los egresados de las escuelas pablicas no nos ensefian
y nos da miedo, “si te lo hago, pero te cuesta, es decir mi trabajo cuesta!™.

1. Hleva tiempo, tampoco es de hoy empiezo y mafiana todo mundo va a hacer
feliz, jnol.... lleva segiin el tipo de problemas detectados, un tiempo. Es més, un
tiempo para detectar el problema clave y claro que vas a tener beneficios v
soluciones, a veces numerables inmediatamente a veces no mumerables mi tan
inmediatos pero que pueden haber indicadores a través de los cuales los puedes
ver, esa es una parte, la negociacion de la contratacién dirfamos, y también
metodoldgicamente, preguntar primero que hay, hacer diagnésticos para saber
donde estd, escuchar, visualizar, entrevistar, y hasta después viene el plan de
accion, esto parece que lo mas dificil esta por aca, parece que estos son
dependientes de estos problemas o se derriban por éste, si atacamos por aqui, v
ahi viene todo un plan de accidn, l1a mirada estratégica.

Metodoldgicamente ahi esta.

Tal parece que el problema de privilegiar los medios, ahf esta “IA pues con una
revistal” una revista en una empresa donde nadie lee, que muy a menudo pasa
esto, aunque si es casuistico cada caso en una misma organizacion, hay distintos
problemas que deben ser tratados de distinta manera



Pero creo que metodologicamente si hay dos o tres grandes rubros.

-Investigacion

Solucidn

-diagndstico

como lo implemento, una logistica

-evaluacién, si no evaliias, no vas a saber como lo hiciste,
proceso de contratacion.

Lic. Serafina Llano

Para complementar esto es también el contrato importantisimo el psicologico, es
decir esto es un contrato de confianza, estamnos en que van a depositar una
confianza hasta “x” tiempo, que nosotros vamos a dar resultados porque por falta
de posicionamiento de la comunicacion; porque a mi muchas veces me han
contratado por acto de fe, o sea creen en mi, aunque no me entiendan. Me
contratan a mi, por eso la consultoria tiene que ser tan personalizada porque
cuando aveces mandas a alguien mas, me dicen {no no o no.  ¥O te contrate a
ti”, Entonces es un contrato que tienes que establecer, ¢l psicolégico, pero
tambi¢n algo muy importante es que toda problematica o necesidad de
comunicacion, si no csta ligado a los objetivos mstitucionales tarde o temprano
1o van a redituar cn un beneficio tangible. Entonces por €so €8 importante saber
dentro de la plancacién estratégica de una organizacion a mivel ncluso de
tacticas, jde qué mancra, la comumcacidén puede hacer por cada una de csas
tacticas y cn la medicion do los resultados de ta institucion, va a ir la medicion
del apoyo que la comunicacion dio, o sca, no hay cicncia, s cuestion de ligarse
al procese de plancacion cstratégica de la organizacién. Entonces ahi va a quedar
perfectamente justificados 1os contemdos de una revista, pian de medios va en
funcion de los grandes de la organizacion.

Lourdes Noriega.
Ya para finalizar. Alcances y himitaciones de la C O (Qué tanto hemos podido
avanzar?

Lic. Gabriela Anaya.

Como dio Javier, en los 80s, una ciencia oculta, los 90s, ahi va jalande Yo crco
gue los avances se definen con la primera parte que planteamos cn este dia, hay
muchas cosas por defimr, hay mucho frabajo por hacer, desde nivel grupo, desde
nivel profesion (de gremio) hasta de nivel personal: i como e desempeiias en ¢l
dia a dia. como comumcador, como producetor de medios, como wmanpulador,
alguien decia que eraun problema de ¢tica de como to abordabas .



Lic. Serafina Llano.
De que manera se ejerce la disciplina o se abusa de ella.

Lic. Jaime Pérez.

Yo siento que a nivel contextual, si, nos toca a nosotros abrimos la brecha en un
momento en que hay campo de trabajo, (todo), todo el campo de trabajo porque
aborita no nada mis en México sino a nivel mundial, lo que yo siento es que
todo mundo se esta volcando a como articular las voluntades humanas. Yo siento
que en ese sentido, es el contexto de no sé, si mas ideal, pero si muy provechoso
para que nosotros empecemos a proponer cosas en ese sentido, existen muchos
modelos, desde el final del siglo pasado que dejamos de trabajar con modelos
mecanisistas, a lo que actualmente se estd pensando en como trabajar en un
centro de trabajo o con un niicleo de gente que, hay un camino pero que ahorita
Justamente se estd en el asunto de gue hay que articularnos, pero bhay que
articular voluntades, voluntades que por lo tanto son libres, y que la libertad, la
tnica manera de poder concertar sus limitaciones es con la comumnicacion, si
trabajamos csa fuente para disefiar nuevas organizaciones y aqui el disefio puede
ser completamente distinto a lo que conocemos.

Lic. Serafina Llano.
En México no hay més de 30, 40 consultores externos, o sea que cainpo hay.

Lic. Mario Revilla,
Yo creo Ja respuesta de sus limitaciones es el mismo alcance que tiene ahorita

Lic. Serafina Llano.
Las limitaciones es el pan, de los que ahorita estamos en esto.

Lic. Mario Revilla,
El mismo problema de que es una disciplina que inicia, hay poca gente dedicada
a ella, al mismo tiempo su gran posibilidad.

Leurdes Noriega,

Muchas gracias por haber asistido.

Este material serd de gran utilidad para las nuevas generaciones que deseen
conocer acerca de ésta profesion, al igual que a los futuros consultores en C.0O.



