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Disefio de un programa de Comunicacién Interdepartamental, a una empresa

del Ramo Automotriz en el Vaile de México.

PROBLEMA DE INVESTIGACION

Debido al cambio de sistema efectuado en esta empresa se esta generando carga de
trabajo en los diversos departamentos, esto llevd a ser un analisis de que era lo que
estaba ocasionando dicho problema y afectando la productividad, ya que no se tiene
un control de lo que cada departamento realiza.Por lo tanto se planted lo siguiente :
;La falta de comunicacién Interdepartamental y en los empleados gue forman la
organizacidn, hay un retraso considerable en las labores que cada trabajador realiza,

o que provoca un desarralio ineficiente?

HIPOTES!S:

HI: El programa de comunicacién coadyuvard en el incremento de la productividad

HO: E! programa de comunicacion no coadyuvard en el incremento de la

productividad



OBJETIVO:

El disefiar un programa de comunicacion interdepartarmental brindara los elementos

necesarios para el logro de la productividad.

JUSTIFICACION:

En la actualidad el avance de la tecnologia, el uso de las computadoras y la
implantacién de sistemas como herramientas de trabajo, para realizar las labores
invitiendo menos tiempo, ha ocasionado que la gente trabaje practicamente solo
delimitando asi sus funciones ya que se especializa sdlo en su trabajo perdiendo
contacto con sus compaiieros tanto del mismo departamento como de otros.

Por lo tante la comunicacion es la fuerza central de eniace, que permite la
coordinacién entre las personas y por tanio el comportamiento organizado; Hace
posible gue las personas coordinen sus actividades para legrar objetivos comunes.
La labor de un administrader al ejercer sus capacidades de comunicacién consiste
en dingir, tomar decisiones a menudo en grupo, y manejar e! conflicto interpersenal e
mtergrupal. Para dirigir y ejercer el poder, los administradores deben relacionarse con

los demas.



INTRODUCCION

E! hablar de comunicacion parece no importar ya que la gente se concreta
simplemente a trabajar, en la actualidad es un tema del cual se habla muy poco sin
pensar en la importancia que tiene dentro de la organizacién y en las actividades
diarias de cada uno.

Este tema abarca mucho mas, tiene que estar relacionado con toda fa organizacién y
el medio donde se desenvuelven las personas. Lograr mejorar todas las funciones a
través de una comunicacién efectiva ayudard a alcanzar las metas con eficiencia y
eficacia.

En el primer capltulo se aborda el tema de las crganizaciones ya que todos ios
individuos pertenecemos algin tipo de organizacion . Basicamente existe porgue
uniendo recursos los individuos pueden lograr mas cosas juntos de lo que podrian en
forma individual. Las organizaciones existen primordialmente en virtud de que ciertos
abjetivos sélo pueden alcanzarse mediante los esfuerzos y acciones conjuntas de los
grupos de personas. Cuando hablamos de organizacién, nos referimos a las
personas que van mas alld de sus limitaciones individuales y se involucran en

acciones concretas y coordinadas con otros.



El segundo capitulo se refiere a una de las funciones mas importantes que realiza un
administrador, es la utilizacién de los recursos humanos. Ello significa mover a las
personas para que ileven a cabo todo tipo de cosas, logrando as! los objetivos

organizacionales, departamentales y personales.

E! rendimiento de un gerente se encuentra inexplicablemente ligado al desempeiio
de otras personas dentro de la organizacién, sobre todo ai de las personas que
trabajan con y para él. Por tanto, no resulta sorprendente que los administradores se
preocupen de manera vital por lo que hacen sus empleados, como lo hacen y por
qué o hacen. En la mayor parte de las organizacionas, el rendimiento es la manera
habitual de determinar la manera en que se recompensa a las personas, se
establecen los aumentos, se deciden las promociones y cdmo se sienten las
personas hacia s/ mismas y hacia sus trabajos. Sin embargo al cbservar el
rendimiento de la gente en las organizaciones, se nota con rapidez que existen
tremendas diferencias cuanfitativas y cualitativa. Algunas trabajan mas rapide y mejor
que otras. Algunas producen mucho més que otras. Otras tantas realizan su trabajo
con mayor facilidad que las deméas.

Después de todo, siempre hay una razén que expliica la manera de actuar de la
gente, y el comportamiento laboral con toda seguridad no es diferente de cualquier
otro tipo de conducta humana.

El rendimiento y la mofivacién se relacionan de alguna manera. Como los
administradores se enfrentan de manera constante a cuestiones sobre cémo
mantengr un alto rendimiento y cémo mejorar el marginal, se preocupan por la

motivacién de sus empleados.



Sin embargo, la comprensidn de la motivacién humana proporcicna sélo respuestas
parciales a las cuestiones practicas sobre cdmo motivar a empleados especificos.
Como expondramos en este capitulo, algunas teorias sobre la motivacion, A través
de la comunicacidn puede ayudarse a una perscna a cambiar sus niveles de

aspiracion y a reevaluar sus objetivos personales.

Basicamente a través de las aclividades y procesos de la comunicacién puede
sentirse la influencia que el administrador ejerce sobre la motivacién y sus
empleados.

A medida que describamos primero qué mofiva a la gente y después ¢dmo se motiva.
El capitulo tercero se refiere exclusivamente a lo que consideramos la comunicacién
en los émbitos organizacionales. La labor delos administraderes al ejercer sus
capacidades de comunicacién . Es el proceso esencial a traveés del cual desarrolla su
individualidad y sus relaciones con otros, abordar el estudio de los procesos de
comunicacidon y la comprension de los compleios vy a menudo sorprendentes

comportamiantos de las personas dentro de la organizaciones.

En el capitulo ¢uarto se refiere a los programas cémo y para quién estan disefiados

estos , el tiempo en que deben realizarse y cuales los objetivos de estos.

En e! ditimo capltulo la propuesta que se hace para este trabajo le proporciona
ejercicios, actividades, casos , simulaciones , juego de roles, trabajo en grupos

pequefics y tareas, asl como instrumentos de evaluacién para aprender mas sobre



usted mismo, sus estilos de comunicacion , sus formas de relaciones con otros en un
ambiente de trabajo.

En cada una de las actividades y con la direccién del instructor, pondra a prueba sus
habilidades en la practica de fas conductas de la comunicacién que mejorardn su
desempefio a futuro. Este trabajo contribuird a que haga su trabajo con mayor

efectividad.



CAPITULO 1.

1.1 LAS ORGANIZACIONES

“Las personas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o trabajando en
organizaciones.Los grupos organizados se diferencian por los tipos de tareas que
reafizan y un determinante de las normas organizacionales caracteristicas, es la
indole de actividad a que se dedica la organizacién.Si bien las personas conforman las
organizaciones, éstas constituyen para aquélias un medio de lograr muchos y
variados objetivos personales, que no podrian alcanzarse mediante el esfuerzo
individual.® Como menciona (Michele Tolela;, Administracidén Mediante Ila

comunicacién)

“Una organizacibn es un sistema de actividades conscientemente coordinadas
formado por dos o més personas.”’
La cooperacién entre ellas es esencial para la existencia de la organizacién.

Una organizacién existe cuando:

Hay personas capaces de comunicarse y que
estan dispuestas a actuar conjuntamente

para obtener un objetivo comuin.

! [dalberto Chiavenato: Administracién de Recursos Humaros, McGraw-Hill 1997
pag 3
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Las organizaciones combinan ciencia y personas, tecnclogfa y humanidad. La
tecnologla es bastante problemdatica por si sola, psro cuando se le agregan las
personas, se obtiene un sistema social inmensamente mas complejo que desafia
virtuaimente toda comprension. No obstante la sociedad debe entender las
arganizaciones y utilizarlas de la mejor manera posible, porgue son necesarias para
lograr los beneficios que la tecnologia pone a su disposicidn.

El comportamiento humana dentro de las organizaciones es impredecible debido a que

se origina en necesidades muy arraigadas de las personas y sus sistemas de valores.

1.1.1 Como entender el Comportamiento Organizacional

Definicién

Comportamiento Organizacional; es el estudic y la aplicacién de conocimientos
relafivos a la manera en que fas perscnas acttan dentro de las organizaciones. Se
trata de una herramienta humana para el beneficio de las personas y se aplica de un
modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones, como por
ejemplo empresas comerciales de gobierno, escuelas y agencias de servicios. En
donde quiera que exista la organizacién , se tendra ia necesidad de comprender el

comportamiento organizacional 2

* KEITH; Davis-Jhon W. Newstron El Comportamiento Humano en el trabajo
Tercery Edicién McGraww Hill 1991



Los elementos clave en e comportamiento organizacional son las personas, la
estructura, la tecnologla y el ambiente exterior en el que funciona.

Personas: Las personas constituyen el sistema social interno de la organizacién, que
estd compuesto por individuos grupos, tanto grandes como pequefios. Existen grupos
que no son formales ni oficiales y otros que sl lo son. Los grupos son dinamicos, se
constituyen, cambian y se dispersan, Las parsonas son los seres vivientes, pensantes
y con sentimientos que crearon la organizacidn, y ésta existe para alcanzar sus
objetivos. Las organizaciones exisien para servir a las personas y no éstas para servir

a las organizaciones.

Estructura: La estructura define fas relaciones oficiales de las personas en el interior
de las organizaciones. Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las
actividades de una organizacién . Hay gerentes y empleados. Contadores y
ensambladores. Todos ellos se deben relacionar en alguna forma estructural para que
sus trabajo sea eficaz. La estructura se relaciona principalmente con el poder y los

deberes.

Tecnologia: La tecnologia mejora los recursos fisicos y econdmicos con los que
trabajan las personas . Estas no pueden iograr grandes cosas trabajando tan s6lo con
las manos, por io tanto construyen edificios, disefian méquinas, crean procesos de
trabajo y redinen recursos. La tecnotogia resultante posee una influencia significativa
en las relaciones de trabajo. E! gran beneficio de la tecnologla es que permite que las
personas realicen mayor cantidad de frabajo y mas calificado; pero también restringe

al personal en diferentes formas. Tiene al mismo tiempo costos y beneficios.



Medio Ambiente: Todas las organizaciones operan dentro de un ambiente exterior
determinado. No hay una sola organizacién que sobreviva por si sola, sino que forma
parte de un sistema mayor que comprende miles de otros elementos. Todos éstos se
incluyen mutuamente dentre de un sistema complejo, que se convierte en un estilo de
vida para {as personas. Las organizaciones individuales, tales como un fabrica o una
escuela, no pueden escapar a la influencia de este ambiente exterior, porque influye
en la conducta de las personas, afecta las condiciones de trabajo y exige competir por
los recursos y el poder.

Todas las personas que pertenecen & ias organizaciones se preccupan por el
mejoramiento de la conducta dentro de elias. El oficinista, el operador de una maquina
y el gerente trabajan con personas y, por elig, influyen en ia calidad de vida que se
desarrolla dentro de una organizacién. Sin embargo, los gerentes tienen una mayor
responsabilidad debido a que son los que toman decisiones que afectan a multitud de

personas en todas las organizaciones .

Los gerentes representan ai sistema administrative o gerencial, y su papel es usar e}
comportamiento organizacionai para mejorar las relaciones entre las personas y la
organizacién . Los gerentes tratan de crear un clima en el que Ias personas se sientan
motivadas, cofaboren y se conviertan en elementos eficientes.

Cuando el clima de la organizacién es el adecuado, se convierte en un sistema de
recompensa triple en el que se satisfacen los objetives humanos, fos de la
organizacion y los sociales. Las persocnas encuentran mas gozo en el trabajo cuando

hay colaboracidn y espiritu de equipo; descubren que aprenden, crecen, y contribuyen.
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La organizacién alcanza también un é&xito mas sobresaliente porque su trabajo se esté
realizando de un modo mds eficiente. Mejora fa calidad vy los costos disminuyen. Es
probable que quien mds se beneficie con el sistema con el sistema de la triple
recompensa sea [a sociedad misma, porque recibe los mejores productos y servicios,

ciudadanos mas conscientes y un clima de cooperacion y progreso.

1.2 LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES

*Una organizacién social es un dispositive para mejor lograr, con los medios de un
grupo, algin propésito; equivale al plane del que surgird la maquina con algin
objetivo practico. La dificultad principal con este enfoque es que la organizacion suele,
incluir mas y menos de lo indicado por el disefio de su fundador o el propésito de sus
directores.” '

Los conceptos tedricos deberdn comenzar con el insumo, e resultado y of
funcionamiento de la organizacidn como sistema y no con los propésitos racionales de
sus directores.

Las organizaciones sociales notariamente son sistemas abiertos, pues el insumo de
energlas y la conversién del resultado en insumo energético adicional consisten en
transacciones entre [a organizacion y su ambiente.

Todos los sistemas sociales, incluyendo las organizaciones, se integran mediarte Ias
aclividades disefladas de un nimero de personas; esas actividades moldeadas son

complementarias o interdependientes de algun producto o resultado coman,



Si la pauta de actividad sélo ocurre una vez o a intervalos imprevisibles, no se puede
hablar de organizacién . Es posible examinar la estabilidad o recurrencia de las
actividades, en relacién al insumo energéfico de sistema, la transformacién de
energias dentro del sistema y el producto resultante o resultado energético.

Los criterios fundamentales para identificar sistemas sociales y determinar sus
funciones son:

a) Seguir la pauta de intercambio de energia o la actividad de la gente en el producto
que resulte y

b) Determinar como el resultado se traduce en energia que, a3 su vez, reactiva a las
pautas

establecidas . Considerando las funciones de la organizacién o sus objetivos, no los
propasitos conscientes de los dirigentes o de los miembros de los grupos, sino los

resultados que son fuente energética para mantener el mismo tipo de producto.

Como entender un Sistema Social

Un sistema social es un conjunto complejo de relaciones humanas que interactian de
distintas maneras. Cada grupo pequefic es un subsistema dentro de grupos mayores
que a su vez son subsistemas de otros grupos mas grandes aun, y asl sucesivamente,
hasta abarcar la poblacién total de! mundo. Dentro de una sola organizacién , el
sistemna social se compene de todas las personas que ésta comprende y la forma en

que se relacionan entre sl y con el mundo exterior.
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Equitibrio Social

Se dice que un sistema estd en equilibrio social cuando existe un balance dinamico
funcional entre sus partes interdependientes, El equilibrio es un concepto dinamico vy
no estatico. Se registra un movimiento constante en cada organizacién ; pero ocurre
de tal manera que se conserva el equilibrio funcional del sistema.

Cuando ocurren cambios menores en un sistema social, éstos se absorben por medio
de los ajustes intemos y se reinstaura el equilibrio. Por otro lado, los cambios
importantes o una serie de cambios rapidos puede provocar el desequilibrio de una
organizacién, reduciendo gravemente su vigor mientras no recupere un nuevo
equilibrio. En cierto sentido, cuando se encuentra en desequilibrio, sus partes chocan

unas con otras en lugar de moverse armoniosamente.

1.3 LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS

Aunque los diversos tipos de sistemas abiertos tienen caracteristicas comunes en
virtud de ser tales, se diferencian por otros rasgos. Si éste no fuera el caso, se podria
obtener todo ef

conocimiento basico acerca de las organizaciones .

Todos los sistemas abiertos parecen definirse segln [as siguientes nueve

caracteristicas:®

? 1dem Referencia N. 2 pag, 28



1.- Importacién de Energia. Los sistemas abiertos toman del ambiente externo alguna
forma de energia: La célula recibe oxigeno de la corriente sangulnea; el cuerpo toma
oxigeno del aire y alimento del mundo externo. La personalidad depende del mundo
externo para recibir estimulacion,

2.- El procesamiento. Los sistemas abiertos transforman la energia de que disponen.
La organizacion crea un nuevo producto, procesa materiales, entrena gente o presta
servicios. Esas actividades acarrean una reorganizacion del insumo. En el sistema se
realiza algun trabajo.

3.- El resultado. Los sistemas ablertos aportan algun producto al ambiente, sea la
invencién de una mente indagadora o el puente construido por la firma de algunos
ingenieros.

4.- Los sistemas como ciclos de acontecimientos. .8 pauta de actividades del
intercambio de energla tiene caracter ciclico. El preducto exportado al ambiente
proporciona fuentes de energia para que se repita el ciclo de actividades, La energla
que refuerza tal secuela puede derivar de aigdn intercambio del producto con el
mundo externo o de la actividad en si .

5.- Entropfa Negativa. A fin de sobrevivir, los sistemas abiertos deben moverse para
detener el proceso entropico; deben adquirir entropia negative, El proceso entrépico es
una ley universal de la naturaleza, segun la cual todas las formas de organizacién se

mueven hacia su desorganizacién o muerte.



Los sistemas fisicos complejos se mueven hacia una sencitla distribucion fortuita de
sus elementos y los organismos biolégicos también se agotan y perecen; sin embargo
el sistema abierto, al importar de su ambiente mas energla de la que gasta, puede

almacenarta y adquirir entropia negativa.

Asl existe una tendencia general a que el sistema abierto lleve al maximo su
proporcion de energia - exportada, para con eflo sobrevivir incluso, durante periodos
de crisis, vivir de tiempo prestado.

6.- Insumo de informacién, retroaiimentacitn negativa y el proceso de codificacion. Los
insumos introducidos en los sistemas vivientes no 56lo consisten en materiales
energéticos que son transformados o alterados mediante el trabajo que se realice; por
su cardcter, fos insumos también son de informacién y proporcionan sefales a ia
estructura respecto del ambiente y respecto a su propio funcionamiento.

La retroalimentacion negativa es el tipo més sencillo de insumo de informacion que se
halla en todos los sistemas. La retroalimentacidn informativa pero de tipo negativo
permite al sistema comregir desviaciones y ponerse en curso,

El sistema recibe insumos selectivamente. No todos los insumos energétices pueden
ser Absorbidos por cada sistemna, los sistemas sdlo reaccionaran ante aquellas
seflales informativas para las que estdn preparados. Se llama codificacién a los
mecanismos de seleccion mediante los cuales un sistema rechaza o acepta mateniales
entrantes y los traslada a la estructura. A través de! proceso de codificacidn. La
naturaleza de las funciones ejecutadas por el sistema determina los mecanismos de

codificacién que a su vez, perpetian este tipo de funcionamiento.
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7. - El estado estable y la homeostasis dinAmica. La importancia de la energla para
detener la entropla mantiene cierta constancia en el intercambio energético, de modo

que un estado estable caracteriza a los sistemas abiertos que sobreviven.

Esto no significa inmovilidad o un verdadero equilibrio, pues se tiene un continuo
ingreso de energia procedente del ambiente externo y una continua exportacién de los
productos creados por el sisterna, pero permanecen iguales el caracter del mismo, la

proporcidn en los cambios de energia y las relaciones entre partes.

1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Una estructura organizacional es [a forma en la que las tareas de los puestos se
dividen, agrupan y coordinan formalmente.*

La organizacién formal es la estructura planeada, establece relaciones
esquemalizadas entre los componentes encargados de cumplir los objetivos. Se
representa por madio de un esquema impreso que se incluye en los manuales de
organizacién, descripcién de puestos y otros decumentos formales.

La organizacion informal no es planeada sino que surge espontaneamente de fas
actividades e interacciones de los participantes.

Una manera caracteristica de describir la estructura es por medio del organigrama
impreso en el que se especifica las redes de autoridad y comunicacién formales de la

organizacion,



El organigrama es un modelo abstracto simplificado de la estructura.
No es una representacion exacta de la realidad y por lo tanto tienen limitaciones.
Muestra solo algunas relaciones aun en el nivel de la organizacién formal, y ninguna

en la organizacidn informal.

1.5 DISENO DE LA ORGANIZACION

El disefio de la Organizacién se refiere a las decisiones y actos de la direccién que dan
lugar a una estnuctura concreta para una organizacién.®

Para el disefio de la organizacién es necesario concentrarse en cuatro decisiones
clave, como son:

1. Divisién de la mano de obra.

2. Departamentalizacion,

3. Intervalo de Control.

4. Autoridad.

Las estructuras de las organizaciones son diferentes dependiendo de las decisiones

que tomen los administradores.

Las estructuras con tendencia a situarse en la parte izquierda se les denoming como
clasica, formalistas, estructuradas, burocraticas y mecanicas. Las que tienden a
situarse en la parte derecha se clasifican de neoclasicas, informales, no burocraticas y

orgdnicas.

4Sthephed P. Robbins, “Comportamiento organizacional. Teoria y Practica™, ,p. 550.
IGibson, Ivancevich y Doneli “ Las organizaciones” Edit Mc Graw Hill , p. 535.
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1.5.1 DIVISION DE LA MANO DE OBRA

La divisién de la mano de obra afecta a la especializacion de los puestos de trabajo.
Los gestores asignan a tedos los trabajadores de la organizacion trabajos concretos y
actividades concretas. Estas actividades definen lo que debe hacer una persona que

desempefia un determinado puesto de trabajo.

Podemos decir, que el trabajo total de la organizacién debe dividirse en trabajos
sucesivos de menor alcance. Luego, la direccidn debe valerse de algunas ideas para
combinar todog fos puestos de frabajo existentes en grupos o departamentos que

incluyen un nimero preestablecido de personas o puestos de trabajo.

1.5.2 DEPARTAMENTALIZACION

Departamentaiizacion es el procese por el cuai se divide estructuralmente a una
organizacién, combinando los puestos de trabajo en departamentos segin cierta base
o caracteristica comun.®

Las razones que llevan a agrupar puestos de trabajo estdn en iz necesidad de
coordinarios. Los puestos de trabajo son partes independientes, aungque relacionadas
entre si, del trabajo total que se debe realizar en la organizacién y cuya ejecucidn
existe el esfuerzo de todos y cada ung de los puestos de trabajo, sin embargo, todos
deberan trabajar de tal forma y en el orden establecidos por los dirigentes cuando los
definieron. El continuo incremento en el ndmero de puestos de trabajo especializados

de una organizacidn, hard que llegue un punto en el que una sola persona no podra

6Gibson, tvancevich y Doneli * Las organizaciones” Edit Mc Graw Hill , p. 538,
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coordinarlos eficazmente. Por tanto, para que el nimero de puestos de trabajo sea tal
gue permita controlarios, se procede a combinarios en grupos menares y se define un

nuevo puesto de trabajo: El del gestor det grupo.

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION

1. Departamentalizacién Funcionat.

2. Departamentalizacidn Territorial.

3. Departamentalizacién por Productos.

4. Departamentalizacién basada en ei Cliente.

5. Bases combinadas para la Departamentalizacion: La organizacion de Matriz.

Departamentalizacién Funcionai

Los dirigentes de una organizacion pueden c¢ombinar los puestos de trabajo de la
misma de acuerdo con sus funciones. Toda organizacién debe realizar ciertas
actividades para llevar a cabo su trabajo. Estas actividades necesarias son las
funciones de {a organizacion.

Las funciones necesarias pueden variar segin el tipo de empresa, por ejemplo para
una manufacturera son produccibn, finanzas, comercializacién, contabilidad y
personal; las de un hospitat son Enfermeria, Cirugla, Psiquiatria, la Administracion, la
Farmacia y el Personal. Cada una de estas funciones puede estar a cargo de un
departamento.

Este tipo de departamentalizacién formado por especialistas en un determinado campo
propicia la eficacia, ya que al trabajar con personas de una preparacion similar e

intereses parecidos permite compartir sus conocimientos para llevar a cabe su Irabajo.
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Uno de los principales inconvenientes radica en el hecho de que, dado que todo
especialista trabaja y anima a otros especialistas en su campe de especializacion, se
corre el riesgo de que los objetivos del departamento se antepongan a los de la

organizacion,

Departamentalizacién Territorial

Una nueva base para realizar la departamentalizacidn organizativa es la que supone
establecer grupos de acuerdo con las distintas zonas geogréficas en las que Ia
organizacion esta implantada. Todas las actividades de una determinada regién debe
estar a cargo de un mismo gestor quien se responsabilizara de todas las operaciones
de la organizacidn de una zona geogréfica.

La departamentalizacién Territorial Permite capacitar al personal de gestién. La
compafifa puede destinar gestores a todos sus temitorios y evaluar luego sus
progresos en la region en la que halla sido destinados la experiencia que dichos
gestores adquieren en un temitorio alejado de las oficinas centrales facilita valiosa

informacion sobre ia aceptacion de los productos y/o servicios sobre el terreno.

Departamentalizacién por productos.

Los gestores de grandes empresas diversificadas agrupan los puestos de trabajo
sobre la base de los productos que comercializan. Cualquier trebajo relative a la
produccion y venta de un producto o linea de productos estara baje la direccion de una
misma persona. A medida que la empresa crece y aumenta el ndmero de los
productos que comercializa, @l producto pasa a ser la base de departamentalizacién

preferida.
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Las divisiones basadas en productos suelen ser unidades dotadas de gran autonomia
capaces de disedar, producir y comercializar sus propios productos e incluso competir

con ofras divisiones de la misma empresa.

Departamentatizacién basada en e| Cliente

Los clienes pueden servir como base para agrupar los puestos de trabajo. Un ejemplo
de departamentalizacidn basada en el Cliente es la division de créditos de un banco
Comercial, cuyo personal de créditos suele especializarse en creditos industriales,
comerciales o agricolas. E! cliente serd atendido por uno de estos tres tipos de

especialistas en créditos.
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Bases combinadas para |la departamentalizacién; La organizacién de Matriz,

El disefio de Matriz combina las bases funcional y de producto.

Las organizaciones de Matriz superponen una estructura horizontal de autoridad,
influencia y comunicaciones scbre la estructura vertical. Todas las personas
responden ante dos gerentes: El de su departamento funcional y el del proyecto o
unidad dedicada a un producto. La existencia de un sistema dual de autoridad es una
de las caracteristicas que distinguen a la organizacion de matriz. Tal como se muestra

en la siguiente figura.

Funcicnes

Proyectos productos |  Produccién Comercializacién Ingenieria Finanzas

Proyecto o producto
A

Proyecto o producto

IB

Proyecto o producto

C

Proyecto o producto
D

Proyecto o producto

E
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1.5.3 INTERVALO DE CONTROL

Entendemos por intervalo de control por el nimero de perscnas que deben responder

ante un dirigente concreto.’

El problema se centra basicamente en decidir el volumen de refaciones

interpersonales del gerente de un departamento es capaz de controlar. Habra.

Ademas que definir ef intervalo de control de modo que incluya no solo a aquelios

subordinados que hallan sido asignados formalmente a un determinado gerente, sino

también a los que tengan acceso al mismo.

Todo gerente debe enfrentarse a tres tipos de posibles relaciones interpersonales:

1. Personal directa. Se produce entre el gerente y cada uno de sus subordinados
considerados individuaimente.

2. De grupo directo. Se produce entre i gerente y cualquier combinacidn posible de
sus subordinados.

3. Cruzada. Se produce cuando los subordinados se relacionan entre sl.

El elemento fundamental para decidir ei intervalo de control de un gerente no es el

numero de sus posibles relaciones, sino la frecuencia e intensidad de las mismas.

1.5.4 DELEGACION DE AUTORIDAD
Delegacién de autoridad es el proceso de distribucién de la autoridad hacia abajo

dentro de una organizacion.
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Los dirigentes deciden la autoridad que se debe delegar en cads puesto de trabajo y a
cada uno de sus titulares. La autoridad es el derecho que permite que una persona
tome decisicnes sin necesidad de contar con la aprobacién de un superior, ast como el
derecho de exigir ser obedecido por otras personas. La delegacién de autoridad se

refiere de forma concreta a Ia toma de decisiones no a la realizacién de un frabajo.

Razones para descentralizar la autoridad

= En las organizaciones que descentralizan la autoridad sus ejecutivos pueden tomar
decisiones de importancia, mejorar sus conocimientos progresar dentro de las
mismas.

= Una fuerte delegacién de autoridad puede crear un clima competitivo en la

organizacién

Razones que Hlevan a ceniralizar la autoridad

= Hay que preparar a los ejecutivos para que tome las decisiones que acompanan a
cualquier delegacion de autoridad. Un programa formal de capacitacién puede
resultar costoso.

= Son muchos los ejecutivos que estan acostumbrados a tomar decisiones y se
niegan a delegar autoridad en sus subordinados. Por consiguiente puede ser que
su rendimiento sea escasamente eficaz, ya que entienden que cualquier delegacién

de autoridad supone una perdida de control.

Gibson, Ivencevich y Doneli * Las organizationes™ Edit Mc Graw Hill , p.549
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= Se producen nuevos costos administrativos, yva que es necesario modificar los
actuales sistemas de contabifidad y ejecucién ¢ elaborar otros nueves para facilitar
informacién a la alta direccion sobre los efectos de las decisiones de sus
subordinados.

= La descentralizacién implica la duplicacion de funciones. Toda unidad auténoma
debe ser realmente autosuficiente si quiere sé independiente, lo cual supone un

costo de duplicacién potencialmente elevado.
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CAPITULO 2

TEORIAS DE LA MOTIVACION

2.1 Concepto de Motivacién.
Son todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta
hacia un objetivo. *
La palabra motivacion se deriva del vocablo latino movere, que significa mover,
Dessler los considera como un reflejo de “el deseo que tiene una persona de
satisfacer ciertas necesidades” ®
Todas estas descripciones parecen contener fres aspectos comunes del proceso de
motivacién. Estos se asocian con:

a) Lo que le confiere energia a Ja conducta humana,

b) La forma en que se dirige o0 encauza esta conducta y

¢) La manera en que se puede sostener la conducta.

Estos tres aspectos se pueden representar en forma de diagrama.

NECESIDAD
(ESTADO INTERNO DE DESEQUILIBRIO)
CONDUCTA ENCAUZADA A LA META
NECESIDAD SATISFECHA

* El Comportamiento Humano, Fernando Arias Galicia, Roxana Mufioz,

* HODGETTS Richard M. -Steven Altman,.- Comporiamiento en las orgnanizaciones
McGraw-Hill 1989
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La motivacién es un proceso mucha mas complejo y, se pueden mencionar cinco
razones:

En primer lugar, la causa o motivo que tiene una persona para realizar una accién
especifica no se puede ver sélo se puede inferir.

En segundo iugar, los individuos pueden tener gran cantidad de necesidades o
expectativas que cambian continuamente y que, en algunos casos estan en conflicto
entre si. Como resultado, es muy dificil observar o medir la motivacién con alto grado
de certidumbre o seguridad.

En tercer lugar, las personas satisfacen sus necesidades en muchas formas distintas.
En cuarto lugar, la satisfaccién de una necesidad particular puede conducir en
realidad a un aumento en su intensidad.

En quinto y ultimo lugar, la conducta encaminada hacia las metas no siempre
conduce a la satisfaccion de la necesidad. Con frecuencia las interrupciones de
varias formas hacen que sea dificit reducir por completo este estado intemo de

desequilibrio,

FRUSTRACION

El proceso de la satisfaccidn de necesidades no siempre se realiza con esa facilidad.
Dos resultados posibles pueden derivarse de una conducta encaminada a la
obtencién de metas que no logré resolver ese estado intemo de desequilibrio; 1a
conducta constructiva o la conducta defensiva o de enfrentamiento. Ambos son
ejemplos de frustracién, que es la incapacidad de satisfacer necesidades

particulares.
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Conducta Constructiva

La conducta constructiva es el resultade que se obtiene cuando un individuo, incapaz
de satisfacer una necesidad, se enfrenta a la realidad de la situacién y no siente la
necesidad de defender su ego o su yo. Una persona ocupada en desarrollar una
conducta constructiva puede estar capacitada para sentir que la necesidad o el
deseo era poco realista o innecesario, y limitarse a no hacer absolutamente nada.
Por lo tanto, las reacciones apropiadas y realistas ante situaciones frustrantes

constituyen una forma de conducta.

Conducta defensiva

La conducta defensiva es la segunda reaccién ante la frustracién. Esta conducta esta
encaminada a defender o proteger nuesiro propio ser personal contra fracascs,
dafios al ego o pérdida de auto estimacién. Por lo comdn, [a conducta defensiva es
inconsciente, en el sentido de que reaccionamos de manera casi automafica.

Todo el mundo participa en alguna forma de conducta defensiva y ho hay nada
anormal respecto a este tipo de comportamiento. Es una manera tipica de resclver
algunas de las dificultades a las que se enfrenta toda persona.

La conducta defensiva puede tomar varias formas.
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RACIONALIZACION: La racionalizacién es un mecanismo de defensa que le permite
al individuo formular excusas ante una falla. Se trata de una auto justificacién en que
la persona no estd consciente de que estd utilizando un falso razonamiento para

protegerse a si misma. Es una forma de conducta ampliamente utilizada.

PROYECCION: La proyeccién es el habito de atribuir a otras personas nuestros
propios impuisos o motivos poco dignos. En efecto, culpamos a los demés por o
sentimientos experimentamos. La gente que no guarda buenos sentimientos respecto

a si misma tiende a desarrollar esta conducta de proyeccion,

COMPENSACION: La compensacién se refiere a una meta alcanzable sirve para
suplantar a otra que es dificil o imposible de lograr. Quizé la compensacién, por si
misma, no sea una respuesta poco saludable, sino mds bien puede ser el resultado
de una auto evaluacién realista y una indicacién de conducta constructiva. Cuando la
conducta de compensacion se desarrofla de manera exagerada, se convierte en una
amenaza potencial para la salud psicolégica. El exceso de compensacién es casi
siempre obvio para los observadores y poco satisfactorio para el individuo en

cuestién.

REGRESION: Cuando un individuo vuelve a la conducta infantil como resultado de
aiguna frustracién, estd ulilizando la regresién como mecanismo de defensa. La
regresion, al igual que otros mecanismos de defensa, es a menudo una reaccion

inconsciente o el retorno a un periodo anterior y mas feliz de 1a a vida de |a persona.
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EVASION: Puede existir una ausencia fisica o psicoldgica como resultado de Ia
frustracion Cuando una persona “abandona alge” o cede, esta utilizando la evasidn
como medio de protegerse. La apatia extrema y el ausentismo fisico son ejemplos de

evasién.

REPRESION: Con la represidn se pone un pensamiento desagradable fuera de la
mente o se “olvida activamente” algoc. Por lo comun, a las manifestaciones de la
conducta reprimida se asocian sentimientos de culpabilidad. Este puede ser una
reaccion a fa frustracién, peligrosa desde el punto de vista psicolgico vy,
ciertamente, un habito de trabajo ineficaz. El dnico resultado de ia represién es
posponer o aplazar pensamientos o acciones incémodas, a los que sera preciso

enfrentarse en un momento posterior,

2.2 LA MOTIVACION HUMANA.

Toda conducta humana estd provocada, no puede pensarse que esta surja de la
nada, siempre encontramaos algin mdvil, algtin motivo detras de ella; La motivacién
representa algo semejante a un motor que impulsa al organismo.

Evidentemente las organizaciones estan compuestas por diversos elementos,
encontrandose entre ellos el hombre; por tanto, funcionaran de acuerdo con el
esfuerzo; en otras palabras, con el comportamiente de sus miembros. Asl es

importante conocer los resontes que mueven a la accién humana.
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Algunos tipos de conducta son totalmente aprendidos; precisamente la sociedad va
moideando nuestro comportamiento en parte ta personalidad; nacemos s, con un
bagaje instintivo, con un equipo organico; pero, ademads, la cultura va moldeando
nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades.

E! mecanismo por e cual la sociedad ensefia a sus miembros la forma de
comportarse;

a) Se presenta un estimulo

b) La persona responde ante el estimuto

¢) Un miembro de |a sociedad, con mayor jerarquia que aguel guien trata de ensediar,
juzga el comportamiento y decide si este es adecuado o no.

d} En casc positivo, otorga una recompensa (incentivo o premio);, si lo juzga
inadecuado, proporciona una sancion (castigo) La recompensa debe ser apropiada
al individuo que se trata de ensefiar y debe ser dada un corto tiempo después de que
ocurre el compartamiento en cuestién,

e) La recompensa aumenta la probabilidad de que en el futuro, ante estimulos
semejantes, se repita la respuesta premiada. Cada vez que esto sucede ocurre un
reforzamiento y, por tanto, aumentan las probabilidades de obtener la conducta
deseada.

f) €t castigo as menos efectivo; parece que la informacién que transmite no es
especifica; dice que la respuesta no es la esperada, pero no dice por qué. Sin
embargo, disminuye la probabilidad de que se repita ese comporiamiento ante

estimulos semejantes.



g) El aprendizaje, entonces, consiste en adquirir nuevos tipos actuates ¢ potenciales

de conducta.

Es muy comun escuchar en las organizaciones la sentencia “Hay que motivar a
nuestro personal para que trabaje mas “. Como si fueran marionetas a quienes hay
que motivar.

En otras palabras, se trata de convertir al trabajo en un fin; sin embargo, resuita
evidente que para la mayoria de las personas no es sino un medio para lograr ofras
cosas. Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo en si mismo; por lo
contrario, debemos conocer cudles son los objetivos de las personas, que pueden
ser logrados a trabes de un medio: el trabajo.

La motivacidn es uno de los muchos elementos que es necesaric tomar en cuenta en
el proceso productivo

El individuo desarrclla un esfuerzo (es decir, manifiesta una conducta} que se finca
en su personalidad, pero condicionado en parte por su ambiente cultural y por fa
organizacién.

Este tiene por objeto alcanzar dos tipos de objetivos: los del individuo y los de la
organizacién. Entre mAis cercanos estdn uno de ofros, tanto mas sera ef esfuerzo
puesto en juego y llevara a premics. Entre mas separados, menos se beneficiars la
organizacién con este esfuerzo ( si es que lo hay.

Si contribuye a alcanzar los objetivos de la organizacién, el trabajador recibird
incentivos (ascensos, premios en efectivo, felicitaciones, etc.) pero en caso contrario,

obtendra sanciones (castigos, carencia de ascensos, etc.}
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Evidentements, como su nombre lo indica, los estrictamente individuales. Sin
embargo, ya sea tomando como base una "“paturaleza humana” comun a todos los
hombres.

Se puede pensar en encontrar objetivos o motivaciones generales que pueden
reducirse a unas pocas categorias, sin dejar de tener en cuenta gque esas

motivaciones generales estan matizadas por la individualidad.

2,3 MODELO DE LA TEORIA DE MASLOW

En &l concepto de jerarquia de ias necesidades desarrcllado por Abraham Masiow
{1943) y hecho popular por numerosos escritores sobre administracién, siendo el
principal Douglas McGregor (1960.

La jerarqulia de las necesidades de Maslow es la sencillez personificada. La idea
central es que las necesidades del hombre: fisiolégicas, de seguridad, de amor, de
estima y de autorrgalizacion, estan colocadas en una jerarquia de prepotencia.

Las necesidades fisloldgicas estan en la parte inferior de la jerarquia y las de
autorrealizacién en la cabeza. Aun cuando en todo momento el hombre estd en un
estado de necesidad, segin esta teorfa, lo que desea es el funcionamiento de su
esquema de satisfaccién de necesidades en la jerarquia. Puede comenzar con
elevadas aspiraciones relativas al amor, la estima y ia autorrealizacion, pero ser
conducido hacia necesidades basicas si no se satisfacen éstas.

Felizmente, este modelo jerarquico sugiere gque en cuanto se satisfacen las

* Idem Referencian. 4
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necesidades flsicas (por 1o menos a un nive! minimo) surgen nuevas necesidades
para motivar el comportamiento.

El hombre es una “criatura de necasidades™, que lucha para satisfacer muchas
diferentes necesidades en un orden de predominio como sigue: a) fisiologicas; b) de
seguridad; ¢) de amor; d) de estima, y e) de autorrealizacién

Esta cualidad dindmica de la jerarquia de las necesidades tiene importantes
consecuencias en fa motivacién de la gente en el trabajo. A medida que las
necesidades de nivel inferior se encuentran relativamente satisfechas, se vuelven
directamente menos motivaderas del comportamiento. Uno es motivado
principaimente por el siguiente nivel de necesidades insatisfechas. En esta forma, las
necesidades satisfechas en cierto sentido, desaparecen, ya no son motivadoras.
Puesto que cualquier gerente trata de influir en el comportamiento humano, debe
considerar cuéles necesidades estan relativamente insatisfechas y, por tanto,
pueden servir como palanca de la motivacién

Entonces surge la pregunta sobre la relacién que existe entre el trabajo y las
necesidades mds altas como: amor, estima y autorrealizacién. Histéricamente, la
fuente principal de satisfaccidn del amor o de las necesidades sociales ha sido la
familia.

Un trabajo impone una disciplina, requiere comunicacion interpersonal que ayuda al
individuo a saber més de las normas de la sociedad que le rodea y a conservar un
sentido de la realidad, de la entidad y de la estabilidad al examinar continuamente

sus propias opiniones con relacién a las normas sociales, Estas normas no son
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siempre correctas, pero el trabajo y el contacto con el mundo que el trabajo requiere,
permiten al hombre vivir mds facilmente en ese mundo y encontrar las satisfacciones

deseadas.

Cuando las necesidades sociales estan relativamente satisfechas, el deseo de
estima tiende a hacerse consciente y el trabajo de uno juega un papel importante al
determinar tanto ta autoestima como el aprecio de los demaés.

La organizacién a la que uno estd aliado también es una posible fuente de
autoestima. Sin embargo, la asociacion con determinada compafila de gran
reputacion es una fuente de estatus confiable.

Dentro de las empresas, las elaboradas jerarqulas de puestos y sus simbolos de
estatus reflejan también et deseo de diferenciar las posiciones.

"Aunque todas estas necesidades estén satisfechas podemos esperar que con
frecuencia (si no es que siempre) surjan nuevos descontentos o inguietudes, a
menos que e individuo esté trabajando en algo adecuado a su caracter.

Un concepto basico para la teoria de Maslow es el de prepotencia. Segun 41, cuando
las primeras necesidades estdn razonahlemente satisfechas, surge el segundo
grupo. El tercer grupo de necesidades no es prepotente sino hasta que ef segundo
esta razenablemente satisfecho, y asi sucesivaments.

En otras palabras, se establece una jerarquia en la cual las necesidades supericres
no motivan, sino hasta que las anteriores han aicanzado un nivel adecuado de

satisfaccion
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2.4 TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG.

Después de estudiar sus datos, llegaron a estabiecer una teoria conocida como de
fos metivadores y los factores higiénicos

Basicamente |a teoria dual dice que los factores intrinsecos o pertenecientes al
puesto, tales como responsabilidad, iniciativa, etc., cuando estdn presentesf motivan
favorablemente al personal, es decir, causan satisfaccién; pero que su ausencia no
ocasiona insatisfaccion,

En otras palabras, |a teoria dice que carencias experimentadas por la persona en el
medio (fisico o social) de {rabajo, le causan insatisfaccion; pero contar con todas las
comodidades y clima emocional adecuadoes no le causan satisfaccién.

Herzberg dice que es errdneo pensar que la satisfaccion tiene como contrapartida la
insatisfaccion. Apunta que, por lo contrario, satisfaccién e insatisfaccién deben
medirse en escalas diferentes; por esta razdn se le denomina también teoria dual.
Una implicacién inmediata de esta teoria es que las prestaciones de tipo social
{seguros de vida, fiestas de fin de afio, eventos deportivos, etc. ) y el modelo de
supervisién basado en las "relaciones humanas” y enfatizado por muchas empresas,
asi como la labor de las comisiones mixtas de higiene y seguridad que deben ser
instituidas en cada organizacion por disposiciones legales, solo tenderian a evitar ia
insatisfaccién, pero no lograran la satisfaccién; para llegar a ella se requeriria buscar
la manera de asignar mayores responsabilidades a los trabajadores, dar mayor

oportunidad para el despliegue de iniciativa, etc.
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2.5 TEORIA DE LA EXPECTATIVA.

Si fuéramos a caracterizar el comportamiento humano en las organizaciones
exclusivamente como una funcién de las necesidades y propensiones que la gente
aporta a sus papeles gerenciales, seriamos culpables de ignorar otro importante lado
del hombre: el conocimiento.

Lo que los psicdlogos denominan teorias de la expectativa de (a motivacion dar una
respuesta particularmente (til. Ain cuando ia tecria de expectativa actualmente es
conocida en varias formas por |os diferentes tedricos, podemos destilar su esencia.
Su idea central es que la gente se comporta de determinada manera por que percibe
que ese comportamiento le traerd la recompensa. Tiene una expectativa o
esperanza: en esta situacion particular y en este momento, si me comporto de esta
manera obtendré la recompensa que deseo.

Esta desde luego, es una simplificacién. Realmente, comportarse de determinada
manera acarreara varias consecuencias. Por ejemplo, fijarse metas ambiciosas pero
realistas, correr riesgos y esforzarse, es un camine que probablemente conduzca a
obtener sentimientos de logro, pero también puede significar preoccupaciones, exceso
de trabajo o descuido de la familia. Esto implica un cdlculo tan solo aproximado del
placer y del dolor.

La teoria de la expectativa sostiene que ef solo hecho de tener una motivacién o de
necesitar determinada recompensa, no es suficiente para hacer surgir una

disposicién al desempefio. También es necesario que el individuo perciba que su
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situacién le rendira lo que desea y que le permitird hacer lo necesario para realizar
sus deseos y dejarle una ganancia neta. La teorfa de la expectativa acentia la
importancia de que el individuo debe creer o esperar dos cosas. Primero, que los
esfuerzos para desempefiar algo pueden dar como resuitado el desempeiio (Si trata
el individuo, podra hacerio; la situacién es tal que lo permite, el tiene la habilidad para
llevario a cabo). Segundo, que el desempeiio le traera una recompensa (Si lo hace,
obtendra la recompensa que desea). La teoria de la motivacién nos dice lo que la
gente desea, y la teoria de la expectativa indica de qué el deseo se puede convertir

en accion.

2.6 MODELO DE LAS EXPECTATIVAS DE VICTOR VROOM

Ei modelo de motivacion de Vroom ha sido ampliamente aceptado y ha servido como
base para una gran cantidad de investigacion. Tal modele puede ser menos
susceptible de aplicaciones directivas a la industria que las técnicas para motivar aj
perscnal. Sin embargo, proporciona un marco ati para comprender el
comportamiento de la gente en [as organizaciones de tal manera en que las personas
efectian sus selecciones.

También es un modelo que se fundamenta en la tecria de la comunicacién, ya que se
ocupa menos de las determinantes especificas de la motivacidn que de |a idea de la
motivacién es un proceso variables cognoscitivas que reflejan fas diferencias

individuales.
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E! modelo de Vroom se basa en [a idea de que la motivacion se relaciona con las
elecciones que realizan las personas para alcanzar sus metas personales. Lo que un

individuo pretende lograr puede ser bastante diferente de io que desea otra persona.

[_La fuerza de su motivacién depende de

1.Expectativa: usted estima la probabilidad de que a través del comporiamiento obtenga lo que quiere
{generaimenta un objetivo de primer nivel)

2.-instrumentalidad; usted estima la probabilidad de lo que quiere le ayudaré a alcanzar una meta

(un objetivo de segundo nivel)

3. vaiencia: el vator que para usted tiene la meta en comparacion con otros objetivo

Cbjetivo de primer nivel

Qbjetive de segundo

Nive! de
Fuerzade la rendimiento
Motivacitn Obtener B en

¢l curso de Convertirse en un especialista en
Esfuerzo p | comunicacion ¥ | empresas

- comercial
Expectativa
Expectativa instrumentafidad Valencia

Teoria de |la expectativa de Vroom.

% TOLELA Michels, “Administracién Mediante la comunicacion”
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Las necesidades particulares que dan lugar a tan diferentes metas no tienen lugar
alguno en el modelo de Vroom. Usualmente una persona tiene muchas metas que
pretende lograr y no todas revisten la misma importancia. Vroom expone el concepte
de valencia para explicar la fuerza de la preferencia de alguien por un objetivo

particular.

La fuerza de su motivacién para conducirse de determinada manera es el resultado

de una combinacién de factores:

1} La expectativa de que el comportamiento el fleve en realidad al logro de un
objetivo de primer nivel que
2} Usted percibe como instrumental para ayudarie a alcanzar un objetivo de
segundo nivel que
3) Tiene una valencia positiva para usted, es decir, un alto grado de importancia.
Usted trabajara arduamente si:
a) espera que ello se relacione con la obtencién de una B en el curso
(expectativa);
b) percibe que conseguir la B es necesario para ser aceptade en el
departamento de administracién de empresas (instrumentatidad),

¢} confiere gran importancia a convertirse en especialista comercial.

McGraw-Hlll pag.149
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El concepto importante en este caso es que wusted es quien percibe la relacién entre
expectativa, instrumentalidad y valencia.

Aunque el modelo de Vroom no resulta de utilidad directa para determinar las
técnicas especificas de motivacion de ias personas, muestra con claridad que lo que
la administracion considera como metas de los empleados y lo que éstos piensan
sobre fas expectativas de la gerencia no es necesariamente preciso. En vez de ello,
el comportamiento de ambos sera el reflejo de sus respectivas percepciones mutuas,
¢ sea, la manera en que se conciben asi mismos. Aqui vemos una vez mas la
estrecha relacidn entre la comprensién de los procesos motivacionales el

entendimiento de [a comunicacidn transaccional.
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CAPITULO 3

COMUNICACION

3.1 CONCEPTO

Ei proceso de comunicaciones dentro de las organizaciones contiene elementos que
son fundamentalmente organizacionales y otros que son definitivamente individuales.
El insumo organizacional al proceso de comunicaciones viene de los canales
estructurados de comunicacion y de las posiciones que ocupa [a gente.

Las estructuras organizacionales con sus diferencias en tamafio, sofisticacién
tecnolégica y grado de complejidad y formalizacidn, esté&n disefiadas para ser, o
evolucionar hacia sistemas para manejar informacién. El establecimiento de una
estructura organizacional es un sintoma de que se supone en realidad, que las
comunicaciones siguen siempre una ruta especifica. El hecho de que la estructura
oficialmente disefiada no sea la que opera sélo indica que las comunicaciones no
siguen siempre las lineas prescritas nitidamente.

Poder, liderazgo y toma de decisiones descansan sobre el proceso de
comunicaciones, explicita o implicitamente, ya que no tendrian ningin significado en

ausencia de informacion.
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El proceso de comunicaciones es, por definiclén, un proceso de relacion; una parte
es el remitente y la otra el receptor, en un punte especifico en tiempo.®

Las relaciones sociales que se presentan en el proceso de comunicaciones
involucran al remitente y al receptor y a los efectos reciprocos sobre cada uno
cuando se estan comunicando.

Si un remitente se ve intimidado por su receptor, durante el proceso de remisidn de
un mensaje, se veran afectado el mensaje y la interpretacion que se le dé. La
intimidacion es apenas uno entre una multitud de factores que tienen el potenciat de
interrumpir la relacién remitente-receptor.

Las comunicaciones en fas organizaciones deben suministrar informacion precisa
con los tonos emacionales apropiados para todos los miembros que necesitan el
contenido de las comunicaciones. Esto supone que en ¢! sistema no hay ni mucha ni
muy poca informacién y que es claro, desde el comienzo, quien puede utilizar la que
esta disponible. Debe ser evidente que esta es una condicién imposible de alcanzar
en una organizacion compleja.

Las comunicaciones en las organizaciones adoptan muchas formas. Algunas son
totalmente interpersonales, otras se refieren a aspecto intemos de la organizacién
mientras que otras se preocupan por lo vinculos entre las crganizaciones y su medio

ambiente.

*Organizaciones Estructura y Proceso.- Richard. Hall
pag. 183
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3.2. INFORMACION

CONCEPTO Y OBJETIVOS

La informacidén es un concepto que debe de ser consignado en ei desarrollo de los
sistemas de informacidn, debido a que este es un elemento esencial para la toma de
decisiones. En una organizacién la actuacion de los directivos, depende en gran parte
de ia informacién con que cuenta. Una buena informacién es aquelia que proporciona
a los dirigentes en forma concreta y relevante fos datos necesarios que ayuden a

cenocer el verdadero funcionamiento de la organizacion para efectos del control.

La persona que va a tomar una decisioén requiere de informacién correcta y
oportuna, por lo tanto es coriveniente establecer que la informacién se define como un
conjunto de datos agrupados o aislados procesados, con la finalidad de cobtener

resultados y con |2 perspectiva apropiada para su utifizacién posterior,

Por uitime la informacidén debe de ser presentada en ta forma més concisa
pasible a nivel de autoridad que Ia utilice, ya que las actividades administrativas
dependen del tipo de informacidn con que se cuenta para que las decisiones sean

optimas.
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3.2.1. FLUJO DE INFORMACION

Los flujos de informacion pueden clasificarse en:

+ Flujo ascendente de resimenes de informacion.

« Flujo lateral y descendente de informacidn,

Flujo ascendente de restimenes de informacién:

Un concepto de flujo de informacion con fines de decisidn esta relacionado
estrechamente con los niveles de la organizacién. La informacién asciende desde los
niveles mas bajos de supervision y se resume para uso de los dirigentes, quienes
actdan dentro de! marco de su autoridad y & su vez pasan esta informacién a los

niveles superiores para ser utilizada en la toma de decisiones.

Flujo lateral y descendente de informacion:

La informacién desciende de los niveles superiores hacia ios inferiores y en
forma lateral hacia los mismos niveles jerdrquicos. El flujo descendente de la
informacién a través de los niveles de la organizacidn es un proceso que consume
tiempo. En realidad es por este gasto de tiempo que la mayoria de los administradores

de alto nivel insiste en que la informacion fluya directamente hacia donde se necesita.
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3.2.2 CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION

Las principales caracteristicas que debe cubrir la informacién son las

siguientes:

» Exacta: Lainformacién debe de ser precisa y relevante,

« Oportuna : La informacién debe de ser proporcionada en el momento requerido.

« Dispersa: Por que la misma informacion es utilizada para varias areas,

« Condensa :Por que pone de manifiesto lo esencial ¢ importante.

3.2.3. CLASIFICACION DE LA INFORMACION

Interna: Es la informacitn que se obtiene de los archivos o personal de la

propia organizacidn.

Externa :Es aquella informacién no generada dentro del sistema.

Determinativa : Es aquella informacién que surge de jos niveles jerdrquicos superiores
hacia los inferiores, esta formada por normas, ordenes e instrucciones, que son el

resultado de ta toma de decisiones.
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Interrelativa - Es aquella informacién que vigja de los niveles inferiores hacia los

superiores, transmitiendo los resultados obtenidos en la organizacion,

3.3 EL PROCESOQ DE COMUNICACION.

El proceso de comunicacién dentro de las organizaciones puede considerarse desde
uno de estos puntos de vista: comunicacidn entre individuos (interpersonal) o
comunicacion dentro de la estructura formal de la organizacion (organizacional). Las
dos formas de comunicacién pueden traslaparse, pues la comunicacion interpersonal
con frecuencia se emplea en ja comunicacién organizacional.

La comunicacién eficaz entre individuos, sobre todo en Ia relacién entre superior y
subordinado, es de importancia critica para fograr lo objetivos de la organizacion.

Es en las actividades diarias de gerencia de empleados en que existen algunas
barreras mas graves par ala comunicacién eficaz. Estas bameras se deben a
defectos en la comprensién de las palabras, percepcidn del significado, y al

escuchar, retroalimentar y en la comunicacion no verbal.

+ Seméntica: La semantica se define como la ciencia o estudio del significado de
palabras y simbolos. En ta semantica s que el significado de fas palabras reside en
la reaccion de las personas a éstas y no en las palabras mismas. Por tanto, una

palabra puede significar cosas diferentes para personas diferentes.
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La palabra puede también interpretarse en formas diferentes, segin las expresiones
faclales, gestos de las manos y tono de la voz. Los problemas que entran en juego
en la semantica son de dos tipos generales. Otro problema es que grupos de
personas en situaciones especiales al final crean su propio lenguaje técnico, que

puede o no comprenderse con claridad por otros individuos.

*Percepcién. La percepcidon también desempefa un pape! importants, pues
determina la eficacia de la comunicacién. La forma en que el sujeto interpreta un
mensaje varia segln el estimulo que se use. En el desarrollo de [a percepcién, el
estimulo es la informacidn que se recibe, y se transmite por escrito, por
conversacién o por alguna otra forma, a informacién que se recibe se modifica en

base a la parsonalidad del individuo y su experiencia previa.

= Escuchar. Este es otro factor importante que puede obstaculizar o syudar a la
comunicacién. Un estudio puso de manifiesto que el tiempo de comunicacién se
emplea en la forma siguiente: 9% para escribir, 16% para leer, 30% para hablar, y
45% para escuchar.

Escuchar eficazmente es en gran parte una funcion de la actitud del que escucha

hacia e que habla. Cuando |a persona escucha respeta la inteligencia del que habla

y cree que le serd de utiidad la comunicacion, aumenta la probabilidad de que

escuchara mas eficazmente a esa persona.
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Pueden desarrollarse buenas habilidades para escuchar. Son de importancia critica
las sugerencias siguientas para incrementar la capacidad de retencién de la persona

que escucha.

1.- Anticipese el aspecto siguiente que tratara la persona que habla, Cuando se
adivina correctamente, se refuerza el aprendizaje. Si se hace en forma incorrecta,
ocurre aprendizaje por comparacion.

2.- Identifique los elementos de validacién. Aprenda a separar fos hechos de las
emociones

3.- Haga resimenes mentales. Cuando la persona que habla hace una pausa, haga

un resumen mental de lo que se ha tratado.

* Retroalimentacién. Es el componente de retroalimentacién que hace de la
comunicacién un proceso de dos vias. Este intercambio constituye un medio por el
cual puede determinarse la eficacia de la comunicacion. Permite que el transmisor
conozca si el receptor ha comprendide el mensaje original, y también ayuda a que
el receptor sepa si lo ha interpretado correctamente. Si bien esto se hace a costas

de tiempo, la retroalimentacién fortalece la exactitud y calidad de la comunicacién.

» Comunicacién no verbal, Esta forma puede definirse como la conducta consciente o
inconscientemente que ocurre en presencia de otra persona y gue se percibe en
forma consciente o subconsciente. Los humanos cuentan con la capacidad (nica de

trasmitir significados a través del lenguaje, del silencio y de formas no verbales de
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manifestacién que pueden también transferir un mensaje. Los gestos, tono de
voz, expresiones faciales y postura corporal se usan para comunicar a nivel no
verbal. De hecho, 1a comunicacién no verbal, puede en algunos casos producir un
efecto mayor que el lenguaje.
Muchas veces las personas comunican en forma no verbal aquellos mensajes que
tienen renuencia a expresar. Una persona tal vez dude en manifestar verbaimente
que desaprueba las ideas de otro, pero posiblemente comunique con claridad sus
sentimientos a través de los gestos y las expresiones faciales.
Es indudable que los aspectos no verbales de cualquier intercambio de mensajes
afactan considerablemente la forma en que el contenido se interpreta por la persona

que lo recibe.®

¥ Administracién de Recursos Humanos.- Byars.
Editorial Interamericana. pags. 325-327.
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3.4 COMUNICACIONES FORMALES E INFORMALES

En razon de las relaciones que producen las comunicaciones, es posible distinguir

clases, que dan margen a la organizacién, en varias dimensiones.

«QOrganizacidn Formal. Se configura con el conjunto de relaciones teéricas y
abstractas que existen entre los puestos (divisién del trabajo), los cuales se

identifican como unidades de trabajo, especificas e impersonales.

Tienes asignado un conjunto de actividades que deben realizarse con la asuncién de

la autoridad y responsabiiidades consiguientes, y suponen ciertos conocimientos ,

capacidades y apfitudes en el sujeto que ocupa & puesto,

* Organizacion Social. Es el conjunto de relaciones entre las personas que ocupan

los puestos.

*Organizacién Informal. Relaciones que surgen entre las personas, con
independencia del desempefio de labores propias de su cargo dentro de la
estructura.

En consecuencia, las comunicaciones que provienen de ias diversas concepciones

de' la organizacién se agrupan en dos grandes rubros,

« Formales Ordinarias u Oficiales. Responden y mantienen a la organizacién en
cuanto a sus proyecciones formal y social. También se denominan labores. Circulan

por las direcciones establecidas y favorecen la coordinacién de las actividades, que
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corresponden a las distintas unidades de ia entidad.

* Informales Extraordinarias o Extraoficiales. Pueden denominarse humanas, nutren
a fa organizacién informal y existen entre personas de un grupo determinado fuera
de las actividades del marco de su autoridad respensabilidades y deberes. No

siguen cursos o procedimientos de !a organizacién formal,

La comunicacién formal se relaciona con el sistema expreso de normas que rigen el
comportamiento, objetivos, facultades y responsabilidades de quienes funcionan
dentro del grupo organizado. La comunicacién informal se refisre a normas tacitas,
que de hecho modifican la estructura formal al ser puesta en practica.

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

Ne podremos hablar asi de una clara division, pero dada la impersonalidad y lentitud
con que suele funcionar la comunicacion formal, la comunicacién informal provee
Henar lagunas, cubrir demoras y agilizar el fiyjo comunicativo, por que permite |a

proyeccién individual y la comprensién mutua.
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3.5 TIPOS DE COMUNICACIONES EN LA ORGANIZACION

En las organizaciones deben examinarse dos componentes importantes del sistema
de  comunicaciones: consideraciones  verficales ¥y horizontales  afectan

apreciablemente el proceso de comunicaciones.

Comunicaciones Verticales

Se ha prestado muchisima atencién 2 los patrones verticales de comunicacion
principalmente porque se ven como algo vital en las operaciones de las
organizaciones. Debe ser evidente, a partir del amplio andlisis de la estructura
organizacional, el poder y el liderazgo, que el elemento vertical es un hecho crucial
de |a vida organizacional. Debido a que las comunicaciones son también cruciales, ei
elemento vertical intercepta en una forma muy imporlante. Las comunicaciones

verticales involucran, en las organizaciones, flujos ascendentes y descendentes.

Comunicaciones descendentes. Katz y Kahn identifican cinco elementos en las
comunicaciones descendentes.

El primero es la simple y comun instruccién del oficio en el cual se te indica a un
subatterno qué hacer, bien sea a través de Ordenes directas, sesiones de
entrenamiento, descripciones de oficios u ofros mecanismos similares. La intencion
de estas instrucciones es garantizar un desempefio confiable en el trabajo. A mayor
sea la complejidad y la incertidumbre de la tarea seran mas generales las

instrucciones.
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El segundo elemento es mas sutil y menos visible. Involucra la razén para la tarea y
sus relacionas con el resto de |a organizacién.

La organizacidn puede creer que, o bien los subalternos son incapaces de entender
la infermacién, o que la utilizarlan mai introduciendo variaciones en su desempeiic
basadas en su propic juicio acerca de al forma en la cual debe realizarse (a tarea.
Todas las organizaciones, aun aguellas que tienen el mayor interés en las calidades
humanas de sus miembros, tienen agendas ocultas de algan tipo en algdn tiempo. Si
todos los miembros conociera la totalidad de las razones para todas las acciones, el
potencial para e! caos seria alto ya que no todos los miembros estarfan en
condiciones de entender y aceptar la informacién a los niveles cognoscitivos o
emocionales. Este peligro de tener demasiada informacion se equipara con el peligro
opuesto de tener muy poca y que también tiene un gran potencial para generar un
mal funcionamiento organizacional. Si a los miembros se les da muy poca
informacién y no saben o no pueden conocer la forma en la cual su trabajo se
relaciona con un todo mas grande, se tiene una gran posibilidad de que haya
alineacién en el trabajo y en la organizacién . La seleccion de la mejor ruta entre
estos dos extremos es, obviamente importante en el establecimiento de las
comurnicaciones.

El tercer elemento de las comunicaciones descendentes es a informacién con
respecto a procedimientos y practicas dentro de la organizacién . Este elemento es
similar al primero en e! sentido de que es relativamente simple y que no genera

controversias .
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La cuarta parte del sistema de comunicaciones es la retroalimentacion a las personas
con respecto a su desempeno. Se trata, por definicién, de un aspecto viscoso
particularmente cuando la retroalimentacion tiene un tono negativo con respecto al
desempefio. Si el superior esta tratando de utilizar lazos socio-emocionaies con sus
subalternos entonces el problema se vuelve atin mas dificil y se convierte casi que en
un imposible cuando los papeies de trabajo estin muy establecidos con anticipacion
con la organizacion con lo cual el trabajador no tiene ninguna discrecionalidad en el
oficio. En estos casos solo una desviacién totalmente consciente resultaria en
retroalimentacién. En la ausencia de desviacién probablemente no habria
retroalimentacién diferente al cheque de pago y otras gratificaciones de rutina. En
donde la discrecionalidad es parte de todo el cuadro, el problema de {a evaluacién se
hace mas profundo porque fa retroalimentacién es mas dificil de lograr si no hay unos
claros criterios sobre los cuales basaria. La retroalimentacion es, a pesar de estos
problemas evidentes, una parte consistente de las comunicaciones descendentes.

El elemento final de esta clase de comunicacion involucra intentos para indoctrinar a
ios subalternos para que acepten y crean en los objetivos de la organizacién (o de fa
subunidad)}. La intencién aqui es, naturalmente, hacer que el personal este envuelio

emocionalmente en su trabajo y agregar esto al sistema de motivaciones.

Problemas de mal funcionamiento de la jerarquia. La simple presencia de
jerarquias en las organizaciones introduce aun més complicaciones en las
comunicaciones; la misma forma de interaccion se ve aparentemente afectada por el

nivel en la jerargula.
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En los niveles més alto en las organizaciones las comunicacionses tienden a adoptar
las formas de reuniones de funcionarios, mientras que al primer nivel de supervisores
las comunicaciones se presentan, mas a menudo, en la forma de contactos
esportdneos. AlUh en casos en los cuales los altos niveles enfrente nuevas
contingencias, la forma espontanea no se presenta lo cual no quiere decir que esta
forma sea necesariamente sino que hay un uso claro del protocolo establecido alin
en el caso de situaciones nuevas.

E! contenido de la informacién también esta relacionado con la jerarquia en los
niveles mas altos se envia la informacion favorable mientras que la desfavorable, as(
como la mas completa y la mas importante, tiende a moverse lateralmente en la
jerarquia en ves de hacerlo hacia arriba y hacia abajo. Sugieren también gue la
confianza entre el superior y el subaltermo disminuye el impacto de la jerarqula.

Se han sefialado varios punto especificos de mal funcionamiento de la jerarquia
causados por el proceso de comunicacién. Esas diferencias inhiben las
comunicaciones. Hay evidencias experimentales y de campo, que hacer ver la
tendencia comdn de [as personas que estén al mismo nivel a interactuar mas entre si
que con aqueflas que estdn a otros niveles. Hay una tendencia, por parte de
aquetlos que pertenecen a posiciones de un estatus menor a mirar y a buscar
amistad con quienes estan en posiciones de estatus mas altos. Este hecho aumenta
el flujo hacia arriba de las comunicaciones socio-emocionales, pero deja, al mismo
tiempo, a aquellos que estan en la base de la jerarquia en la posicidn de recibir muy

poco de este insumo.
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Esta situacién se complica alin mas por el hecho de que aquellos gue estin en las
posiciones de estatus mas altos dirigen también estas comunicaciones hacia arriba
en vez de difundirias entre sus subalternos, reduciendo asl la satisfaccién en todas

partes.

Una segunda consecuencia de mal funcionamiento es el hecho de que en estas
situaciones se busca aprobacién de los superiores y no de los compafieros.

Entran en el sistema de comunicaciones criterios diferentes al desempefio por parte
de los compaferos, que pueden ganarse sobre la base de desempefio, y asi
aparecen implementos para ganar la aprobacidn que pueden no ser centrales para
las tareas que se estén realizando.

La tercera disfuncionalidad tiene que ver con la funcién de corregir errores con la
interaccién social nomal. Se enhcuentra, con mucha frecuencia, que la interaccién
entre comparieros tiende a clasificar los ermores y usar al menos un comun
denominador por del proceso de interaccion.

Otro aspecto del patrén jerdrquico que puede presentar problemas en las
organizaciones es {a naturaleza misma de la jerarquia. Si el superior se escoge sobre
la base de capacidad es muy posible que sea mas capaz que su subalterno. Si este
es' el caso y la capacidad adopta la forma de superioridad intelectual, puede
presentarse una brecha en las comunicaciones debido a los diferentes niveles de

pensamiento a los cuales funcionan el superior y et subalterno.”

7 jdem Referencia N. 6 Pags. 189-192




Esta misma situacién se presenta cuandc los subaltemos son todos expertos y el
superior es un generalista debido a sus obligaciones administrativas. Se pueden
encontrar ejemplos para demostrar lo anterior en las organizaciones que emplean
profesionales. Cuando el superior se comunica hacia abajo, debe hacerlo como
aiguien que no es experto y esta falta de expertismo puede limitarle la credibilidad
por parte de los subalternos.

Estos problemas asociados con la comunicacién descendente en [as organizaciones
se agregan a los factores previamente analizados y que afectan la percepcién siendo
asi que el rango es un hecho estructural en una organizacién, (leva consigo una gran
tendencia hacia los estereotipos. Los términos “administracién”, "hombre enrolado®,

etc. son indicativos de los valores, asociados con el rango.

Comunicaciones ascendentes . Las comunicaciones en las organizaciones,
violando la ley de la gravedad, deben moverse también hacia armiba adn en aquellos
casos en los cuales no este sucediende nada abajo."Las comunicaciones
ascendentes toman muitiples formas. Pueden reducirse, sin embargo, lo que diga la
gente acerca de:

1.- Ellos mismos, su importancia y sus problemas

2.- Otro y sus prablemas

3.- Las prdcticas y las politicas de la organizacién

4.- Lo que necesita hacer y como puede hacerse”
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E! contenido de estos mensajes puede ir, obviamente, desde la queja mas personal
hasta la sugerencia mas elaborada para el mejoramiento de la organizacién y del
mundo; pueden tener consecuencias negativas o positivas desde una promocién o
un bono hasta el despido. Los problemas mas obvios en las comunicaciones
ascendentes se deben, nuevamente, a la jerarquia.

La situacién es, en algunos aspectos, aun mas complgja porque la persona que esta
comunicando hacia arriba puede sentir realmente amenazas o bien para si misma o
para su trabajo si se pone a disposicion de los superiores, en el sistema, cierta
informacion .

£s muy poco probable que una persona envie informacién hacia arriba si cree que
allo va en perjuicio propio o de sus compafieros en consecuencia la cantidad y la
clase de informacién que mas posiblemente se envia hacia amiba se ve afectada por
la jerarquia. Cualquiera que haya pertenecido a cualquier tipo de organizacion sabe
que discusiones con el jefe, con el gerente, con el presidente, con el capataz ¢
cualquier otro superior estan, Al menos iniciaimente, llenas de aigo que se acerca af
terror, independientemente de la fuenie de poder del superior dentro de Ia
organizacion,

Otra de las facetas de las comunicaciones ascendentes es la siguiente: mientras que
las comunicaciones descendentes se vuelven mas detalladas y especificas aquellas
que se mueven hacia arriba en la jerarquia deben condensarse y resumirse. Es
indudable que una funcidén importante de aquellos que estdn a la mitad de la

jerarquia es fittrar y editar la informacion.

62




Comunicaciones horizontales. Las comunicaciones se musven, en las
organizaciones, en mas direcciones que simplemente hacia arriba y hacia abajo. A
pesar de ser las comunicaciones horizontales un hecho, es obvio que los analistas
crganizacionales se centraron mas en el aspecto vertical. E! componente horizontal
ha recibido menos atencién aln a pesar de que una proporcién mayor de las
comunicaciones, dentro de una organizacién , para ser de este tipo. Mientras mas
bajo sea el nivel de jerarquia es mayor [a proporcién de comunicaciones horizontales.
£n la mayorla de organizaciones simplemente hay mas gente en cada nivel
descendente. Este hecho se ve afectado por ias diferencias jerdrquicas, hace natural
que las personas se comuniquen con aquellas que estdn mas o menos al mismo

nivel dentro de la organizacion.

Y aqueilos que estan al mismo nivel son més aptos para compartir caracteristicas
comunes haciendo asi que las comunicaciones sean més posibles,

Es importante distinguir entre las comunicaciones dentro de una sub-unidad
organizacional y aquellas entre sub- unidades.

En la mayoria de los casos, es imposible para una organizacién identificar por
anticipado toda faceta concebible de cada tarea asignada a todo lo largo y ancho de
la organizacién. Tendra que haber, en algun punto, coordinacién y discusion entre un
conjunto de compafieros a medida que progresa el trabajo. La accién reciproca entre
los individuos es vital en el proceso de coordinacién ya que el supervisor y la

organizacién no pueden anticipar todas las contingencias posibles.
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Este es un analisis bastante estéril ya que las personas desean y el proceso de

comunicaciones contiene mucho mas que informacién relacionada con las tareas.

Es probablemente benéfico dejar algunas comunicaciones orientadas hacia las
tareas, en manos de grupos de trabaje a todos los niveles de la organizacién, de
manera que no se& geheran comunicaciones potencialmente contraproducentes para
llenar el vacio. Esta implicacion debe modificarse. Se recordara que los factores
organizacionales, interpersonales e individuales son todos parte de Ia forma en ia
cual las personas se comportan en las organizaciones. Si los acuerdos
organizacionales son de tai naturaleza que (as comunicaciones importantes estén
muy cerca de lo imposible, entonces hay muy poca posibilidad de que exista alguna
comunicacion.

Aunque es relativamente ficil describir, en términos abstractos, fa mezcla Optima
entre las comunicaciones verticales y horizontales , debe agregarse otro elemento de

las comunicaciones entre compafieros .

Debido a que las comunicaciones entre compafieros tienden a basarse en
entendimiento mutuo y debido a que unas comunicaciones continuadas forman la
solidaridad del grupo, los grupos de trabajo dan una respuesta colectiva al mundo
que los rodea,

La interaccion entre compaferos es solo una forma de comunicacién horizontal. La
otra forma de importancia, obviamente vital para la coordinacion global de las

operaciones, se presenta entre miembros de las subunidades organizacionales.
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En consecuencia, las partes involucradas se comunican, por lo general, directamente
la una con la otra con lo cual se economiza tiempo y esa comunicacion directa puede
significar, a menudo, que una solucién bastante razonable sea trabajar a un nivel

mas bajo con buena cooperacion.

3.6 BARRERAS EN EL PROCESO DE COMUNICACION.

La consecuencia basica de la existencia de los sistemas de comunicacion existentes
es que los mensajes se transforman o alteran a medida que recorren el sistema. El
hecho de que las comunicaciones se transforman o alteran a medida que recorren el
sistermna. El hecho de que las comunicaciones se transformen significa que el receptor
final del mensaje recibe algo que es diferente a aquello que se envid originalmente,

destruyendo, en consecuencia, la intencidn del proceso de comunicaciones.

Omisibn

Hay dos formas principales de transformacidn omisién y distorsién. La omisién
implica {a “supresion de algunos aspectos de los mensajes” y se presenta por que el
receptor puede no ser capaz de detectar todo el contenido de! mensaje y soio recibe,
o pasa, lo gue esta en condiciones de captar. La sobrecarga de comunicaciones,
puede conducir a la omisidén de materiales porque debido a la sobrecarga no se
tramitan algunos mensajes. La omisiébn puede ser intencional, como cuando se
omiten ciertos times. de informacion de la que se  envia a segmentos especificos de

la organizacién. La omisién se hace mas evidente en las comunicaciones
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ascendentes ya que se generan mas mensajes debido al mayor nt’lméro de personas
en los niveles mas bajos de la jerarquia. A medida que las comunicaciones se van
filtrando en su recorrido hacia la cuspide, se va omitiendo informacién. Debe
mencionarse que {a omisién puede ser simplemente el resultado de la eliminacién de

detalles, transmitido.

Distorsion

La distorsion se refiere a un alteracién en el significado de ios mensajes a medida
que recorren la organizacion. Las personas son selectivas, intencicnalmente o no,
acerca de lo que ellas reciben como mensaje.

Es posible que se presente distorsién tanto en las comunicaciones horizontales como
en las comunicaciones verticales, dadas las diferencias en objetivos y valores entre
las unidades de la organizacién. La omisién selectiva y la distorsién, o “codificacion”
no son propiedades exclusivas de las organizaciones si no que tiene lugar en todos
los sisternas de comunicaciones, desde [a familia hasta la sociedad. Son sin
embargo, cruciales en el caso de las organizaciones ya que estas dependen de

comunicaciones precisas como un punto de apoyo para acercarse a la racionalidad.




Sobrecarga

Un problema en las comunicaciones, que es guizda mas caracteristico las
ofganizaciones que de otros entes socidles, es la sobrecarga. La sobrecarga es
naturalmente, una de las causas de la omisién y contribuye a la distorsidn. La
omision y la distorsién son maladaptivos pero son también normales,

Se utiliza también otro mecanismo cuando se presente sobrecarga y es la cola o
linea de espera. Estd técnica alinea los mensajes por orden de recibo o de acuerdo
con otro criterio similar. Colocar los mensajes en linea de espera puede tener
consecuencias negativas o positivas. Si se utiliza un sistema de prioridades
equivocado, mensajes menos importantes pueden actuar antes de que le ileguen al
receptor aquellos reaimente cruciales para él. Al mismo tiempo, la linea de espera
permite al receptor actuar sobre ios mensajes a medida de que van llegando sin

colocario en estado inactivo debido a [a sobrecarga total.

Todos los problemas de comunicaciones que se han presentando tienen su origen en
el hecho de que las comunicaciones en las organizaciones requieren ser
interpretadas. Si se tiene un caso de extrema sobrecarga el proceso administrativo
se ve inundado por una cantidad de tal material que deja de ser operativo.

Poner en linea de espera y filtrar son técnicas disefiadas para ciasificar los mensajes
de acuerdo con unas prioridades. Cualquier sistema de prioridades, establecido con
anticipacion, implica que ya se ha hecho una interpretacion de los mensajes

considerando que algunos de ellos son mas importantes que otros.
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Las decisiones que se toman sobre estos aspectos determinan que mensajes entran
a la organizacién y cudles no. Hay, en consecuencia, interpretacion
independientemente de que las prioridades se hayan establecido ¢ ne con

anticipacién o simplemente que los mensajes van llegando ®

¥ Idem Ref. N. 4 Pags. 199-200
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CAPITULO 4

PROGRAMAS

4,1 CONCEPTO

Antes de pasar al tema de programacién def entrenamiento se presentara algunos
términos acerca de programas

Segun el profesor Agustin Reyes Ponce "los programas son aquellos planes en los
que no solamente se fijan los objetivos y la secuencia de las operaciones , sino
principalmente el tiempo requerido para realizar cada una de sus partes * .

Los programas se pueden tipificar de la siguiente manera, de acuerdo al tiempo o al
area que se refiera, si es de acuerdo al tiempo se pueden considerar a corto y largo
plazo, los primeros con duracion hasta de un afio y los segundos, de acuerdo a [a ley
pueden ser hasta de cuatro afies son a largo plaze. Referente a la segunda
tipificacion, se considera que un programa puede ser general o particular , segtn se

refieran a toda la empresa o aun deparlamento en particular,

De acuerdo con &l Profesor Agustin Reyes Ponce los programas tiene tres reglas a
saber:

“1ra regla. Todo programa debe, ante todo contar con la aprobacién de la suprema
autoridad administrativa para aplicarse y con su completo apoyo para iograr su pleno

éxito.”)

69




algunas consideraciones sobre asta regla son:

-“presentar los programas con todos sus detalles”

~“Presentarios como una inversion.

-~“Fijar un tlempo minima para que produzcan resultados”

“2da regla. Debe hacerse siempre la venta o convencimiento a los jefes de linea que
habrén de aplicarios.

3ra Regla. Debe estudiarse el momento mas oportuno para iniciar la operacién de un
programa nuevo.” {Administracién de empresas, teoria y practica. Agustin Reyes

Ponce 1998

4.2 PROGRAMACION DEL ENTRENAMIENTO.

La programacién del entrenamiento esta sistematizada y fundamentada sobre los
siguientes aspectos , que deben ser analizados durante la determinacion.
1.¢Cual es la necesidad?

2. ; Dénde fue sefialada por primera vez?

3.¢ Ocurre en otra drea u otro sector?

4, Es parte de una necesidad mayor?

5.¢Como resolverta separarla o combinaria con otras?

6.¢Se necesita alguna indicacion inicial antes de resolveria?

7..La necesidad es inmediata? ; Cual es su necesidad respecto a las demds?
8.4 La necesidad es permanente o temporal?

8.¢ Cuantas personas y cuantos servicios alcanza?

104 Cual es el tiempo disponible para el entrenamiento?
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11.¢Cudl es el costo probable del entrenamiento?

12.¢,Quien va a ejecutar el entrenamiento?

4.2 NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO
¢ Quien debe enseftarse?

¢ Quien debe aprender?

+Cuando debe ensefiarse?

¢ Donde debe ensefiarse?

.Cbémo debe enseriarse?

¢ Quien debe ensefiar?

4.3 PLANEACION DEL ENTRENAMIENTO.

a) Enfoeque de una necesidad especifica cada vez.
b) Definicidn clara del objetivo de entrenamiente
c) Determinacién de! contenido del entrenamiento, considerando los aspectos de
canlidad y calidad de la informacién
d)} Eleccidn de los métodos del entrenamiento , considerando la tecnologla
disponible.
e) Definictén de los recursos necesarios para la implementacion del
entrenamiento, como tipe de entrenador o instructor, recursos audiovisuales,

maquinas herramientas, manuales. Etc.
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f) Definicion de la poblacién objetivo , es decir el personal que va a ser
entrenado, considerando:
g) numero de personas
h) Disponibilidad del tiempo
Grado de habilidad , conocimientos tipos de actitudes.
Caracteristicas personales de comportamiento
i) Local donde se efectuara el entrenamiento , considerando las alternativas: en
el puesto de trabajo, o fuera del mismo , en la empresa o fuera de elfa.
j)} Epoca o periodicidad del entrenamiento, considerando también el horario més
oportuno o la ocasién mas propicia.
k) Calculo de la relacidn costo beneficio del programa
I) Control y evaluacidn de los resultados, considerando la verificacién de los
puntos criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa para

mejorar su eficiencia.
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CASQO PRACTICO PROPUESTA DE UN DISENO DE PROGRAMA
COMUNICACION INTERDEPARTAMENTAL EN UNA EMPRESA DEL RAMO

AUTOMOTRIZ EN EL VALLE DE MEXICCQ.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

La empresa Automotriz se constituy$ en el afio de 1977; Ubicada en la Calle de
Vazquez de Meaya, en la Colonia Polanco , y se mantuvo en operaciones dos afios.
En julio de 1979 se establece en domicilio actual iniciando con 4 personas
funcionando solamente el departamento de ventas; En octubre del mismo afio
contaba ya con 35 personas y un promedio de ventas de 50 autos, siendo los duefios
Ja familia Swerdlin.

Enr 1988 nace el departamento de hojaiateria y pintura iniciando con 12 personas, en
1982

se realiza la ampliacién con dos niveles exclusivos para el estacionamiento.

A |a fecha la empresa cuenta con un personal de 160 empleados que conforman los
departamentos administrativos y personal sindicalizado.

El departamento de hojalateria y pintura cuenta con 35 persanas y nuastras ventas
promedio son de 200 autos nuevos y 25 autos usados.

La empresa también cuenta con otras agencias mas como:

* Autocamiones Kasa (camiones Sterling), Ubicada en Bivd., Avila Camacho
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* Autokasa Viaducto (agencia Chrysier), Ubicada en Viaducto Piedad.

« Honda Satélite y Lomas Verdes (distribuidor Honda)

Le anterior ha sido resultado de la confianza y de la visién en los negocios de la

familia Swerdlin,

Actualmente * Automotriz, S.A. de C.V.” cuenta con una estructura como lo muestra

en & Organigrama Fig.
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SITUACION ACTUAL

Durante el primer trimestre del afio en curso el Director de la Empresa decidi¢
cambiar a un nuevo sistema en el cudl se iban a tener muchos cambios favorables
que iban a beneficiar af personal en cuanto a la disminucidn en la carga de frabajo
en algunos departamentos, inclusive se llegé a pensar que algunos administrativos
tendrfan que ser reubicados o en su defecto despedidos.

Ante tal circunstancia hasta fa fecha no se han visto aun los beneficios o ventajas
que el sistema supuestamente traeria consigo, debido a una falta de comunicacién o
capacitacion a los gerentes de todas las areas para que ellos a su vez transmitieran
la informacién a los auxiliares, o vendedores y en cuanto arrancard el sistema no
hubiera tantas dudas y no se hubiesen cometido errores, puesto que se partié desde
cero o en su defecto capturando la base de datos del sistema anterior.

Por lo consiguiente se han detectado ciertas situaciones en los diferentes
departamentos de la Empresa.

Mientras tanto el departamento de Crédito y Cobranza demanda que se hagan
ciertas modificacionas al sistema, ya que es el mas afectado debido a la carga de
trabajo que se estad generando, por qué trabaja con reportes los cuales muestran |
status de cada uno de los clientes como vencimientos de pagarés o documentos,
refacciones y servicio a crédito.

Durante los primeros dos meses que arrancéd el sistema todos los auxiliares tuvimos
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que trabajar tres o cuatro horas méas, después de la jornada normal; todo esto causé
descontento en toda la Empresa por el exceso de trabajo, y por la situacién de |a
capacitacion, (excepto) a nivel gerencial, que ellos si tuvieron instructores, los cuéles
mostraron todo 1o que ei sistema podia hacer estos cursos fueron realizados por
medio de un programa Hamado CAIl que son cursos que hay que tomar por medio de
ia computadora y tener una calificacién minima de 8, si no es aprobatoria el mismo
sistema no permite el accesc , hasta que el curso sea completado. Aln asi surgen
demasiadas dudas, debido a que los instructores solo vinieron dos semanas y no fue
el tiempo suficiente para dar atencién a todos los departamentos y atender a sus
demandas ya que son parsonas que no radican en México.

E! departamento de ventas fue unc de los que mas protesto y estuvo en desacuerdo
para tomar los cursos, argumentando que eflog s6lo se dedican a vender y no a
perder el tiempo enfrente de una computadora, ya que no es basicaments su
heframienta de frabajo, también otro de los factores a su negativa es que la mayoria
de ellos son personas de edad avanzada en promedio de 50+ a 60 afios y por tanto a
muchos les cuesta trabajo aprender o retener , eflos sélo estan preocupados por
llegar a su cuocta mensual.

Aun asi con todo y eso la gente tuvimos que tomar los cursos bésicos para poder
trabajar.

Aunque no todos hemos tomado todos los cursos debido a como ya se menciono con
anterioridad el exceso de trabajo.

A continuacidén se expone la situacion de cada uno de los departamentos que forman

ta Empresa.
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DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

A partir del cambio de sistema tienen que ingresar todos los datos del cliente para
que les de un namero de trato (6 pedido) lenguaje del nuevo sistema, algunas veces
era dado mal de alta y en jugar de ser nimero de trato se daba de aita como numero
de ND (o cliente) creando asl una confusitn , pero jamds se le daba aviso a ningln
departamento, y asi quedaba; bueno una vez que se ingresaban !os datos del cliente
se realizaba el pago en caja ya sea enganches de unidades a crédito, anticipo 6 pago
total de ja unidad. En algunas veces no se proporcionaban los datos suficientes o de
manera cofrecta por ejemplo en una venta se hacla un recibe a nombre de un cliente
como {la mama o esposa) y finalmente se factura a nombre det esposo, el vendedor
que es el primero en saber de este movimiento, sin embargo no le da la informacion
necesaria al departamento comrespondiente, al revisar los adeudos que tienen es
cuando preguntan a los vendedores en forma directa si el cliente tiene un adeudo o
no, pero a veces pasan dias para que se aclare la situacidén, aunque ya se haya
entregado la unidad, y se piensa que aun se debe la unidad , son este tipo de
situaciones las que ocasionan confusién, por la falta de comunicacién que no esta

dando de manera correcta y en la direccién que de ir,



DEPARTAMENTQ DE ADMINISTRACION DE VENTAS

En este departamento es donde se dan de alta la compra de unidades por niimero de
serie y econdmico, también se genera la factura pero no de forma que ingrese
directamente al sistema ya que esta es contabilizada por el departamento de
Contabifidad, pero sino cuenta con el nimero correcto de ND (6 cliente} genera que
ef cargo este en un cliente y el abono en otro debido a que los clientes también son
proveedores y si no se han tenido las precauciones, genera mas trabajo para

credito, se factura a el mismo ¢liente pero con otro ND.

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

El departamento de Contabilidad con la implantacién del nuevo sistema, estd
disefiado para que este capture toda la informacién o haya correcciones del sistema
por medio de pélizas que los departamentos solicitan; de tal manera que se vuelven
dependientes hasta que contabilidad haga las correcciones necesarias y a 1a vez los
otros departamentos; se vuelven auditores de contabilidad.

En cuanto a las facturas que contabilizan muchas veces la referencia no es la misma
si ya hay alguna aplicacién a la cuents del cliente por ejemplo: pago de enganche o
s€ paga primero o posteriormente se contabiliza la factura, algunas veces se captura
con el Nomero econémico y otra referencia es el nimero de factura, lo cuél no
corresponde con el ingreso de caja si la referencia fue el nGmero de trato o en su
defecto capturaron el ndmero de cheque, tarjeta o banco del cheque y ya no se

correspondio.
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DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA.

Este departamento por su naturaleza trabaja con reportes para detectar &l
vencimiento de facturas a crédito tanto de clientes foraneos como locales para tener
un control si se estan metiendo a revision la facturas o estan rezagadas.

En el cambio de sistema se han detectado muchos errores que han cometido los
otros departamentos y por io mismo se ha generado carga de trabajo, debido a que
en los reportes o consultando los auxiliares en pantalla no se han correspondido las
partidas teniendo asl gque hacer correcciones de manera manual, lo cuél hace que el

trabajo sea doble, por que a parte de hacer el trabajo diario hay que hacer la péliza.
DEPARTAMENTO DE REFACCIONES,

Los vendedores de refacciones ya sea mostrador o los de mayoreo, también tuvieron
sus dudas come todos perc no se opusieron tanto como los otros vendedores, ya que
es gente un poco més joven creo ellos no tuvieron tanto problema solo con la
facturacion de sus clientes ya que se dieron de afta de acuerdo at tipo de venta que
se realiza, solo que el jefe administrativo de almacén, ahora genera una venta en
rojo, por las devoluciongs de mercancla y esto si ha sido un problema, ya que sino

esta bien aplicado a la factura esto genera carga de trabajo
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PROPUESTA

La propuesta para este caso practico es la siguiente: Aprender a trabajar en equipo,
ya que los grupos pasan la mayor parte del tiempo manejando las relaciones de sus
miembros entre sl con el lider y sus restricciones ambientales. Creande conciencia
en la gente de que el propésito de los grupos se divide entre [a tarea (efectuar una
iabor) y el proceso o las consideraciones socio emocionales {hacer posible que
trabajemos juntos a medida que realizamos el trabajo). Teniendo en cuenta [a
comunicacién no verbal, las emociones, las motivaciones, el carifio y las multiples
dimensiones de las relaciones humanas y la preservacion del grupo. Asi como
propiciar un ambiente para la motivacion; Establecer un lider fuerte, el cual va a
requerir que comprenda a la gente y la motive. Quienes comprenden pueden crear
un ambiente de trabajo en donde los miembros del equipc puedan satisfacer sus
necesidades individuales y , a la vez, lograr las metas del equipo.

Comprender lo que motiva a los empleados como personas lleva tiempo y esfuerzo,
La gente trabaja por diversas razones, lo que es importante para unos quiza no tenga
importancia para otro. La motivacién es algo personal y los supervisores deben
conocer a sus empleados individualmente para saber que es lo que los motiva.
Algunos trabajan para satisfacer sus necesidades basicas para sobrevivir, mientras

que otros buscan seguridad ; otros mds trabajan para satisfacer su propio ego.
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El supervisor debe ser sensible y reconocer estas necesidades de sus empleados
para trazar los caminos que lleven a satisfacenias, al mismo tismpo que se logran los

objetivos de la crganizacién.

La comunicacién en los 4mbitos organizacionales es una labor de  los

administradores ejercer sus capacidades de comunicacién consiste en dirigir, tomar

decisiones a menudo en grupo
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DATOS GENERALES

NOMBRE DEL PROGRAMA

Disefio de un Programa de Comunicacion Interdepartamental

Duracién: 6 hrs

Objetive  Generaklos participantes incrementaran su  habilidad para
comunicarse mas eficientemente en un proceso explicito de establecimiento de
objetivos personales como organizacionales
Comprender la relacidn entre los objetivos de cada departamento con los de la

organizacion.

CONTENIDO TEMATICO GENERAL

I.- Introduccién

Il.- Actividades
lil.-Exposicién
IV.-Simulacion de Casos

V.- Evaluacién

Dirigido a:

Personal de todas las 4reas de la Empresa
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INTRODUCCION

Objetivo: Ayudar a los patticipantes a interactuar con las demds personas y conocer ako sobre los demaés.

Establecer la normma de participacidn organiraclonal y def aprendizaje activo en un ambienta laboral.

Proporcionar la oportunidad de practicar la presentacion frente ai grupo y la Introduccion pdblica de una persons en un grupo.

Tama#fo de la clase: 10 parsonas
Materiale

s . papel , 1dpiz

Ambiente flsico' Un cuarto grande con mesas y sillas , espacio suficienta para hacer la presentacién;

INTRODUCCION-  Estd  actividad
esta diseftada para reducir el
tiempo que suele requenirse para
que los extraflos se conozcan.
También permite  conocer al
instructor  2ige sobre el grupo ¥
sobre las expectativas de otros

compafieros respecto del grupo.

1.1 El
instructor
entablard

una

con la
ciase para
generar y
togistrar
an e
pizarron
ios femas
que

plensen

tratarse
durante la

805N

1.2 Puntos 8
tratar
1.Nombre
2Una
relacion de Jos

brave

que se espera
obtener da!
curso

3.Los aptiudes
[ talanto
personales que
aporta & g
case y que
son  relevantes
para los
objetives  de
eprendizaje de

la misma

Estado 4.Civil
5.Cantitad bi
edad ds los hijos
6.0cupacién
7.Antecedentes
educativos
8.Cince palabras
que los
describan
9.5us ventajas y
desventajas

10.Sus metas

Evaluacion:
interrogatono con preguntas que
sa formulen por el instructer |

acarca del objetivo del cunso.
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CUADRON. 1

INTRODUCCION

CONOCIMIENTO RECIPROCD

10

g.%

ANALISTS DE LD QUE SE ESPERA DEL CURSO

PLANIFICACION ¥ ESTABLECIMIENTO




Después de realizar la Actividad. Se analizaran las siguientes preguntas:

1.- ¢ Piensan los integrantes que saben mucho de los otros comparieros de trabajo
después de analizar esta actividad?
2.-4Cudles son las expectativas que mas se mencionan respecto del curso?
3.-; Qué tipos de habilidades y recursos se comparten en este grupo?
4.-; El proceso de revelar algoe sobre usted fe ayuda a conocer a los demas?
5.-i Por qué a menudo es tan dificil conocerse en un grupo?
6.-¢ Como se sintieron durante la clase?
7.-iSe abstuvo alguien de participar?
8.-,Como se sintié al estar parado frente a la clase?
9.-¢ Qué aprendié como resultado de esta actividad?

a) ¢Sobre si mismo?

b} ¢Sobre los demas compafieros?

10.-4 Cudles son las ventajas y desventajas de conocerse ?
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Centrar ia cooperacion para la Solucidn de problemas de grupo

Tamafto del la clase: Fomar grupos de B at0

Materialos: Papel y ldpiz para cada participante

Obietivo: Estudiar la distribucién de 1a comunicacion en un grupo de trabajo

Obsarvar la aparicidn de ia conducia de liderazgo en la solucién de problamas de grupo

Ambiente: Salén lo suficientemente grande para pemmitir que 103 miembros de os equipos se sienten en circulo

1.- 5 distribuya un formato
de instrucciones a cada
participante . €n el cugal
tienen que resolver
diferantes situaciones.

2.- Cuando s participantes
han leldo las [rstrrcciones
dan principio @ su tarea.

3. Después de un tiempo
convenients, el instructos
interrumpe y distribuye las
formas de reaccion . que
deben contestarse
Individuaimente

4 - Etinstructor conduce una
discusidn sobre la actividad
de solucionar problemas
cantrdndoss en el proceso
de informacién y la
distribucitn del iderazgo en
las situaciones de trabgjo

1,- Comprensién de la motivacion da
trabajo.

Lista Estoy de Acuerdo/ No gstoy de
acuardo.

Detrds de cada proposicién se
encuentra un stupuesto sobre la
naturalaza humana. Ert giguncs caso, ia
pregunta impfica que las personas son
an esancla perezesas. En otras, el
supiesto es qus las personas no so
sienten motivadas y dejan de trabajar
en forma ardua  basicamante debido a
préicticas de sypervisiin deficientes y a
trabajos darmasiado sencilos.. Priebe y
determine ol supuesto en cada
pregunta y verifiquelo con su
respuesta. Revise este proceso como
gtupo. No hay necesidad de llegar a un
consenso ni de lomar una decisién
Qrupal sobre los puntos an la ksta.
Solo comparta $us opiniones entre si y
expingatas

1.-Esta actividad le ofrece la
opontunidad de analizar en
forma objetiva el grado ¥
forma como se comunica en
sus relaciones
interpersonales. Le
capacitard para entender
fmejor como actda en las
comunicaciones diarias ¢on
parsonas,

Las pregurtas se rafieren g
personas distintas de los
miembros de su familia o
parientes cercanos.
Respondera a cada
pregunta tan répxdamente
como le sea posible, segun
como $e sienta an le
momento de hacarls Son
muy necesanas las

respuéstas honestas

Evatuacidn;
Preguntas de discusion
del desarmollc de [as

actividades
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“LISTA, ESTOY DE ACUERDO NO ESTOY DE ACUERDO"

Estoy de

acuerdo
1.- El trabajo que un empleado considera interesante

No estoy de
acuerdo

Es una importante fuenta de motivacién

2. La oportunidad de experimentar éxito en el trabajo es

Una necesidad absoluta para que una persona se sienta

Motivada en su puesto.

3.-Para ser un buen supervisor, es mas importante ser un buen

Diseriador det trabajo que tener capacidad para las relaciones

Humanas.

4.- La disminucion de las horas de trahajo { por ejemplo, la semana

De cuatro dias) es un buen instrumento motivacional.

5 - Silos planes de pago de incentivos de unen en

forma directa a la productividad individuat,

astos constituyen un eficaz instrumento motivacional.

6.- El mejor as comunicaciones bidireccionales puede

Realzar mucho la satisfaccién laboral de los empleados.

7 - La mayona de los empleados opondra a los planes

que deleguen |a responsabilidad de tomar decisiones.
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8.- A menudo las mejores condiciones de trabajo afectan
En forma significativa las actitudes de los empleados y

Contruyen en su nivel de satisfaccion en el trabajo.

9.-El ausentismo excesivo puede deberse, entre otras
Causas, a una mala supervisién, un pago inadecuado o

Un trabajo tedioso.

10.- Eliminar las fuentes de insatisfaccitn en el trabajo, sean
Cuales fueren, traerd consigo una mejor satisfaccion y

Motivacién laborales.

11.- Una de las principales responsabilidades de los supenvisores

y administradores es mofivar a su gente obtener logros.

12.- En la mayoria de los casos, extender més riesgosa que

Benefica,

13.- Una de las maneras efectivas para reducir la satisfaccién
De los empleados es informarles sobre [as razones de las

Decisiones que fes afectan.

14.- Los emnpleados que desempeiian trabajos rutinarios o
Repetitives suefen sentirse mas motivados y satisfechos
Con sus trabajos, si comprenden como contribuyen su labor

En las metas y objetivos generales de la compafiia .

15.- Unas de las fuentes de satisfaccién mas comunes en ef
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Trabajo son lo chogues de personalidad y los desacuerdos.
Si estos conflictos pueden minimizarse, |a insatisfaccion en el
Trabajo reduce, pero fal vez no mejoran la motivacién @ interés

Del empieado en el trabajo,

16.- La labor de un supervisor o gerente se define mejor con el
Suministro de oporiunidades a su gente para lograr ef exito,

De tal manera que se motive.

17.- La mayoria de los empleados preferiria que sus supervisores

Absorvieran labores mas complejas y diflciles en su trabajo .

18.- El trabajo tedioso, poco interesante pueds hacer que algunos
Empleados se vuelvan mas exigentes en aspectos como la

Remuneracién, las condiciones de trabajo y vacaciones

19.- €l trabajo tedioso, poco interesante puede hacer que algunos
Empleados se vuelvan mas exigentas en aspectos como ia

Remuneracién, las condiciones de trabajo y vacaciones.
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CUADRON. 2

10 min.

20-30 min,

3840 min,




En la actividad N. 2 se van analizar las siguientes etapas por las cuales pasara un

equipo para integrarse:

1} Reconocer los factores que constituyen el problema. Esto es imaginar de donde
proviene ei problema y qué lo convierte en importante para la organizacién. Formular
el problema con claridad en términos simples.

2) Examinar 8l problema para descubrir su naturaleza, alcance e implicaciones. En
esta etapa se analizardn todas soluciones propuestas que el grupo pueda generar,
los miembros deben sentirse con libertad para expresarse.

3) Buscar una posible solucién para salir de la situacion. En esta etapa pueden
defenderse las ideas propias, asi como ahondar, cuestionar y poner a prueba cada
decisidn, discutiendo todas las dudas posibles, creando un clima que permita apoyar
las ideas de todos.

4) Comparar soluciones disponibles con respecto a los resultados obtenidos.
Seleccionar la mejor solucion en la cual todos los miembros la entiendan, sea la
apropiada para el problema expuesto, pueda ser aplicada o implantada, se encuentre
dentro de fa responsabilidad del grupo y esta haya sido a través de un medio
apropiado y satisfactorio.

5) Seleccionar la solucién o decision a la cual se llegd. Al implantar la solucién ios
miembros del grupo deben estar comprornetidos en su implantacidn, el grupo
compartira directamente el resultado del proceso de (a toma de decisiones.

6) Evaluar los resultados de la participacidn del grupo. Si los miembros se

desalientan o si hay cohesion en eilo,
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ACTIVIDAD N. 3

Examinar las venlajas y desventaias de ambos sistemas
Tamaho de la clase cuaiquiera
Materiales: Diagremas elaborados por & instructor

Ambiente Fisico: Un salén de tamafa regular

Objetivo: Demostrar tas diferencias entre comunicacion unidireccional y bidireccional.

1. B instructor debe
exponer [as diversas
maneras de considerar la
comunicacién en las
organizacionas, en
ténmino de su contentdo,
direccién, redes, elc. El
instructor Indicara o la
clase que esta actividad
demostrark 13 aspectos
direocionales del proceso

de comunicacidn

2.- Explotar la comunicacion
an s oganizacién y ks
proceses de toma de
decision,

3.- Bl siguients ejercicio
congiste en juego de papeles
Que consiste en una YNk
ente ol presidente de una
pequefia compafia y cuatro
de sus subordinados. El
papel da cada persong ha
sido creado para que imite ta
realidad de una reunién de
nepocios. Cada persona
viane a la rsunidn con un
inico punto de vista sobro un
problema importante que
enfrenta

ta compafifa, asl como
algunas mpresiones
personales respecte de los
otrog caracteres,
desarrolladas durante
varios afos de altemancia

soclal y laboral

4.- El volumen de
Informacidn en las
organizaciones

Consista an la entrevisia a
varios gerentes de la
organizacidn en cuanto al

volumen de informacion.

Evaiuacion:

Preguntas de discusion acerca
det desarrollo de las
activiiades realizadas
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INVENTARIO DE LA COMUNICACION INTERPERSONAL

Este inventario le ofrece la oportunidad de analizarse en forma objetiva el grado y
forma como se comunica en sus relaciones interpersonales. Le capacitard para
entender mejor cémo actda en las comunicaciones diarias con personas. Encontrara

interesante y muy Util llevar a cabo este estudio.

INSTRUCCIONES: Respenda a cada pregunta tan rapidamente como le sea posible,
segun como se sienta en el momento de hacerlo, nc segln sus opiniones crdinarias
o sentimientos de la semana pasada.

No consulte con nadie al contestar este inventario. Puede comentario una vez que lo
haya terminado.

Lea con cuidado cada pregunta. Si no puede dar respuesta exacta a una pregunta,
responda lo mas apropiadamente posible, pero cercidrese de contestar todos los

puntos.

Si No A veces

En general ¢asi nunca

1.- ¢Consigue expresarse satis-

factoriamente en la conversa-

cién?

2.- (Cudndo se le hace una
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pregunta poco clara, pide

usted explicaciones?

3.- ¢, Cuéndo usted intenta expli-
car algo, tlenden las personas a

infiuir en su discurso?

4.-; Piensa usted que su tnter.-
locutor sabe lo que usted trata
de expresar, sin explicarie aspe-

cificamente su opinidn.?

5.-¢ En ocasignes, solicita a su
interlocutor que describa sus

sentimientos respecto del punto,

6.- ¢ Le es dificil hablar con ofras

personas?

7.- {Aborda usted en la con-
versacion temas de interés

mutuo?




8.- ¢ Encuentra dificil expresar
sus convicciones, cuando difieren

de ias que predominan en un grupo?

9.- i Intenta usted, en ta conversa-
cién asumir el papel de la otra

persona?

10.-¢ Tiende usted a hablar mas
que su interlocutor en fas conversa-

ciones?

11.-¢ Esta usted consciente de la
forma como el tono de su voz pue-

de afectar a otras personas?

12.-4 Evita usted expresar ideas

que heriran a otras personas?

13.-;Le resulta dificii aceptar
las criticas constructivas de

otras personas?
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14.-¢ Cuando aiguien ha herido
sus sentimientos, toca usted ef

punto con esa perscna?

15.-; Pide usted disculpas a

quien podria haber molestado?

16.-; Le molesta mucho que al-

guien no tenga su misma opinién?

17.-; Le resulta dificil pensar con
claridad cuando esta encjado ¢on

alguten?

18.-; Evita usted expresar abier-
tamente su desacuerdo, porque

teme enojar a las otras personas?

18.-¢ Cudndo surge una diferencia
entre usted y otro, puede usted dis-

cutirla sin alterarse?




20.-; Esta satisfecho de ta mane-
ra come zanja sus diferencias con

otros?

21.-; Guarda resentimiento por
mucho tiempo cuando alguien lo

hace enojar?

22.-;Se siente sumamente in-
comodo cuando le hacen un

cumplido?

23.-¢ En general, puede usted

confiar en los demas?

24 .-; Le es dificil elogiar y devol-

ver un cumplido a otros?

25.-; Oculta usted errores de-

liberadamente?
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26.-; Ayuda a los demds a que lo

entiendan, explicandoles sus creen-

cias, sentimientos y convicciones?

27.-; Le es dificil confiar en la gente?

28.-; Tiende a cambiar de tema, cuan-

do la conversacién gira sobre sus

sentimientos?

29.-; En ta conversacion, permite que

la otra persona termine de hablar, antes

que de reaccionar a lo que dica?

30-; Ha advertido que no pone inte-

rés al hablar con otros?

31.-,En ocasiones trata de analizar con

profundidad lo que dice otro?
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32.-¢Le parece que le escuchan

cuando usted habla?

33.-; Le resuita dificil ver las cosas
desde el punto de vista de ia otra

persona durante una discusion?

34.-4 Finge usted escuchar a otros
cuando de hecho no lo esta

haciendo?

35.En la conversacion, ; Puede
advertir 1a diferencia entre fo que

su interlocutor dice y to que siente?

36.-; Esta consciente, al hablar,
de la reaccidn de los demas res-
pecto de lo que usted va expre-

sando?

37.-;Cree usted que otros desearian

que fuera diferente?




38.-¢ Entienden sus sentimientos

otras personas?

39.-¢La gente afirma que usted

siempre cree tener la razén?

40.~; Admite estar equivocado,

cuando sabe que cometid un error?

Puntuacion Tota!

Observe cémo respondié a cada pregunta del cuestionario. Escribe frente a cada
pregunta la puntuacion adecuada, Por ejemplo si respondié “Si* a la pregunta nimero
1, yequivale a 3 puntos entoncas registre la puntuacién de la pregunta n. 2 Cuando

haya terminado la puntuacién de tas 40 preguntas, sume log nimeros.
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CUADRON. 3

10

min.

COMUNICACION UNIDIRECCIONAL ¥ BIDIRECCIONAL

COMUNICACION ASCENDENTE

&

min.

VOLUMEN DE INFORMACION DENTRO DE LA




Dentro de las actividades del cuadro N. 3 a realizar se analizaran los siguientes
puntos:

1.-¢ Qué opinan los participantes de la actividad comunicacién Unidireccional y
£ Bidireccional sobre la situacion?

2.-¢Cual es el problema?

3.- ¢ La solucion?

4.-¢ Qué opinan cada una con respecto a su personaje?

5.-¢ Han ayudado a resolver al presidente su problema o han obstaculizado?
6.-¢Qué factores operaron en al creacidn del tipo de comunicacidon que usted
observé?

7.-¢Puede hacerse algo para mejorar la comunicacion?

8.-; Cudles son las principales variables que operan afectando la comunicacion?

9.-; Qué efecto tienen?

10.-¢ Qué podria hacer el presidente de la Cia. Respecto de las tipicas dificultades de

comunicacién que hay en su compaiiia a largo plazo?

11.-;Como manejan el volumen de informacion los gerentes de los diferentes
departamentos?

12.-; Cémo administran su tiempo?

13.-4 Qué relacidn existe entre el volumen de informacién de cada gerente respecto
de la informacion generada por otro departamento?

14.-;:Un volumen excesivo en un departamento causa un volumen excesivo en otro?

15.-¢40 un volumen insuficiente?
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EVALUACION FINAL DEL CURSO

1.- Califique el curso en su totalidad :
a) Estoy satisfecho con el curso
b} Aprendi mucho
c) El materiai fue muy atil
d) El material fue dificil e interesante
e) El material fue aplicable a situaciones practicas.
f) Recomienda ef curso
2.- { Qué le gusto més sobre el curso?
3.-¢ Qué aspectos le parecieron mas valiosos?
4.-;Qué le gusto menos de! curso?
5.-¢Qué aspectos de la clase le parecieron menos valiosos?
6.-Comente sobre !as tareas; su utilidad en el aprendizaje del material, su dificultad,
qué tanto disfrutd o no disfrutd su realizacion etc.
7.-¢ Se sintid con libertad de participar en clase?
8.- ¢ Por que si o por qué no?
9.-¢ Cudles son sus reacciones hacia el curso y como se impartio?
10.-; Existe algan otro comentario, critica, pregunta, sugerencia, etc. Que desee

hacer?
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CONCLUSIONES

Un programa de comunicacion es recomendable en la Empresa Automotriz ya
que esto facilitara que todos los empleados de la empresa participen de
forma activa, creando una cultura de trabajo en equipo, conocimiento de los
objetivos organizacionales y por ende el desarrollo de los objetivos
personales.

Mediante el Disefio de Comunicacién se pretende detectar las necesidades
de cada uno de los empleados y concientizarios de que la comunicacion es
importante en sus labores cotidianas y si no se tiene ta forma adecuada se
generaran conflictos que tal vez afecten a otras personas o departamentos.
Por medio de las actividades a realizar, se darén cuenta de que papel juega
cada uno de ellos en la organizacion y lo importante que es el tener un buen
desempefic dentro de la organizacién.

En el desarrcllo de cada una de las actividades se realizan preguntas acerca
del programa o que permite saber cuales son las deficiencias, tal vez no se
encuentren fotalmente motivados hacia su trabaje 0 no son tomados en
cuenta por sus jefes inmediatos o la informacidn no les llega por los canales
adecuados.

Es por eso que se ha disedado este programa de comunicacién
Interdepartamental que generara un desamollo eficiente en la organizacion del

Ramo Automotriz en el Valle de México.
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