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INTRODUCCION

En lo que se refiere al analisis organizacional, antes los modelos eran
explicativos, experiencias observables en estudios de caso, pero ahora la tendencia
es descriptiva, o lo que es igual, estudiar snstemétlcamente los fenémenos tal y
como se producen en las organizaciones!.

Actualmente se trata de lograr conceptuar la situacién de una organizacién
y al mismo tiempo encontrar principios que vayan mas alld de lo aparente, bajo
esta perspectiva se pueden llevar a cabo estudios sobre mﬁmdad de organ lzacmnes
bajo una misma concepcién.

Con esto, deja de ser - estricto el criterio de cudles orgamzacxones pueden ser
vistas a través de qué teoria, ya que los marcos de las. dlsc1plmas se: encuentran'
abiertos a integrar un sistema anallhco hbre de las orgamzacxones que permlta
enriquecer atin mds su experlenma. e -

Esta tendencia de anélisis orgamzacwnal esté en proceso ) de adqulrlr status
cientifico e implica: Eh

o Una teorfa que se refiere a un objeto de ‘k’:bono‘cimirent‘i), la organizacién, y por
lo tanto es susceptible de distintas -interpretaciones (de la sociologia,
psicologia, administracién, economia, d1recc16n de empresas, antropologia,
filosofia, etc.) -

o Un método de investigacién acorde con dicho objeto, que permita el acceso
a las areas con posibilidad de desarrollo, original y distinto a cualquier otro
método de investigacion social

o Una estrategia de cambio para las organizaciones, pactada entre la
direccién, los miembros y el consultor

o Una practica profesional susceptible de dar lugar a una forma de
consultorfa?.

La comunicacién organizacional es una de estas disciplinas de investigacién
y posiciones teéricas para la comprensién de las organizaciones sociales, puede
trabajar bajo esta perspectiva analitica descriptiva para diagnosticar la situacién de
una organizacién y con ello adjudicarse, bajo su teoria, una propuesta de
desarrollo para una organizacion.

! M. Guiot-Jean; Organizaciones sociales y comportamientos; Biblioteca de Psicosociologfa, Edit.
Herder, Barcelona Espana, 1985, pp. 1216.

25chlemenson, Aldo; La perspectiva élica en ol andlisis organizacional, un compromiso reflexivo
con la accion; Paidds, México, 1990, p. 20
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Asi-como otras teorias organizacionales, la comunicacién organizacional

permite enicuadrar la observacién de los hechos dentro de un contexto de sentido

- en un grado de simbolizacién superior, formulacién de principios generales que
pueden resolver en un futuro situaciones similares a las de la realidad inmediata 3.

La comunicacién organizacional es una disciplina que se ocupa del
funcionamiento de una organizacién en lo que respecta a cuestiones globales y que
tienen que ver con todos los tipos de comunicacién entre sus distintos piblicos,
incluidos los internos.

Sus procesos son de lo més frecuentes y ficiles de observar, ya que abarcan
la globalidad de la organizacién, pero son dificiles de tratar ya que en este campo
las propuestas de desarrollo no son universales, ain asi la demanda en
intervenciones en este tipo de procesos de la organizacién es importante.

Los objetivos de esta disciplina se adaptan a las tendencias de anilisis
organizacional antes mencionadas y son el principal mévil de sus intervenciones
en busqueda del desarrollo de las organizaciones que lo requieran y soliciten. A
esta metodologia de intervencién la llamaremos consultoria. 4

La consultoria en comunicacién organizacional dirige su atencién a los
procesos de la organizacién para entenderla, sus intervenciones son con el
propésito de perfeccionar el modo en que se hacen las cosas, esto se basa en uno de
los preceptos mds evidentes de las organizaciones, el de siempre poder ser mas
eficaz si se averigua qué procesos necesitan optimizarse. :

Una buena intervencién sélo se completa cuando se lleva a cabo al tiempo
de una investigacioén, que implica un disefo especial para el tratamiento de los
datos que surgen de esa indagacion. La intervencién la llamamos consultorfa yasu
cualidad de investigacion diagndstico.

Los objetivos de la consultorfa se resumen en: optimizar procesos, satisfacer
necesidades y fomentar el aprendizaje organizacional, por medio de la
investigacién situacional y la posterior identificacién de 4reas con posibilidad de
desarrollo, determinacién de medios y propuesta de acciones utiles para los
objetivos.

3 Schlemenson, Aldo; La perspectiva ética en el andlisis organizacional, un compromiso reflexivo
con la acci6n; Paid6s, México, 1990 p. 25.

¥ Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas
corresponden a titulos o apartados.
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La consultoria en comunicacién organizacional tiene de nacimiento el
objetivo ético de lograr una buena situacién y optimizar las circunstancias de la
organizacién, y se enfrenta a dilemas éticos sobre cudles serin las acciones
correctas para ello. Sin los valores a plena consideracién no se tiene un marco de
referencia adecuado y las intenciones de cambio se ven limitadas.

El ¢cémo orientar conductas individuales y sociales para responder a las
necesidades de desarrollo y al crecimiento de los miembros que se ven
involucrados se convierte en la gran disyuntiva de la consultoria en comunicacién
organizacional.

La informacién que requiere el diagnéstico en una consultoria es algo
relevante, y se debera entrar a la organizacién con dlsposmlén a.descubrir en el
camino la verdadera misién de esta intervencién o que es-lo mo descubnr la
verdadera necesidad de la organizacion,

Y es que con frecuencia la direccién de una orgamzacnén no sabe con
precisién qué es lo que busca al solicitar una consultoria’ 51mplemente conoce
que algo puede optimizarse, y aunque ese no fuéra el el dlagnéshco funge *
como un traductor de eso que no esta funcxonando ’6phmamente a accxones en’
busca del desarrollo. :

Es por eso que la direccién debe comprometerse en la elaboracién del
diagnéstico, en primera instancia para que al inicio de la consultorfa se tengan bien
claras las expectativas que se tienen de ella’ y en segunda instancia para aumentar
la posibilidad de aprendizaje del proceso del diagnéstico mismo.

) El diégndsh'co tendrd éxito en la medida en que:

‘o La direccién de la organizacién detecte correctamente sus necesidades

La direccién comunique correctamente al consultor sus necesidades

o Esta ponga a consideracién las capacidades del consultor para que éste le
brinde un buen diagnéstico y alternativas

o - La direccién considere las consecuencias del diagnéstico y los cambios que
el consultor pueda recomendar>.

o}

Bajo este contexto, en el presente trabajo se plantea como una propuesta de
andlisis organizacional, desde la perspectiva de la comunicacién organizacional,
basada en el diagnéstico de la situacion actual de una organizacion, referido al

5 H. Shein, Edgan; Consultorfa de procesos, su papel en el desarrollo organizacional; Fondo
Educarivo Interamericano, S.A. y Centro Regional de Ayuda Técnica, México, 1973, p.5.
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_ término’ universalé, y que consiste en la descripcién de las dimensiones mas
importantes de ésta, su anilisis y evaluacién.

La evaluacién se refiere a la traduccién de la informacién cualitativa a
términos cuantitativos con la intencién de desarrollar una herramienta para la
justificacién de alternativas de cambio. Estas propuestas de optimizacién también
tendrdn su base en las incongruencias encontradas en el cotejo de las dimensiones
propuestas de la organizacioén, las conceptuales y los indicadores reales.

El concepto de esta guia de diagndstico en comunicacién organizacional se
deriva de los estudios tedricos y experimentales de la disciplina, busca ser una
contribucién mds en su haber y se ofrece como una mias de sus fuentes
documentales.

Estd dirigida a profesionales, direcciones de organizaciones, estudiantes,
profesores de la disciplina e investigadores al respecto, que requieran una forma
de andlisis organizacional sintética, rdpida, flexible y metodolégica con la ventaja
de ofrecer resultados cuantitativos, asi como de la descripcién sistematizada de los
aspectos esenciales de una organizacién.

Esta propuesta de guia de diagnéstico plantea la idea de una intervenciéon
no como el andlisis de los conflictos especificos, sino como el registro de datos
observables bésicos de lo prictico y real en una organizacién y hacer uso de la
visién de la comunicacién organizacional para lograr conceptuarla rigurosamente
y en consecuencia detectar dreas con posibilidad de desarrollo.

En esta metodologia la definicién de la organizacién previa a su andlisis se
pospone y se encuentra dentro del andlisis mismo, ya que cualquier organizacién
puede ser sujeto de una observacion de los aspectos significativos de su conducta
individual y de sus relaciones sociales desde el punto de la comunicacién
organizacional.

Las dimensiones que se propone serdn observadas, si bien pueden no ser de
acceso libre, pero con esfuerzos profesionales y metodolégicos es posible llegar a
profundizar en ellas con el fin de conocer las dindmicas de la organizacién. El
objetivo es buscar, describir, analizar y evaluar los mas esenciales fenémenos
organizacionales que llamaremos dimensiones o puntos del diagnéstico.

La investigacién en si es cualitativa porque las encuestas estan fuera del
abordaje de “las motivaciones e intenciones arraigadas en procesos inconscientes”?

® Como tinico requisito tener disposicién al cambio.



propuestas,

La utilidad de este dxagnéshco radlca en su’ metodologfa;’ ambulda a la
disciplina de comunicacién organizacional y. suteorf n"conformacxén, ‘esta
propuesta de andlisis - significa- una: herramlenta g ut11 los intereses de la
consultoria y su recurso prmcxpa] es. el de conceptuar a Ia organizacién'y conocer
su realidad. L

Este diagnéstico, con “'su metodologia parhcular, ‘serd” una forma de
acercamiento a las dindmicas organizacionales, su indagaci6n aspira a formar parte
del haber acumulado de experiencia en la disciplina. No se trata s6lo de sumar
simples estudios de caso para lograr contribuir en el tema, sino se necesitan
esfuerzos por desarrollar procedimientos cientificos. para la comunicacién
organizacional.

Los registros, andlisis de informacién, traducciones cuantitativas,
clasificacién de sus dimensiones, y esta forma de conceptuar a la organizacién serd
informacién documental, no sobre las organizaciones mismas, sino sobre formas
de proceder para diagnosticar en el campo que nos incumbe.

Ya que el saber en el campo organizacional no sélo se adquiere a la hora de
diagnosticar y conocer el objeto de estudio, lo que sucede en los estudios de caso,
sino con la experiencia que se adquiere por la experimentacion de distintas
metodologias en el seno de la comunicacién organizacional, esta propuesta de guia
se justifica ampliamente.

El concepto de diagnéstico se refiere a un “analisis estratégico de una
situacién concreta y supone un buen nivel de conceptualizacién puesto al servicio
de un enfoque practico”8 , expectativa que busca cumplir esta guia, ademas de
ubicarse como documento 1til para el ambiente académico y para la prdctica

7 Schlemenson, Aldo; La perspectiva ética en el analisis organizacional, un compromiso reflexivo
con la accién; Paidoés, México, 1990, p. 26
*1BID p. 26
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Propuesta de una guia de diagnastico de

profesnonal mdependlente que obedece a necesidades de demandas de chentes
| parhculares :

: Este traba]o hene la- intencién de contribuir a la comunicacién
‘orgamzac:onal con ‘una’ propuesta de metodologia para  diagnosticar una
organizacién. Los profesionales en la disciplina, estudiantes, chentes, consultores,
verdn en este trabajo una fuente documental sobre el tema.

La disciplina crece constantemente y por ello son legitimas las distintas
visiones y trabajos al respecto, lo importante de éste es que busca fomentar la
cualidad de ser profesional al procurar legitimar cualquier accién de intervencién
en una organizacién con informacién analizada y sistematizada, incluso bajo
criterios cuantitativos.

No se garantiza un sistema lleno de certezas pero se ha construido con el
ideal de realizar un trabajo cientificamente vilido. En resumen la guia de
diagnéstico consiste en volver a hacer mencién y ahondar sobre la consultoria y
diagnéstico, en seguida, explicar la metodologia propuesta de la guia, sus objetivos
y ventajas, lo que se encuentra en el Capitulo I La consultoria y el diagnéstico .

El Capitulo II Lo conceptual del diagnéstico es una descripcion de las
dimensiones tedricas de la organizacién, posteriormente, en el Capitulo 1l se
presenta una sintesis de Los indicadores reales del diagnéstico y conoceremos las
cuestiones comunicacionales normales mads alld de su desempeiio evidente, ambos
capitulos con su consecuente evaluacién cuantitativa.

En el Capitulo IV Consideraciones sobre la guia de diagnéstico se hacen
especificaciones sobre la aplicacién del método, como la valoracién de la
informacién, para después ir mas alla con la deteccién de dreas con posibilidad de
desarrollo y la comparacién entre lo conceptual y real.

Ademads no se pasa de largo hacer la definicion del perfil del consultor y el
registro de las pruebas piloto que validan las tablas de evaluacién. Como parte de
las conclusiones se incluye un Manual para la guia de diagnéstico, una sintesis
paso a paso de las actividades que el consultor debe llevar a cabo para realizar el
diagnéstico.

Se anexan las Tablas de evaluacidn al final del trabajo con sus pertinentes
instrucciones y el Glosario donde vienen incluidos los términos de mds uso y
relevancia, ademds de los Grificos comparativos de los resultados de los
diagnoésticos pilotos que utilizaron esta guia.
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El trabajo suglere el siguiente orden de lectura de los elementos de la guia,
para que la evaluacxén sea mas comprensible y facil para el consultor:

Y P Lectura Capitulo I, I1 y III con las necesarias revisiones someras al glosario
2. - Posterior o simultinea obtencién de datos de las dimensiones de los

: Capitulos II y 111, documentacién y archivo para la futura evaluacion

3. Lectura del Capitulo IV, revision de la metodologia y especificaciones de
aplicacién de la guia

4. Evaluacién cuantitativa de las tablas anexas correspondientes al Capitulo
H y III, ya sea en su versién impresa o en Excel

5. Cotejo cuantitativo de las dimensiones evaluadas del Capitulo IT y III

6. Retomar apartado B del Capitulo IV para detectar dreas con posibilidad
de desarrollo

7. Propuesta de alternativas de desarrollo

8. Consideraciones propias del consultor

Constantemente se reafirmard la intencién del trabajo por contribuir al
aprendizaje en la disciplina, las aportaciones se hacen evidentes en el recuento
final de esta guia, asimismo se expresard constantemente la determinacién de
cumplir con las expectativas de la direccién de la organizacién, respecto al cambio
que busca potencie el consultor. .

Se espera que los interesados encuentren en la guia un contenido instructivo
y herramientas de sistematizacién de informacioén ttiles para sus intenciones de
andlisis organizacional, la invitacion estd hecha, la gufa se encuentra a
disposicién de quien la requiera para comenzar un proceso de experimentacién
bajo criterios metodolégicos de todas las dindmicas de la organizacién que se
plantee como objeto de estudio.
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CAPITULO1
LA CONSULTORIA Y EL DIAGNOSTICO

La naturaleza y razé6n de ser de consultar las organizaciones en'el marco de
las dindmicas organizacionales actuales seran dignos de mencién en este capitulo, -
se necesita hacer un pequefio recuento de la existencia de este proceder, en especial
se recalca la necesidad de desarrollo y/o camblo de las orgamzacxones a las que
obedece la consultoria. :

El término diagndstico? saldré al tema cuando se deje ver la relevancia de una
metodologia para la obtencién, sistematizacién y an4lisis de informacién acerca de
una organizacién en este proceso de cambio, se explica cual es la intenci6n de esta
herramienta consultiva, sus ventajas y objetivos.

Durante el comienzo de este trabajo se menciona a la organizacién como un
término general, sin especificaciones de perfil, ésta definicién tiene su lugar en el
Capitulo I ya que es parte del diagnéstico mismo més que del planteamiento de la
guia.

Se recomiendan revisiones pertinentes al glosario y prestar mucha atencién
en el enfoque de comunicacién organizacional imperante, para comprender mas
claramente esta propuesta de guia de diagnéstico y sus contribuciones.

A. La consultoria

Las circunstancias que rodean a las empresas varfan constantemente, los
deseos de cambio estdn a la orden del dia, La reestructuracién, desarrollo,
optimizacién, etc., de la situaci6n de una organizacién, casi siempre con referencia
a la tecnologia, la produccién, relacién con el cliente y con los piblicos, se vuelve
una necesidad basica para permanecer y evolucionar en las dindmicas actuales. Las
dreas que abarcan estos cambios abren la posibilidad de una consultoria para las
organizaciones.

Aqui se hace referencia a la consultoria, como la accién de consultar, de
investigar a la organizacién y significa la intervencién de profesionales en el
ambito de estudio para dar una opinién que posibilite a la empresa continuar con
sus funciones correspondientes, mientras que alguien calificado valora la situacion
de la organizacién para plantear posibles progresos.

Las palabras en cursivas son conceptos que s¢ encuentran en cl glosario y las letras remarcadas
corresponden a titulos o apartados
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‘Esta accién puede ser desde el exterior, por medio de una organizacién
“especializada en consultoria, o desde el interior, en los casos en que la organizacién
cuente con personal para llevarla a cabo. El consultor, es aquel encargado de
encaminar un cambio, con la mveshgacnén sobre la orgamzacxén y sus opiniones
de posibilidad de desarrollo L :

El primer factor de 1ntervencué‘ de consultor siempre es la disposicién
de la organizacién a ser reformada’y. de que sus procesos pueden ser
6ptimos, en otras palabras,* laZ solicitud - d ntervencnén puede darse por la

insatisfaccién de los resultados) o preocupacxén por' necesxdades no satlsfechas 10,

Una vez que la dxreccxén se percata dela’ necesndad de reestructurar sus
procesos, con base en los-sintomas que logra percibir, tendrd la cualidad de
contactar a quien diagnostique y disponga posibilidades de desarrollo.

La consultoria, es entonces la accién de biisqueda del cambio planeado en
las organizaciones, acorde con los valores de los clientes, I a cual es demandada en
muchas de las dimensiones de las organizaciones. Las que con mas frecuencia la
solicitan son:

Comunicacién interna y externa
Tecnologia. 11

o La administrativa

o Direccién (para toma de decisiones)
o Procesos

o Imagen corporativa

o Mercadotecnia

o

o]

La consultoria plantea estrategias especificas de cambio, en pro de cumplir
con los objetivos de la organizacién. Es un trabajo profesional y especialista que se
plantea conio objetivo una reforma, con la intencién de hacer una labor visionaria,
efectiva y productiva.

El trabajo de un consultor es por lo tanto especializado, cuenta con Ila
disposicién y tiempo, y posiblemente cumple con una funcién que nadie puede o
estd facultado para desempefar en la organizacién, un trabajo de investigacién,
identificacién de d&reas con posibilidad de desarrollo y planteamiento de
estrategias.

1Y Chavez Martinez, Victor Manuel; Teorfa y prictica del diagnéstico administrativo, un enfoque
sistémico; Trillas, México, 1998, p. 22.

M. Guiot-Jean; Organizaciones sociales y comportamientos; Biblioteca de Psicosociologfa, Edit.
Herder, Barcelona Espana, 1985, p.14.
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Las intervenciones de consultoria externa especializada tienen las ventajas
anteriormente mencionadas, pero también se puede hacer un estudio interno en el
caso de que una estrategia organizacional lo requiera, si la organizacién tiene un
departamento o gabinete!? especializado para ello éste se encargard de la
consultoria, también se da el caso de profesionales que son retenidos
temporalmente para realizar este tipo de proyectos transitorios.

Muchas organizaciones son capaces de mantener grupos internos de
consultores como trabajadores de tiempo completo con la intencién de reducir los
. costos de la consultoria externa, pero con el mismo ro! que ésta. Se trate de una
consultoria interna o externa, se fomentara la planeacién estratégica de la
organizacién®3,

Cada vez mds la consultoria aumenta su valor de demanda en el 4mbito
organizacional, su especialidad en los procesos de cualquier indole manifiestan
una especializacion muy util para orientar a las organizaciones en asuntos
especificos.

Los inicios de la consultorfa, segun Jorge Morfin Hierro, se remontan a fines
del siglo pasado y principios de éste, con el desarrollo de la 2* Guerra Mundjial, con
la administracién cientifica cuyos mayores exponentes son: Frederick Taylor, H. C
Gantt y Frank Gilbreth, su consolidacién se demuestra a principios de la década de
los 80 cuando los consultores facturaban anualmente 3 mil millones de délares 25%
del gobierno y 75% de la iniciativa privadal4, )

Desde los inicios de la civilizacién los hombres sabios han ayudado a sus
compatriotas a resolver dilemas, antafio no se le nombraba como ahora, pero desde
que alguien solicita ayuda a una persona competente para solucionar algo con su
conocimiento o por las técnicas que maneja para investigar el problema, se puede
llamar consultoria. : R

Y siempre ser4 asi, el tema del que se requieran conocimientos estard
demandando especialistas. Al inicio de la era industrial se distinguieron los
especialistas en lineas de produccién como Frederick Taylor y con la globalizacién
la necesidad de consultorias en negocios se ha acentuado.

"2 Lo cual es poco frecuente por los altos costos que implica para la organizacion.

" Biswas, Sugata; Twitchell, Daryl; Management Consulting, a complete guide to the industy; Edit.
John Wiley & Sons, Inc., USA, 1999, p. 14.

" Morfin Hierro, Jorge; Consultoria para el cambio dentro y fuera de la empresa; Edit. Gernika,
México, 1993, p. 9.
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Desde 1990 todo lo relacionado con consultoria gerencial ha crecido mas del
10% por afiol5 y algunas firmas han tenido hasta el 20% o 30%, el crecimiento ha
sido en su mayoria en el sector privado, pero se han realizado considerables
inversiones en el publico.

Los consultores en estas épocas, son solicitados sin importar la situacién
econémica (en inestabilidad, recesién o crisis) y son uno de los factores que le
atribuyen dinamismo a las organizaciones actuales por ser potenciadores de
cambio, ya que se encargan muchas veces de estrategias de sobrevivencia en la
mecénica global, ya que reestructuran, reducen costos y ayudan a la de fensa ante
la competencia.

También ayudan a mantener o acelerar el crecimiento de las organizaciones,
al capturar mercado de los competidores y a lograr una visién de las c1rcunstanc1as :
que sirve de preparacién para cualquier contingencia. . S

Uno de los sectores que con frecuencia requiere de’la
comunicacién dentro de las organizaciones, para’ des:
organizacionales en cualquier asunto que se refiera al sxstema de geshén de Ios :
flujos de informacién dentro y fuera de una organizacién.

Los consultores dedicados a esta disciplina tendrdn que estudiar mensajes,
flujos, propésitos, actitudes, la direccién de éstos y su uso, asi como el factor
humano con sus conductas, sentimientos, relaciones y habilidades para
comunicarse!® manifestadas en el &mbito de la organizacién.

B. El diagndstico en comunicacion organizacional

Dentro de la metodologia que sigue la consultoria, el diagnéstico es un
primer paso para cl acercamiento a la organizacién y comenzar el proceso de
identificaciéon de dreas con posibilidad de cambio.

Es una identificacién inicial de la dimensién de la organizacién, sus
objetivos, y dindmicas, asi como la percepcién de la direccién y de la propia
organizacién de cuales son las dreas que se deben reformular, su objetivo es captar
una impresién lo mas completa posible: una foto general de la organizacion.

1* Biswas, Sugata; Twitchell, Daryl; Management Consulting, a complete guide to the industy; Edit.
John Wiley & Sons, Inc,, USA, 1999, p. 19. )

'* Apuntes de clase de la materia “Gestion de comunicacion en las organizaciones” impartida por el
Profesor Carlos Avila Toscano, semestre 2001-2
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El dlagnéshco juega un papel muy importante en el cambio, como base de
informacién para cualquier propuesta de reestructuracion en el drea tratada de la
organizacién, en el caso de un diagnéstico de comunicacién organizacional el
objetivo es la determinacién y andlisis de las dimensiones esenciales de la
organizacién preliminares a las propuestas para optimizar el sistema.

Significa un previo a todo intento de disefio o redisefio de la organizacién, o
dicho en otras palabras, es igual a un cambio, ya que constituye un método de
condicionamiento de la situacién actual de la organizacién y de orientacién, al
plantear una estructura y funciones de acuerdo a las expectativas y ob]etwos
detectados en la investigacion.

El diagnéstico consiste en una serie de pasos para la recoleccién 'y
descripcién de informacién de la actualidad ‘e historia de la organizacién, su
estructura tiene como fin proporcionar un modelo analitico de la realidad que
permita la identificacion de 4reas con posibilidad de desarrollo'y fomente su
reestructuracion.

Su definicion se puede adaptar de la medicina a nuestra disciplina
“averiguacién del estado de salud de una persona y, en caso de enfermedad,
determinacion de los factores de ésta y de las necesidades mds urgentes de
curacioén... referido en este caso a una organizacién en su conjunto o a un sector
administrativo” 17

Dentro del enfoque situacional, el diagnéstico, pretende el conocimiento de
la asignacién de recursos y transacciones entre los individuos y agentes
participantes en la actividad de la organizacién, es decir, el conocimiento de la
situacién o contexto de s misma y de su interaccién con su entorno.

En el mismo sentido que la medicina el término se refiere a “diagnosticar o
descubrir e interpretar los signos o las causas que puedan explicar el estado en que
se encuentra la organizacion... pretende conocer tanto las capacidades y recursos
existentes como las limitaciones e influencias que afectan el logro de la efectividad
y eficacia organizativa”18

La raiz etimolégica del término es dia y gnosis lo que significa, conocer-a
través y que puede abarcar cuestiones sociales, econdmicas, administrativas,

17 Chavez Martinez, Victor Manuel; Diagndstico administrativo, procedimientos, procesos y
reingenierfa; Trillas, México, 1998, p. 22.

18 Bueno Campos, Eduardo; Direccion estratégica de la empresa, metodologfa, téenicas y casos; Edit.
Piramide, Espaia, 1996, p.81.
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”polihcas y culturales.” El dlagn()shcor es “la conclusién del estudio de investigacién
: =de una reahdad expresada e juicio comparativo sobre una situacién dada” 19

en ]a concxenhzacxén del estado actual de la

dea‘cpnceptual que ésta tiene de cada una de

: - mportancxa de ‘un - dictamen previo para cualquier
1mp1antac16 de gias, ‘el cual sxrva "de soporte y brinde los datos suficientes
i'para que’el consultor, en representamén de los valores de la direccién, determine
“las éreas que pueden optimizarse y establezca metodologfas para ello.

También explotaré el carécter’de juicio comparativo, al hacer una propuesta
de cotejo entre dos tipos de informacién de la organizacién: lo conceptual y los
indicadores reales, como una forma de sistematizacién de los datos encontrados
para un final planteamiento de estrategias de cambio.

La importancia significativa de cualquier diagnéstico es crear elementos de
andlisis para la conformacién de planes futuros, como base’ de la gestién de
indicadores para el desarrollo, facilitard y dara validez a la toma de dec1510nes,
detectard necesidades asf como nutrira el haber de mformac 61 de la orgamzacnén :
sobre ella misma. :

Se puede pensar como un proceso en que un determinado observador -
explicard las experiencias que tiene de una organizacién y de su operar, 'y su
herramienta principal seguin Dario Rodriguez Mansilla?® es un esquema de
distincién, o lo que seria igual, destacar algo de un trasfondo o diferenciar de otros.

El diagnéstico es entonces una “descripcién, una explicacién hecha por el
observador, del esperar de una organizacién determinada. Esta explicacién debe
ser capaz de dar cuenta adecuadamente del operar de la organizacién, es decir,
permitir que otro observador pueda ser testigo del funcionamiento organizacional
descrito”21,

! Chavez Martinez, Victor Manuel; Diagnéstico administrativo, procedimicntos, procesos y

reingenicria; Trillas, México, 1998, p.22.

2 Rodriguez Mansilla, Dario; Diagnéstico Organizacional; Alfaomega y Ediciones Universidad
Catolica de Chile; México, 1999, p.32.

21BID, p.32.
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. Sobre‘fla conﬁguracnén “de lo observado se aplicardn los esquemas de
dlstmcnén, la+ explicacién Tesultante “ser4 una descripcién de los procesos
orgamzacxonales asi como la’deduccién de otros fenémenos observables que sirvan
de base para’ el camblo, ‘precisamente en lo anterjor radlca la validez cnentiﬁca del
diagnéstico. - :

Darlo Rodriguez Mansllla aclara que el hecho de observar‘no termina con
las posibilidades de seguu'lo hacnendo, ya que esta acc16n pu ser 1lmutada, pero
si plantea una perspectiva que no'se excluye de tener un nt' c1ego o aspectos
que se mantienen invisibles para el observador. s

En esta guia de diagnéstico el criterio dé distinciéh de las dimensiones de la
organizacién estd basado en la clasificacién de lo conceptual y lo real de ésta, y hay
que recalcar que lo trascendental de este trabajo radica precisamente en el cardcter
metodolégico del diagnéstico, el cual se constituird “en una herramienta de
sistematizacién de la informacién de las dimensiones de la organizacién.

Lo conceptual estd integrado en el Capitulo I y los indicadores reales en el
capitulo consecuente, esta forma de sistematizacion se explicard con méas detalle en
el siguiente apartado que ahonda en la propuesta de diagnéstico.

Es importante recalcar que este diagnéstico puede hacer posible
distinciones a diversos niveles: miembros, subgrupos, subsistemas, departamentos,
o la relacién de la organizacién con su entorno, pero en especial estard basada en la
comparacion de lo conceptual de la organizacion con sus indicadores reales.

¢{Qué cualidades tiene esta forma de sistematizar las dimensiones de la
organizacién?:

1. - Si es evidente que para las organizaciones siempre existe una teorfa de su
existencia y operar, correspondiente a lo conceptual, y que siempre habrd
diferencias respecto a sus realidades, una de los aspectos relevantes de esta guia de
diagnéstico es la de detectar estas variantes por mas pequefias que sean, ademas
de hacer todo un estudio, tanto de las dimensiones conceptua les como de las
reales, para posibilitar un redisefio o cambio de la organizacién, ya sea para
adaptar aun mds su realidad a su teoria o para replantear su existencia parcial o
general.

2. - Respecto a otras formas de distincién, lo conceptual y lo real, brindan la ventaja
de abarcar de niveles particulares a generales asi como diversos aspectos
complementarios para el estudio de la organizacién como lo son la identidad
visual o la identidad cultural en la organizacion, entre otras.
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- Las principales dimensiones de la organizacién entran en estas distinciones,
por lo que se le considera a esta guia de diagnéstico una herramienta muy
completa, por tener la posibilidad de bnndar mformamén de  aspectos mds
trascendentales de la organizacién. :

4. - Brinda una forma util de andlisis situacional, al valerse de un cuestionario por
cada punto del diagnéstico que’ facilita la- obtencién’ de ' informacién, la
sistematizacién y el cotejo. Contiene también una forma sencilla: de:evaluacién
cuantitativa para poder justificar con ntimeros las decisiones.

5. - Con la metodologia que se ofrece, es posible que el autor del diagnéstico pueda
ser tanto interno, como externo, inclusive es vilido el co-diagnéstico, en donde
observadores pertenecientes a la organizacion y externos a ella, juntos, trabajan en
la explicacién de la organizacién, distincién, definicién y deteccién de fen6menos
dentro de ella, para plantear alternativas organizacionales de cambio. Es una guia
de diagnéstico a seguir por cualquiera al que se le atribuya este trabajo.

6. - Proporciona informacién documental de cada punto del diagnéstico, con el fin
de familiarizar al consultor y dar a conocer la intencién y el objeto de evaluacién
del apartado, es una interesante compilacién de informacién sobre las dime nsiones
de la organizacién, que independientemente de su fin de diagnéstico, puede ser
instructivo y fuente de investigacién para cuestiones organizacionales teéricas, 1itil
por ejemplo, para estudiantes de comunicacién.

7. - Este disefio de diagnéstico es una aportacién mds para la comunicacién
organizacional en el sentido de que la informacién que proporciona ayuda a la
toma de decisiones en busqueda de los objetivos de desarrollo de la organizaci6n,
asi como también es una herramienta de autoconocimiento al obtener y difundir
los hallazgos de si misma. Ofrece elementos para la continua optimizacién de la
gestion comunicacional, dentro del sistema abierto y evolutivo que es la
comunicacién organizacional.

Es asi como se presenta la siguiente propuesta de estructuracién de guia de
diagnéstico en comunicacién organizacional, con una invitacién a llevar a cabo una
serie de pasos, investigaciones en el orden planteado y anilisis con la metodologfa
sugerida: una comparacion de lo conceptual y lo real de la organizacién,
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" C. Propuesta de guia de diagnéstico de comunicacién organizacional

Esta guia de diagnéstico de comunicacién organizacional comienza con una
determinacién de la nocién formal de la unidad de andlisis, la organizacién, es
decir, identifica el discurso que tiene de ella misma, la labor que se ha atribuido, la
perspectiva que tiene sobre su trabajo, sus origenes y evolucién.

La informacién sobre la base filoséfica de la organizacién es esencial para
tener una referencia del ideal de pensamiento y accién dentro de ella y con sus
publicos, también es ttil para detectar la estructuracién formal de sus procesos y
modelos de funcién para saber las pautas bajo las cuales trabaja, ademéas de
identificar el esquema gréfico de su estructura que corresponde al organigrama.

Otro objetivo de esta primera parte del diagnoéstico es precisar el punto de
vista de los directivos de la organizacién, para conocer sus expectativas y la vis i6n
propia de lo que sucede en la instancia a su cargo, con el fin de saber dnrecc:onar
las propuestas de cambio.

El ultimo factor conceptual, considerado por esta guia de diagnéstico ser4 la :
identidad visual, toda la construccién de imagen que se ha cre ado al’ respecto de " :
una organizacién, con sus especificaciones y significados.

Es asi como la primera parte del diagnéstico, titulado lo cénéeptual del
diagnostico estd esquematizado de la siguiente manera:

. Perfil de la organizacién
Misién, visién y valores de la organizacién
. Objetivos y metas
. Historia de la organizacién
Estructura orgénica
Manual de procedimientos y politicas de la organizacién
. La organizacion vista por los altos mandos
. La identidad visual

TOTEONw

La segunda parte del diagndstico aborda los indicadores reales del sistema
de la organizacién, de lo practico que sucede en la organizacion y llegara hasta lo
mas profundo de la realidad del desempefio de las funciones de la organizacion.

Aborda aspectos de comunicacién al interior de ésta y lo que se hace

efectivo en el intercambio de informacién de dentro hacia fuera de la ella, su
entorno, circunstancias y elementos que influyen en su existencia.

17
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Tamblén se: recuperarén elementos que representan la dimensién real de la
interaccién de’los individuos dentro de la organizaci6n, y la cultura distintiva
‘ dentro de ella, que se conforma por las expenencxas, valores, creencias, actitudes,
,aspxracnones, expectatlvas y demandas de sus mlembros. e

ERh = Ademés las redes de comumcacxén ldenhflcadas con clarldad nos brindaran
datos sobre el ‘ejercicio existente del . hderazgo, asi’ como “las “dindmicas - de

i procedlmlentos y su cumplimiento, ademés de la dxfusu‘m intencional o natural del

i desempeno de la organizacién que conforma una 1magen de ella ‘en los publicos.

La segunda parte del dlagnéshco esté ordenada de la 51gu1ente forma:

'Comunicacién interna
Comunicacién externa
.- Ambiente, clima orgamzacxonal y entorno
Liderazgo

Identidad cultural en la orgamzacuSn ‘

. Imagen percibida por los publicos

w?

'ﬂ;np'r)

La eleccién de estas dimensiones organizacionales tiene su razén de ser en el
resumen de los asuntos que le incumben a la comunicacién organizacional y que
tienen que ver con el desempefio de cualquier organizacién y que por lo tanto
deben ser analizadas para tener informacién suficiente, sistematizada 'y evaluada
para la propuesta de cambios para el desarrollo.

Sin la informacién de tales dreas esenciales del objeto de estudio resulta
poco profesional plantear alternativas de cambio, en especial cuando no existe un
mecanismo metodolégico que las valide, como lo es aqui la traduccién cuantitativa
y la descripcién misma de las dimensiones.

Ademas la clasificacion planteada para estas dimensiones permite otra de
las ofertas de esta guia: el cotejo entre ellas para detectar las dreas que requieren
ser optimizadas, asi como la clasificacién del contenido del diagnéstico y la
atribucion de tablas para cada una.

Respecto a la forma de evaluacién, la eleccién de estas dimensiones radica
en que ellas tienen la posibilidad de, en primera instancia, ser tipificadas en
conceptuales o en indicadores reales para después de ser descritas bajo el enfoque
te6rico de comunicacién organizacional y finalmente, por su caracteristica de
poder ser fragmentadas en cuestiones particulares base de la forma de evaluacién,
ser valoradas bajo una escala numérica.

18
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D. Metodologia

Estandarizar una manera de evaluacién de cada uno de los puntos de esta |
guia de diagndstico de comunicacién organizacional, es una cuestién. 'de
entendimiento y traduccién de las opiniones subjetivas del consultor. R

La importancia de este diagndstico radica en evaluar las dreas:'de
incumbencia de la guia para hacer la comparacién objetiva de lo conceptual y los’
indicadores reales de la organizacion, para sistematizar y poder concluir con
propuestas basadas en consideraciones cuantitativamente validas.

Para hacer este cotejo es necesaria una forma de evaluacién que permita
precisamente la comparacién de informacién por medio de una escala de valores,
que serén utilizados en todos los exdamenes de los puntos del diagnéstico.

Los pasos para llegar a esta forma de evaluacién fueron:

Estructurar las preguntas para cada uno de los puntos del diagnéstico
Establecer relaciones entre las preguntas

Establecer importancia de las preguntas

Corregir las preguntas repetidas o fusionarlas

Redactar concretamente las preguntas

Hacer tabla de evaluacién cuantitativa.

0000O0O0

Las premisas trascendentales en esta forma de evaluacién son:

o Siempre partir de lo muy particular para calificar lo general

No se puede contestar algo muy importante sélo con un Sf o NO

o Un SI o0 un NO en el sentido general, resulta tinicamente de relacionar los
particulares y cuantificarlos, el Sf es la suma afirmativa de todos los
particulares y es igual a 10 y el NO son todas las negativas iguales a 0

o Entre mds cualitativo sea el asunto, mds preguntas particulares se haran,
para abarcar todas lo que permita cuantificarlo con validez.

[o]

Esta apreciacién se concretiza en tablas como la que se presentardn mads
adelante, los espacios de evaluacién tienen simulacién de calificaciones para
mostrar la forma en que han de llenarse los espacios en las tablas impresas anexas
a la gufa.

Vale la pena agregar que la guia también cuenta con la herramienta
adicional de la versién en disco del diagnéstico, con calculos automdticos
aplicables s6lo en versiones Excel del 2000 en adelante.
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Tabla de evaluaci6n tipo 1

e fc1fras Suma de los valores de las preguntas cualxtatlvas

Preguntas Preguntas ‘Preguntas .
cualitativas . cuantitativas cuanutahvas de ler
Base Evaluacion de nivel medio Evaluacion . orden
PC PNM L PQO
PC1 2.5
PC2 0 PNM1
PC3 2.5 7.5
T o PCO 6.25
PC5 0 PNM2 ‘
PC6 5.0 5.0

D I:] I : 7. delo particular., 'a 1o general

La estructura de la tabla es la siguiente: existen 6 columnas, tres de ellas
contienen las preguntas del diagnéstico, las cuales parten de lo especifico para
llegar a lo general Las preguntas tienen la siguiente denominaci6n.

Preguntas cualitativas base (PC): cuestionamientos especificos sobre asuntos
‘parhculares :

I’reguntas cuantitativas de nivel medio (PNM): cuestiones ya

,;Preguntas cuantltahvas de 1er orden (PCO): valores sobre asuntos generales, base‘r :
ara la toma de decisiones. : .

: _La forma de evaIuacuSn de la tabla se explica a continuacién:

Cada nivel de cuestionamiento tiene una columna a su derecha que
contendra su respectiva evaluacién. En el caso de las PC la calificacién esta dada
por una valoracién de SI=10 dividido entre el nimero de preguntas cualitativas
(SI=10/#PC), mientras que el NO=0. En la muestra de la tabla anterior se puede
ver un caso de dos PC, el valor de la afirmacién es de 5.0 en cada una de ellas.

Una vez calificadas las PC se suman todas ellas para obtener el resultado de
la PNM a la que corresponden (PNM=ZPC), en el caso de arriba, sélo una de las
dos PC fue afirmativa as{ que la PNM a la que se refiere tendra una calificacién de
5 (s6lo se deben sumar las PC correspondientes a la PNM dada).

Finalmente, para la calificacién de las PCO se suman las evaluaciones
correspondientes a sus PNM y se divide entre el ntmero de ellas

20
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":(PCO=EPNM/#PNM) en el caso anterior las PNM dieron resultados de 7.5 y 5,
por lo tanto el resultado de la PCO= 6.25, para obtener el resultado final por tabla
en caso de varias PCO éstas se suman y se dividen entre el nimero de ellas

mismas (Resultado final por tabla=SPCO/#PCO)

Veamos un ejemplo méds detallado de este primer tipo de tablas de
evaluacién, con los cdlculos correspondientes a la simulacién de calificacién:

Ejemplo de evaluacion de tabla tipo 1:
TABLA AIl-1 Perfil de la organizacién

Preguntas Preguntas Preguntas
cualitativas Evaluacién | S"2M mauva§ Evaluacioén Evaluacién
Base de nivel medio
PC PNM
PC1 ¢La PNM1 ;La
organizacién 5.0 organizacion (stuma de
tiene un ticne las PC PCO1;La (Suma de las
objetivo? estructuras correspondicntes)| organizacién- PNM
PC2 ;Tiene determinadas objeto del | correspondientes
estructuras 0 para lograr un 5.0 diagnéstico es | entre el wimero
determinadas? fin? formal? de ellas)
(5+10)/2=7.5
PC3;Cucenta PNM2 ;Existe
con jerarquias 5.0 division de
recisas? trabajo 10
PC4 ;Las manifiesto?
funciones estan 5.0
distribuidas?

Como se ve, la evaluacién de las preguntas PNM se da con la suma de las

calificaciones de las PC y a su vez las PCO se califican con la suma de las PNM
entre el numero de ellas, el resultado es una cifra basada en una escala del 0 al 10
que se justifica por una evaluacioén de lo particular a lo general.

Otra variante de evaluacién un poco mas general serdn tablas como la que
sigue, en donde sélo existirin dos niveles de cuestionamientos. Estas tablas
obtienen su denominacién de la misma forma que las anteriores, la tnica
diferencia radica en que cuentan tinicamente con:

Preguntas cualitativas base (PC): cuestionamientos especificos sobre asuntos
particulares.

Preguntas cuantitativas de ler orden (PCO): valores sobre asuntos generales, base
para la toma de decisiones.
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Este segundo tipo de tablas tienen menor nivel de particularidad pero
logran recopilar la informacién necesaria de la dimensién a la que se refieren, se
presentan de esta manera:

Tabla de evaluacion tipo 2

- Preguntas
Preguntas cualitativas
base Evaluacién _cuantitativas de ler Evaluacién
PC S+ orden-
PCO
PC1 2.5
P
e o PCO1 75
PC4 25

El niimero de PC y PCO de este tipo de tablas también puede variar, pero se
rige por cédlculos similares a las primeras, a continuacién una simulacién de-
evaluacién de este segundo tipo de tablas:

Ejemplo de evaluacion tabla tipo 2:
TABLA BII-1 Misién, visién y valores

: PO ‘Preguntas cuantitativas de o
Preguntas C\lx,achtahvas base Evaluacién i B ler orden . Evaluacién . .
PCO A
PC1;Existe una redaccion
escrita del cometido de la o
organizacion? (sima de
PC2 ; La Organizacion se rPCO1 las PC
plantea un futuro formal? 2.5 ¢La organizacion se auto | correspondientes)
define formalmente en (2.5+2.5)=5.0
PC3 ;Existen valores mision, vision y valores, y
concretos ¢ identificables? 2.5 hace trabajo de difusion?
PC4 ;Se realiza un trabajo de
difusion de la misién, vision 0
y valores?

En este caso la evaluacion de las PC es igual a las tablas tipo 1 (SI=10/#PC) y
las PCO, s6lo en este tipo 2 de tablas, con dos niveles de cuestionamientos
tinicamente, se calificardn con la suma de las PC (PCO=XPC).

El consultor no debe ser tan estricto por dominar la forma de evaluacién
previo al llenado de las tablas, ya que todas ellas van acompafiadas por
instrucciones y pronto le resultara facil la dindmica, si adn asi se presenta alguna
duda no se debe dudar en releer esta seccién de metodologia.
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cuantitativa pero que proporcionan

También se encontraran tablas donde s6lo se necesita la mencién textual de
ciertos aspectos requeridos y que no tienen nada que ver con la evaluacién

informacién muy importante para el

diagndstico, pronto el consultor se familiarizara con tablas como ésta:

TABLA EIII-3 Identidad cultural en la organizacién

Escribir 15 términos del léxico organizacional

Términos de jerga organizacional

1.-

2- 3. 4.- 5
6. 7.~ 8.- 9.- 10-
11.- 12.- 13.- 14.- 15~

Asi mismo se encontraradn tablas de eleccién de la opcién mds cercana a lo
real, como la siguiente, en donde sélo basta con marcar la opcién que mds describe
a la organizacién, principalmente se tratan de caracteristicas establecidas de ésta,
donde se hace una anotacion de cual predomina:

TABLA CIlI-4 Ambiente, clima organizacional y entorno

Elegir la opcion que define mas a la organizacién

Eleccién del tipo de relacidn de la organizacion con el entorno

De legimitidad social y viabilidad técnica

De garantia operativa

De proteccion y autodefensa

De colaboracién y enriquecimiento

Finalmente habrd tablas con el objetivo de ordenar los - elementos
mencionados por importancia para la organizacién, por ejemplo:

TABLA CIII-2 Ambiente, clima organizacional y entorno

Establecer un orden de importancia del 1 al 5, donde 1 es el mas importanle
Orden de importancia de las di; iones del entorno macro i

Politico-legal

Sociocultural

Medioambiental

Econémico

Tecnolégico

Ahora bien la denominacién de las tabla estd dada por la letra del apartado
del diagnéstico y enseguida el nimero romano del capitulo al que pertenece,
después de un guién el nimero de tabla de ese apartado y a continuacién el
nombre de éste,
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Ejemplo: AII-1 Perfil de la organizacién

ENERN

Letra Letra Nombre del
correspondiente correspondiente apartado del
al a.parladc.x del al nimero de diagnéstico
diagnéstico Namero tabla del
romano apartado
correspondiente
al capftulo

Las preguntas de cada tabla se derivan de la informacién del punto del
diagnéstico al que corresponden, han sido hechas como una forma de evaluar la
dimension de la organizacién a la que corresponden, con base en el enfoque de la
informacién contenida en ella.

Por lo tanto cada uno de los cuestionarios que aparezcan en los puntos del
diagnostico, tanto en la dimensién conceptual, como en la de indicadores reales,
tienen su origen en la informaciéon misma que explica el apartado y han sido
planteados con el fin de poder evaluar respecto a la organizacién donde el
diagnéstico se aplique.

Los cuestionarios seran una gufa para el consultor, son flexibles
dependiendo de las circunstancias y de las personas a las que se apliquen, en caso
de necesidad de adaptacion de términos, cambio de formato, tiempos restringidos,
o cualquier otra demandante, siempre y cuando se pueda mantener la metodologfa
de evaluacion en pro de una sistematizacién de los datos.

Las tablas de evaluacién particulares no deben verse de manera aislada,
seran utilizadas para una visién global y propiamente para la metodologia de
cotejo de evaluaciones de lo conceptual vs. indicadores reales. La gufa cuenta con un
cuestionario genérico completo, que incluira las tablas de los Capitulos Il y HL y
que se encuentra en la seccién de anexos.

Aun asf, esta gufa posibilita la utilizacién del cuestionario de algun punto
del diagnéstico especifico, si el caso lo requiere. Aquf se concentra una de las
ventajas de este trabajo: la posibilidad de su utilizacién a nivel global, al igual que
en dimensiones particulares.
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Esta carac(erisﬁca de la guia brinda las ventajas de:

" ‘o Ser utilizado de manera préctica y rapida
o Brindar, una’ forma de evaluacién (traduccién de lo cualitativo a lo
) c'uzirititativo) ya dada, en casos de necesidad de obtencién de datos que
7 puedan ayudar a la toma de decisiones
o - Contar con una opcién para la obtencién de informacién sistematizada que
se pueda aplicar a niveles particulares (los cuales ya han sido clasificados)
en los casos de necesidad urgente de obtencién de datos, ausencia de
presupuesto para un diagnéstico global o desarrollo de 4reas detectadas con -
posibilidad de ser optimizadas
o Fécil aplicacién por consultores internos, incluso pertenecientes al drea de la
organizacién involucrada en la dimensién a diagnosticar.

Esta metologia es la Dbase de este diagnéstico y la propuesta de
sistematizacién de informacién que sustenta el trabajo, el cual, por ser u na gufa,
cuenta con la cualidad de ser flexible a las circunstancias, mientras se conserve el
punto de vista de apreciacién de lo conceptual y lo real de la organizacién que
constituye la escencia del diagnéstico.

. "~ La intenci6n de cada punto del diagnéstico es proporcionar informacién
“~sobre‘el tema que le concierne, para lograr ubicar claramente las cuestiones a
“evaluar, as{ como por si mismo ser una contribucién a la conumicacion
“organizacional como una fuente més de documentacién en la disciplina.

Con este trabajo se pretende guiar a los interesados en una investigacién
que valore la situacién actual de una organizacién, con expectativas de cambio, sin
perder de vista los valores y objetivos de la direccién, quien debera ser la primera
instancia que manifieste el deseo de optimizar los procesos de su organizacién.

Hace caso a la demanda de metodologias vdlidas para potenciar el
desarrollo con bases reales y propone una forma de evaluacién que traduce la
situacién cualitativa de las dimensiones de la organizacién en cuestiones
cuantitativas por medio de un sistema de calificacién de asuntos particulares que
contestan otros mds generales.

Este guia es parte de un esfuerzo teérico de la consultoria en comunicacién
organizacional que propone un primer paso de andlisis organizacional que
identifique las dindmicas de la organizacién, recopile informacién sobre sus
dimensiones mds importantes, haga suyos sus objetivos y formule alternativas de
desarrollo para las areas que detecte deban ser optimizadas.
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La presente propuesta tiene como objetivos finales potenciar estrategias de
cambio, compilar informacién suficiente y sistematizada para hacer propuestas de
desarrollo, a nivel global o por dimensiones de la organizacién, ser soporte para el

_ futuro, proporcionar a la direccion el beneficio de contar con informacién validada
cuantitativamente y en general ser un registro 1til para la organizacién.

Se vale de un cotejo entre lo conceptual y lo real de la organizacién. Lo
primero se define como el discurso que la organizacién tiene de ella misma, lo
tedrico-filoséfico de su existencia y de su labor, asi como la perspectiva que tiene
sobre su desempeiio, sus origenes, historia y evolucién, especialmente de las
jerarqufas que tienen poder de decisién en ella.

Mientras que lo real son todos aquellos indicadores de lo practico de la
organizacién como su desempefio cotidiano, sus funciones, relaciones internas y
externas, dindmicas comunicacionales, tipos de interaccién, tipos de trabajo,
cuestiones culturales que determinan conductas y actitudes, factores que definen y
distinguen a la organizacién, ejercicios de poder, entre otros asuntos que dfa a dia
definen su actuar.

A continuacién el Capitulo II aborda el aspecto conceptual del diagnéstico
con descripcién y anilisis de sus dimensiones, cada una con sus respectivas tablas
de evaluacién, se espera que poco a poco el lector encuentre senhdo aestaguiayle
sea de gran ayuda.
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CAPITULO 1T
LO CONCEPTUAL DEL DIAGNOSTICO

Lo conceptual del diagndstico?? se refiere al dlscurso que la. orgamzacxén tiene
sobre su existencia, conformacién y forma de actuar, se reflere a su filosoffa'y a los
estatutos formales que la rigen, lo cual tiene mucho que ver con. ‘el cardcter de su
direccién. Lo anterior se constituye como lo que, en pnmera mstancna, esta guia
juzga pertinente diagnosticar.

Para este trabajo los aspectos conceptuales.® traducidos .a ' cuéstiones
cuantitativas son la prioridad para el proceder del diagnéstico, la  intencién, :
proporcionar al consultor referencias - para .la “obtencién de" informacién
sistematizada con gran utilidad a la hora de proponer alternativas de desarrollo.

Comenzamos entonces por particularizar a la organizacién objeto de estudio
y hacer la compilacién de sus dimensiones conceptuales, para con ello, iniciar con
el diagnéstico mismo, pero ;cudl es el comienzo mas apropiado?.

El inicio de cualquier an4lisis teérico organizacional es determinar el tipo de
organizacién al que se hace referencia, para esta gufa de diagnéstico la naturaleza
de la organizacién no se particulariza en su planteamiento, ya que éste se refiere al
término universal de organizacién, sino se trata de manera inicial hasta lo
conceptual en este segundo capitulo del trabajo.

En otras palabras esta gufa de diagnéstico ro estd dirigida a un tipo u
organizacion especifica, sino contempla esta definicién como primer paso de su
proceso. Lo anterior brinda al trabajo la ventaja de tener la oportunidad de ser
experimentado con distintas naturalezas organizacionales.

Ahora bien, las organizaciones pueden ser sencillas, complejas, grandes,
pequeiias, dedicadas a servicios, a productos o sin fin lucrativo, con objetivos e
historias distintas, con estructuras tan variadas dependiendo de todo lo anterior,
con distinciones visuales, con politicas y procedimientos propios, en fin, lo que en
conceptos de ella misma se refiere, la organizacién tiene mucho con que definirse.

Y ésta es precisamente la tarea de este segundo capitulo, clasificar todo
aquello que en teoria es la organizacion objeto de estudio, describirlo y con ello
saber de qué caracteristicas estamos hablando. Para la organizacién esta

22 1 as palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosarioy las letras remarcadas
corresponden a titulos o apartados
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mfo macu‘m analizada por el dlagnéshco seré muy uh por el sxmp e hecho de que 5
es un reglstro de’lo que ella misma es. i :

» Las tab]as de evaluac:én de traduccxén cualitativa a cuanhtatwa‘
correspondlentes al capitulo adicionardn a este registro la ventaja. de una
consideracién numérica de la situacién de los aspectos conceptuales de la
organizacién y la ayudardn a la toma de decisiones.

A. Perfil de la organizacién

Un primer paso es la identificacién de la dimensién a la que pérfenecé ilé
organizacién, el consultor que aplique el diagnéstico debe hacer tal definicién para
considerar ciertas particularidades de acuerdo al tipo de organizacion.

Carlos Bonilla Gutiérrez considera una organizacién como un sistema social
en el que la accién coordinada y la interrelacién de los individuos conducen,
mediante la divisién del trabajo, a la consecucién de fines comunes?., Los
integrantes de la organizacién son quienes participan en alguna de sus operaciones
0 en la seleccién de sus objetivos?!, ser miembro o no, podria ser una definicién de
los limites de una organizacién.

Una caracteristica que define a la organizacién es el grado de formalidad?,
esta gufa de diagnéstico estd disefiado para organizaciones formales asi que
comenzard con la definicién de este caracter:

o Organizacién formal, es aquella que estd estructurada racionalmente, e
implican cierto grado de planeacién con propdésitos y objetivos explicitos
(aunque no todos los conozcan), estas organizaciones tienen una idea de por
qué medios y cémo llegar a esos objetivo

o Organizacién informal, es la cual surge natural y espontdneamente, la
diferencia mas grande que tienen estas organizaciones con las formales es
que sus objetivos no son explicitos y sus métodos para lograrlos son
espontdneos y por la sola voluntad de hacerlo es que funcionan.

El siguiente paso es definir cuél es el producto o servicio, ese algo material
o algo intangible, a al que se dedica la organizacién y a qué fragmento de la
sociedad trata de satisfacer, obedeciendo sus deseos o tratando de suplir sus
necesidades especificas.

23 Bonilla Gutiérrez, Carlos; La comunicacion funcién basica de las relaciones pablicas; Edit. Trillas,
M¢éxico,1999, p. 15.

24 Litterer, Joseph A.; Andlisis de las organizaciones; Edit. Noriega Limusa, México, 1991, p.6.
* Bartoli; Annic; Comunicacién y organizacion Paidés, Argentina, 1992, p. 110-114.
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Una vez identificado el motivo de existencia de la organizacién se procede a

la definicién de otro-aspecto esencial de su perfil contestando a la pregunta ;cual
es el tamafio de la organizacién?, el cual puede ser:

=]

o

[}

Micro (familiares, con un mercado local y produccién sencilla) de 1-15
trabajadores y ventas de hasta $900 mil anuales

Pequefio o mediano (con socios a cargo, quienes aportan el capital, dirigen y
administran la organizacién, con mercados de distintas magnitudes), las
organizaciones pequenas cuentan desde 16 hasta 100 trabajadores con
ventas de hasta 9 millones de pesos, mientras que las medianas tienen de
101 a 250 trabajadores con ventas hasta 20 millones de pesos

Grande (con medios tecnolégicos al alcance, administracién y organizacién
profesional) con 251 o més trabajadores y ventas superiores a 20 millones de
pesos.?

¢Cudl es su origen? es otra de las preguntas que debe contestarse’ para

completar el perfil de la organizacién, la procedencia de la orgamzacndn puede
clasificarse en:

.00 00

Nacional (residentes en un pais)

Extranjero (operaciones en paises distintos a su ublcacxén)
Mixto (con cooperacién extranjera y nacional)
Multinacional (con operaciones en dmbitos mundiales). 27

Asi también se debe responder a jqué forma de fmancxamlento hene? la

cual se identifica dentro la clasificacién siguiente:

Puiblica (con el gobierno como comisionado financiero)

Privada (con capitales propios, cuyo origen puede ser nacnonal extranjero o
mixto)

No lucrativa (con aportaciones de socios, que no tienen fmes de ganancias)28

Dentro de éste examen del perfil de la organizacién, entra lo que en cuestién

serfa lo determinante para el inicio del diagnéstico: la disposicién al cambio de la
organizacién, asi como los motivos y expectativas de éste.

2 Rueda Peiro, Isabel y Simén Dominguez, Nadina (coordinadoras); Asociacién y cooperacion dela
micro, pequena, y mediana empresa; UNAM- Instituto de Investigaciones Econémicas-Miguel
Angel Porrua, México 1999, p. 17.

27 Chiavenato, Idalberto; Introduccion general a la teorfa general de la administracién; Colombia,
McGraw Hill, 1977, pp. 363-375.

*BID, pp. 363-375.
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La 1mportanc1a la.inclinacién, al camblo tiene que ver con la influencia que
ejerce la orgamzacxén enla, conducta, actitudes, creencias y valores de sus
mdnvnduos, como i dxv'du s que pertenecen aese conglomerado humano.

La naturaleza'de la orgamzacxén repercute en la aceptacién o resistencia al
cambio de sus: mxembros, ya que estos son parte de ella y la influencia de ésta es
grande en los 1nd1v1duos que la conforman.

Pueden ser tres las sntuacxones de la organizacién respecto al cambio, la guia
del diagnéstico necesxtaré que se defina cual de ellas es la que vive la organizacién
para conformar su perﬁl , para estipularlo ir a la TABLA AIl-1:

o :Una orgamzacuSn con gran influencia sobre sus miembros a favor del
cambio y en contra de la resistencia a éste, en donde la organizacién =
medio del cambio

o - Situacién en donde la organizacién recurre a cambiar ciertas normas.y |
estilos de direccién, atmésfera emocional o estructura jerdrquica, para poder
alcanzar los objetivos que se ha propuesto, en este caso la orgamzamén
objetivo del cambio

o Y la ultima situacién en donde los cambios son potenciados por esfuerzos
coordinados dentro de la organizacién, como por ejemplo un comité anti
intolerancia, una asociaci6n patronal, un sindicato, un grupo de campaiia
para aumentar sueldos o un grupo de accion.?

En cualquiera de los casos de situaciones ante el cambio, es necesaria una
visién cientifica para comprender a la organizacién y lograr una tecnologia
adecuada de utilidad para comprenderla desde sus aspectos mds bdsicos y
trascendentales.

B. Misién, vision y valores de la organizacién
Lo conceptual de la organizacién o lo que ella cree de sf misma se concretiza

en tres elementos que van de acuerdo a la situacién actual de la organi zacién y al
marco normativo de ésta.

2 goxton, Willlam P.;Teorfas de la organizacion; Trillas, México, 1994, pp. 197-202.
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A Es el: cometldo de la organizacién: ;quién es, a qué se dedica, porqué lo

'rlnce, para qulén y c6mo lo logra?. Es la razén de ser de la instancia planteada a

'mas alto nivel, es una explicacién de su existencia. La misién ubica la identidad y
la direccién requerida, para actuar de manera estratégxca en pro de los objetivos
planteados por la organizacién.

Es la definici6én del propésito de la organizacién, su razén de ser, contesta la
pregunta de jen qué negocio estamos? y: lo referente al espacio donde se
desenvuelve, asf como lo referente al tipo de producto o servxcxo que ocupa a la
organizacién®,

Desde el punto de vista de la administracién la misién es la respuesta a la
pregunta ipara qué existe esta organizacién?,“su-redaccién debe contener las
creencias, preceptos y principios de la orgamzacnén y la consideracién de si misma
en la actualidad.

Es mds completa en tanto contenga informacién sobre, el propésito de la
organizacién, clientes externos, bienes y/o servicios a los que se dedica, mercados
que atiende, filosofia de la organizacién, referencias de la tecnologia con la que
cuentan y la aclaracién pertinente a propios y extrafios de qué es la organizacién.

Los beneficios de tener una misién clara para la organizacién radican en que
le posibilita definirse (para consolidar su identidad), distinguirse (de otras
organizaciones), y para que sus miembros conozcan a la organizacion para la que
trabajan.

También es util para servir de marco de evaluacién de resultados, para
indicar los lineamientos de los procesos presentes y futuros, al asegurar lo que la
direccién pretende de la organizacién. Debe ser tan convincente que sirva de guia
y facilite la transmision de metas y objetivos a los miembros.

Cuando se define la organizacién y se habla de un futuro deseable, surge
otro término que contribuye a los propésitos de la misidn, y que también da razén
de qué es la organizacién qué desea pero en términos de tiempo, por venir, la
visién,

% Robbins, Stephen P.; Administracion, Teorfa y Préctica; Prentice Hall, México, 1987, p.140,
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“+t A diferencia - de la misidin ‘que busca dar las razones de’la existencia de la
organizacién, y.a pesar'de que la visién busca el mismo objetivo, ésta se enfoca en
hablar:'_del'futuro' déséadofpor la organizacién, la diferencia con la misién radica en
su _visualizacién temporal,” de '5-a" 10 afios, mds que en la mencién de las

. circuristancias actuales de la organizacién.

2 Es ja' funcién de la alta direccién la descripcion de este futuro deseado, al
" hacer :la conjuncién de todas esas situaciones a las que se aspira con la
- responsabilidad de establecer el rumbo estratégico que la organizacién tomara.

Debe contestar a la pregunta ja dénde se encaminardn los esfuerzos?, es
hacer prospectiva3! sobre un estado anhelado para la organizacién en el futuro.
Con un tono alentador en la visién se establece la trascendencia de esa voluntad.

La direccién se encargara de perseguir la vision con la firme conviccién de
alcanzarla, la orientacién al éxito debe ser precisa, se encargard de marcar la pauta.
Es por eso que la direccién debe tomarse su tiempo y esfuerzo en el pensamiento,
elaboracién y formulacién de ella.

Promulgar la visién en la organizaci6n sera de utilidad para fomentar una
cultura de la calidad y para la identificacién de los miembros con la organizacién
para el logro de los objetivos. :

En el caso de una organizacién muy grande, la visidn y misién se plantean de
manera individual para cada una de las unidades de la matriz, la identificacién con
los objetivos serd mas congruente con la realida d de cada una de las partes, pero
deben obedecer a la mision y visién general.

La misién y visién® tienen las cualidades de imprimir sinergia
organizacional, ya que sirven de referencia a los miembros para saber c6mo estan
contribuyendo con su trabajo al logro de objetivos.

También alinean a los individuos en la misma direccién, proporciondndoles
la conciencia de lo que es trascendental o no con respecto al propésito deseado, lo
que significa un factor mas a favor de la eficiencia,

M prospectiva es un ejercicio de visualizacion de situaciones futuras; 1til paa elegir la opcion méas
deseable y calcular sus probabilidades, ademds de ser necesaria para trabajar de manera estratégica
2 Marifio, Hernando; Plancacion estratégica de la calidad total; TM Editores, Colombia, 1993, pp.
32-36.
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dlfundldo alos: m embros la nocién sobre el fin’ buscado de su trabajo, seran
capaces “de prlorlzar lo que sea congruente con eso que tienen en la mu'a.

La:p rhc1pac16n de los individuos en la orgamzac16n puede ser un sfntoma
s.déun planteamlento claro y contundente de la misién y visién de la organizacién,
-.ya que la‘intervencién de los individuos contard con una gula, que s i es necesario
‘ "'puede ser consultada por escrito.

Esta delegacién de responsabilidades puede ser de gran utilidad para
optimizar la eficiencia y eficacia de la organizacién, ya que reduce el tiempo de
respuesta a cualquier duda de accién, asi como el margen de error cuando en
ciertas circunstancias no se pueda consultar a un superior de manera inmediata.

Valores

Se pueden resumir como las virtudes de la orgamzacnén, cualidades
apreciadas o los principios sobre los cuales se rige.:: Estos’ preceptos en la mayoria
de los casos obedecen a inquietudes fundamentales de'los seres humanos, entre los
que se encuentran: i :

o Brindar oportunidades para que el mdlvxdu funcione como el ser humano
que es, independientemente del proceso de produccxén

o Brindar oportunidades para que cada’ mlembro de la orgamzacnén (y el]a
misma) desarrollen todo su potencial

o Procurar aumentar la eficiencia de la orgamzacnén en funcuén de sus
objetivos y metas

o Procurar crear un medio ambiente de motivacién, con retos y pruebas a
vencer, asi como oportunidades para todos los que influyan en el trabajo

o Ser conscientes de las necesidades de los miembros de la organizacién,
como algo trascendental para el desempefio trabajo y en su vida. 33

Los valores son gufas, significan las pautas para dar sentido a lo que la
direccién emprende, son fundamentos que le dan forma al estado actual de la
organizacién y orientan la evolucién de ésta.

La razén de su importancia radica en que son preceptos que aspiran a
cumplirse si excepcion, por lo que en lo conceptual de la organizacion, fungen

3 Margulies, Newton y P. Raia, Anthony; Desarrollo organizacional: valores, procesas y tecnologia
Edit. Diana, México, 1974, p. 15.
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‘como constantes que influyen de manera permanente en el desarrollo, una especie
de mandamientos organizacionales, ideales a respetar.

Son de gran ayuda para clarificar cualquier conflicto, ya que se trata de
fundamentos que rigen el ideal de proceder de la organizacién, es por tanto casi
obligada su consideracién para cualquier desenlace. Se puede apelar a estos valores
en caso de: individualismo, actuacién en grupos, libertad y necesidades
individuales, reglamentacién y demandas de Ia organizacién.

Desentenderse de los valores de la organizacién es negar la posibilidad de
que algo pueda ser mds 6ptimo y que todo pueda evolucionar y desarrollarse. Los
valores siempre tendran la caracteristica de ser positivos y en busqueda del
crecimiento.

De hecho, los valores de una organizacién con seguridad estardn dados con
el respeto a las necesidades humanas, las cuales, de acuerdo con A. H. Maslow de
la Universidad de Brandeis son éstas en orden de priori dad:

o Necesidades fisiolégicas, para la supervivencia que consisten en comida,
vestido, techo y descanso

o Necesidades de seguridad como la proteccnén, hbertad de los temores, y la
evasién de lo no deseado

o Necesidades sociales o de pertenencia, deseos de ser parte de un grupo, de
asociarnos y compartir

- o Necesidades de ego en la busqueda del reconocimiento y aprecio

o Necesidades de auto realizacién con intencién de obtener satisfaccién, de

obtener de logros y se constituyen en la base del orgullo.

Estos principios de la existencia humana son parte inherente de los valores
de una organizacién, ver por ellos resulta una forma de motivacién para los
individuos, ya que cubrir las necesidades provoca por naturaleza satisfaccién, y
cada vez se fijarin metas mds altas, desarrollo inspirado por los valores
organizacionales.

En resumen, los valores tienen como referencia el cumplimiento de las
necesidades y deseos, asi también, se preocupan por suplir carencias de los
individuos, para crear un ambiente de oportunidades y motivacién para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién.

La TABLA BII-1 evaluaré la integridad de la mision, vision y valores de Ia
organizacion a la que se aplicara esta guia de diagndstico, la intencion serd en
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primera instancia establecer su exnstencxa y acto seguxdo encontrar su grado de
acabado y extensi6n. .

C. Objetivos

Los objetivos se plantean como una serie de propésitos, resultado de una
reflexién y andlisis de la organizacién, que se ocupa de definir lo que se quiere
lograr, en funcién de lo teérico del ser y querer ser. Se definen con base en
circunstancias de la organizacién que pueden involucrar cuestiones como el
mercado, los piiblicos internos, los medios de comunicacién, etc.

Son de carécter cualitativo y se refieren al ideal de resultados finales que se
desea obtener, aunque se deben expresar en el ideal cuantitativo esperado.
Ademas de contar con un margen de tiempo para ser cumplidos, son planteados a
nivel global y a nivel departamental, en el tdltimo caso, deben ir siempre acordes
con los objetivos integrales.

En resumen, los principales méviles de los objetivos de una organizacién
son:

Brindar soluciones a los problemas

Cumplir profesionalmente y con calidad el proceso

Establecer la finalidad de los procesos

Ahondar en la realidad de la organizacién y sus necesidades
Explicar las estrategias (decir quién, qué y porqué de las acciones)
Establecer relaciones con los publicos de la organizacién.34

600000

Los objetivos son el primer aspecto a identificar por la direccién de la
organizacién, ya que de ellos se distribuyen las responsabilidades y se encaminan
los esfuerzos. Son extremadamente 1tiles en la toma de decisiones, pero tamblén
tienen mérito respecto a su valor social y en la produccién. :

Determinan la finalidad de la organizacién y la conducta directiva que més
conviene al mando de la organizacién. Los objetivos son identificados en primera
instancia por la direccién, pero activa las demds jerarquias en funcién de un trabajo
objetado.

Los objetivos juegan en la organizacién el papel de mantenimiento y
regulacién del crecimiento de ésta, al especificar lo que se espera de cada individuo
en la organizacién y la medicién de los resultados. Atribuyen responsabilidad y

34 chiavenalo, Idalberto; Introduccion General a la Teoria General de la Administracién McGraw
Hill, Colombia, 1977, pp. 269-375
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,rlesgo a los ]efes esponsables,de ,]os logros, mdependlentemente e:las normas’ y
formas de medlc16 d adc

. Pueden set a Iargo,o corto plazo, dependiendo de la autoridad que los haya

_impuesto, y se expresan como resultados finales y no como tareas o actividades.

Deben ‘ser coherentes y coordinados con otras 4reas de la organizacién al mismo
tiempo que apelan al compromiso de los subordinados respecto a las metas. 35

Ya que involucran a cada uno de los miembros de la organizacién, exigen
un esfuerzo especial de auto andilisis y autocontrol, la razén principal de este
empefio hecesario, es que los objetivos no indican el método, pero si los resultados
por alcanzar, y de todos los miembros se espera participacién para encontrar el
camino a tales logros.

Ya que los resultados son la tunica referencia del logro de los objetivos,
serdn su orientacién bésica, mientras que las précticas para llegar a lo deseado
pueden ser variadas y dependen de los miembros de la organizacién, de sus
propuestas, tolerancia y colaboracién.

Su redaccién debe de ser concreta, y debe describir qué se quiere lograr,
cudnto se pretende en resultados cuantitativos, o bien, las metas a las que se aspira,
y cudndo en fecha especifica se desea llegar a ello, este caricter temporal los
relaciona estrechamente con el plan de utilidades de la organizacién.

Para la dueccnén de la organizacién, contar con objetivos puede conmbulr a
,lograr' i

‘o ..Un método (para medir logros) :
o La definicién de metas comunes y a medir resultados asf como propiciar la
. coordinacién de esfuerzos y trabajo en equipo : )
o  La deteccién de areas con posibilidad de desarrollo y la delimitacién de -
responsabilidades individuales, comunes y compartidas
o Encaminar las operaciones para la obtencién de resultados comunes
o Pasar a segundo plano los conflictos de personalidad de los individuos y a
la necesidad de modificarla
o El desarrollo de medios para determinar la porcién de control de cada
directivo
o Una respuesta a la cuestién de la administracién de salario y remunerar o
aumentar segun resultados

3 Chiavenato, Idalberto; Introduccion General a la Teorfa General de 1a AdministraciépMcGraw
Hill, Colombia, 1977, p.269
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o La identificacién. del ‘potencial escubrimiento  del

personal ascendlble 36 ;

Los objetivos por lo tanto pueden ser a diversos: mveles (globales, por &rea o

departamento, operacionales, etc.),” este dlag -pret ende detectar cualquier

objetivo (global o particular) que pueda’ cotejarse:con:los indicadores reales para
lograr una muestra de la congruencna entre estas dimensiones.

La importancia para el dlagnéshco de ublcar los objehvos de la organizacién
es disponer el futuro deseado e identificar los esfuerzos que la organizacién lleva a
cabo para lograrlo, con la intencién de hacer el cotejo con su situacién actual, para
establecer lo que queda del camino hacia el logro de estos objetivos.

Hay que considerar que existen cuestiones que naturalmente preocupan a
las organizaciones y en las cuales sus objetivos se enfocan. Estos asuntos que
principalmente inspiran los objetivos de una organizacién en vias de optimizarse
son, en orden de importancia, los siguientes:

o Rentabilidad: ganancias o retorno porcentual sobre el capital invertido, o en
el caso de organizaciones no lucrativas, un servicio eficiente :

o _Crecimiento: incremento en los ingresos totales, niumero de empleados, etc.”

o Participacién en el mercado: porcentaje de participacién de la orgamzacnén
en las ventas totales del sector :

o Responsabilidad social: reconocimiento de Ia responsabllldad de.: Ia
organizacién para con la sociedad, incluye cuestiones ecolégicas

o Bienestar de los empleados: preocupacién por la satxsfaccxén de los
empleados y la calidad de su vida laboral

o Calidad del producto o servicio: excelencia del producto-servxcxo de la
organizacién

o Investigacion y desarrollo: éxito al generar productos y procesos nuevos e
innovadores

o Diversificacién: habilidad de identificar y desplazarse a nuevos mercados

o Eficiencia: habilidad para convertir insumos en productos-servicios de
costos mas bajos

o Estabilidad financiera: desempefio o criterios financieros libres de
movimientos erréticos. 3

Para comenzar la evaluaciéon de esta dimension del diagnéstico se
recomienda colocar en orden de importancia, particular para la direccién de la
organizacion, los objetivos anteriormente mencionados.

3 Odiorne, George; La direccién por objetives Edit. Labor, Espana, 1992, p. 68
37 Robbins, Stephen P.; Administracion, Teoria y Practica; Prentice Hall, México, 1987, p.125.
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Ahora bien, con la intenci6én de que esta guia de diagnéstico sirva para
establecer el potencial que tienen los objetivos con respecto a su efectividad, el
desarrollo de la organizacién y su congruencia con la realidad, ver en anexos la -
TABLA CII-1 que evaluara los aspectos mencionados.

D. Historia de la organizacién

Muchos hablan de las organizaciones inteligentes como las que son capaces
de aprender, este aprendizaje organizacional es en tanto el sistema se transforme con
la misma aceleracién y profundidad que su entorno3, manteniéndose en
adaptacién, competencia, dinamismo, transformacién flexible y respondiendo a
amenazas, retos y oportunidades.

El aprendizaje de la organizacién parte del conocimiento de si misma y de
sus miembros, es decir, de su esencia, y de sus principios que son los modelos bajo
los cuales tiene esa concepcién, asi también considera la préctica de qué o a quién
esta atribuida la aplicacién de esos principios.

El segundo paso del aprendizaje es el de la integracién de todos los
miembros al sistema, y es aqui donde una visién hlstérlca de la: Orgamzaaén
puede tener mucho que ver. :

. Un andlisis ‘de los cambios en la organizacién desde sus m|c105 puede
transmitir conocimiento y experiencia, fomenta la identificacién de los miembros
con quienes ya han pasado por circunstancias similares.

Se aprende a lo largo de la evolucién de la organizacién a través de la
combinacién de capacidades y conocimientos de equipos o individuos, lo cual
puede que no se de en el mismo espacio tiempo, sino que se también se lograr a
partir de una reflexion sobre el pasado y recuperacién de conocimientos.

Esto es bajo la premisa de que el intercambio de experiencia tiene la
capacidad de llegar mas alld de los miembros contemporaneos de la organizacién y
que el conocimiento del sistema mismo y sus procesos de aprendizaje se pueden
rescatar de la historia en beneficio de la organizacién actual.

El aprendizaje concretamente radica en detectar cambios en el pasado de la
organizacién y el reporte de ellos, para verlo como una oportunidad de cotejo con

* Margulies, Newton y P. Raia, Anthony; Desarrolla organizacional: valores, procesos y tecnologfa
Edit. Diana, México, 1974, p. 85.
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circunstancias actuales brindando una posibilidad de ophmlzamén de muchos
ambitos con informacién histérica de base.

La tinica condicién para este aprendizaje de la historia es que en aquellas
situaciones pasadas los objetivos perseguidos sean similares a los qu e se intenta
alcanzar en la actualidad, si el caso lo amerita, se recurrird a un replanteamiento de
la problemitica, adaptada al presente.

La tecnologia en este caso, funge como la forma en que la informacién
perdure y tiene un rol esencial en la recuperacién de datos. ' Los sistemas de
archivo resultan el primer objeto de andlisis en un traba]o de recuperacién histérica
de los cambios en la organizacién.

No se trata unicamente que la orgamzamén mlsma abra sus archivos, sino
que existe la posibilidad de recurrir a otras’ orgamzac ones y, contactos qtie pueden
proporcnonar informacién, de comparacxén con:el proceso ‘histérico - de otras
organizaciones del mismo rubro, o de: cotejo. d s de’ac ntecumentos o
comunes. A

Un ejemplo de cooperacién en el mtercambxo dela mformacxén esel de las
comunidades profesionales, = que . comparten . intereses "y necesuiades ‘de
informaci6n, asi que estudios histéricos, posibles menciones en-los: archivos,
directorios o acervos hemerogrificos, acerca de algin tema’de incumbencia
resultan ser de gran valor.

Cuando se ha recopilado cierta informaci6n histérica, el siguiente paso del
aprendizaje implica una reflexién, sobre las creencias precedentes, comprensién de
las opciones que se tenian en ciertas circunstancias y las decisiones histéricas que
se tomaron, asf como sus resultados.

También es necesario retomar una forma de accién basada en el
conocimiento histérico que puede dar como resultado un recuento de lo que se
puede optimizar y vislumbrar las consecuencias positivas de las circunstancias,
cualesquiera que sean.

Un ejercicio de aprendizaje es la simulacién de las alternativas posibles,
puede ser un ensayo o representacién hidica que sirva como herramienta para
comprender mas ampliamente las situaciones actuales.

Un cjercicio de aprendizaje con base en el analisis histérico puede realizarse
gréficamente en tablas como esta:
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o Llenar los datos requeridos a conﬁnuacién- e
Posibilidad de desarrollo
prospectada

El anterior es un ejercicio de prospectiva al especular sobre el futuro desde
circunstancias actuales, con la previa reflexién de acontecimientos pasados que
puedan servir de referencia para suponer consecuencias de una propuesta de
cambio, e imaginar consecuencias positivas de la aplicacién de ese supuesto.

Pero al analizar el pasado en busca de la prevision de circunstancias futuras

se 'debe tener en cuenta que no todas las lecciones valiosas en la organizaci6n se

. derivaron de aciertos, sino que el aprendizaje también implica un enfrentamiento
con sus grandes errores histéricos.

Lecciones  ___ Grandes

valiosas errores

Es un gran riesgo pensar que los grandes aciertos son premisas
indiscutibles, pensamiento que se convierte en la barrera principal para los nuevos
planteamientos de cambio. El retomar los grandes errores puede ser igual o mas
util para el aprendizaje organizacional como el considerar las buenas elecciones.

Los grandes impedimentos de retomar los errores organizacionales son la
cultura de la empresa orientada a negarlos y el sistema de reconocimiento de estos
que s6lo los reconoce a corto plazo. Los errores y fracasos tradicionalmente se
castigan y ocultan.

Pero una vez que se haya reflexionada sobre ciertas situaciones histéricas o
errores que contribuyan en algo a la situacion actual de la organizacion, hay que
trascender el aprendizaje y comunicar la reflexibn a los miembros de la
organizacién.

La memoria organizacional se da entonces cuando el pasado se convierte en
una fuente de aprendizaje, en una leccién sobre decisiones histéricas por los
resultados obtenidos y una conjuncién de la memoria de los individuos de la

¥ Se trata de circunstancias actuales de la organizacién, con previa rellexion, comprensién y retomando el
pasado,
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organizacioén, la condicién para su verdadera utilidad es que ese pasado pueda ser
recordado, esta memoria aspira idealmente a ser automatica.

Los recursos humanos actuales de una organizacién son en realidad un gran
acervo histérico, cada memoria individual contiene informacién importante, que
en cualquier momento se puede perder, por lo que muy sano valorar las
contribuciones individuales al aprendizaje global.

- El registro y almacenamiento de la informacién son indispensables, asi
«como su transmisién y la libertad de retomarla cuando se requiera. Este registro de
~memoria es un factor mas de desarrollo de la organizacién y se deben establecer
parametros de almacenamiento.

Podria decirse que las cuestiones dignas de conservarse histéricamente son:
resultado de experimentos, investigaciones, cambios, etc., en lo que respecta a los
productos o servicios, en cualquier fase del proceso de produccién-distribucién, asf
como notas de cémo se resolvieron problemas complejos o importantes en el
pasado.

También se debe considerar archivar resimenes de conferencias,
seminarios, etc. a los que las personas de la organizacién hayan asistido,
informacién sobre el exterior, de otros pafses, competidores, clientes y alianzas,
que se hayan recopilado con el tiempo, asf como cambios que se hayan producido
en las estructuras y estrategias en el pasado de la organizacién, ademds del listado
de personas que han ocupado cargos determinados en la organizacién y que por lo
tanto poseen una experiencia acumulada relevante

La responsabilidad de conformar periédicamente la historia (memoria) de la
organizacién debe ser atribuida, con el fin de alimentar dfa a dfa el acervo, o al
menos con cierta periodicidad de actualizacién, asi como de la distribucién de la
informacién requerida. :

Pero lo cierto es que la organizacién estd etemamente en contacto con
informacién de muchas indoles, extensa y constante, asi que resulta préctico y
necesario establecer criterios de discriminacién de informacién que tenga como fin
basico el conformar un haber de informacién de asuntos relevantes para la
organizacién y evitar el registro indiscriminado.

Algunos criterios de seleccion posibles pueden ser el registro de los
conocimientos elaborados y de lo reutilizable. Una vez discriminada la
informacién y establecido lo que sera almacenado, es necesario contar con un
sistema eficiente de almacenamiento.
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El sistema de almacenamiento debe contener estrictamente el tipo de
informacioén, fecha, personas presentes y resumen del acontecimiento, asi como sus
consecuencias, ademds las notas o recomendaciones respectivas y breves
antecedentes o introduccién sobre algiin acontecimiento similar, es importante
que el sistema cuente con cédigos o palabras clave para agilizar la busqueda. :

La tecnologia es esencial para el almacenamiento de la informaciéh,’ el
soporte de los datos sirve en caso de contingencia o pérdida, y si se requiere o
existe la mfraestructura un 51stema que_acceso hbre ala mformacxén puede ser
mstruchvo.

’ La contrlbumc‘m de esta v1516n ~histérica-'de la: orgamzacxén es: que’ el e
_conocimiento que genera no es’ obsoleto sélo conel hecho de ser'pasado y que es
posnble aprender retomando de lo que ha sucedldo con antenondad :

_ El conocer las reglas y pautas antenores snrve para 1nﬂu1r enel futuro, bajo o
el conocimiento de lo que fue exitoso, y mas atil aiin, de lo que no fue. El cotejo con”
. 'anhguas percepciones es una herramienta para predecir y hacer una prospechva al
" futuro que fomente el desarrollo de la organizacion. . :
Para evaluar la conformacién de la memoria histérica de la organizacién, se.
debe especificar sobre qué asuntos se almacena informacién, ver TABLA DII-1. En:
el caso de querer conocer el estado de conciencia histérica que tiene la
organizacién se puede utilizar la TABLA DIJ-2.

E. Estructura organica

Este punto del diagnéstico requiere de la utilizacién de dos conceptos que
se entrelazan, dificiles de separar: estructura y proceso. La estructura.es “la
distribucién espacial y jerdrquica de los medios materiales y humanos que
componen una organizacién”4 mientras que los procesos se basan en esta red para
conformar la organizacién.

La diferencia entre proceso y estructura en un disefio de la organizacién, la
mayoria de las veces no existe, y el organigrama se representan a la vez tanto
estructura como proceso.

40 Peris Bonet, Fernando; Curso de direccién y organizacién de empresas; Edit. Tirant Lo Blanch
Libros, Valencia, Espafia, 1995, p. 144.
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onocer. | estructura organica de la organizacion, los procesos
des ‘de accion, hay que partir de que la entidad implica la
divisién’ del traba]o y por lo tanto la coordinacién de sus tareas.

~Enlo anterior radica la necesidad-utilidad misma de plantear una estructura
orgamca muy clara de la organizacién, de manera formal, ya que es evidente que
“'se: establecerdn -relaciones informales variables que podrian llegar a marcar
tendencxas distintas a las de las tareas planteadas por la organizacién misma.

SEE Por lo tanto ser requiere de la conciencia de cémo se estructura’la
organizacion, sus jerarqufas y procesos, en vfas de contar con una gufa para la
: coordmac:én del trabajo, comportamientos y comunicacién,

_ Técnicamente hablando y en términos de estructura la organizacién es “un
con]unto o niicleo de operarios que realizan el trabajo fundamental de produccién
de bienes y/o servicios, y un componente administrativo de directivos y staff que

“se responsabilizan paralelamente de la coordinacién de su trabajo”41,

Conformacién de la organizacion

Lineca
media

Niicleo de
operaciones

(Mintzberg, 1984) 9

Toda organizacién cuenta con un niicleo de operaciones donde se lleva a cabo
la produccién de los bienes y/o servicios, que resulta de la transformacién
recursos que el mismo nticleo ha asegurado, y la distribucién de estos. Este centro
es donde se especifican tareas, definen procesos y se comienza la supervision.

41 Peris Bonet, Fernando; Curso de direccion y organizacion de empresas; Edit. Edit. Tirant Lo
Blanch Libros, Valencia, Espafia, 1995pp. 147-150.
21BID, p, 148,
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Mientras que el 4pice estratégico de cualquier organizacién estd conformado
por ‘los miembros de-ella encargados de que ésta cumpla su misién y de la
satisfaccién de los ‘intereses de la direccién. Cuenta con los diversos roles
directivos: asignador de recursos, gestor de anomalias, monitor, difusor y lider,
con las funciones de portavoz, enlace con el entorno, negociador y cabeza visible al
exterior.

El 4pice es donde se formula la estrategia, por lo tanto cuenta con
especialistas variados para tratar asuntos complejos y dindmicos, por lo tanto es
este el supervisor directo de las acciones de toda la organizacién.

Otra parte obligatoria de la conformacién de la organizacion es la Ifnea media
constituida por todos aquellos miembros con autoridad que mantienen relacién
entre el dpice estratégico y el niicleo de operaciones. De su cuenta. corre la
supervisién directa y en concreto, al recopilar infor macién, tomar decisiones y
distribuir recursos en unidades especificas de la organizacién.

Un directivo de linea media realiza los roles de la direccién general pero en
el 4mbito de su unidad, ejerce autoridad directa sobre los miembros de ésta, como
un mecanismo de coordinacién. Sus relaciones son tanto internas como externas,
ya que funge de portavoz y al mismo tiempo de enlace.

Mientras tanto el trabajo técnico de la organizacién, tanto de mdéquinas
como de recursos humano, es programado por la tecnoestructura la cual cuenta
con gran influencia operativa. Regulariza el funcionamiento del nicleo de
operaciones y de los resultados, por lo tanto marca pautas especificas de accién
para los directivos de linea media.

Un staff de apoyo se vuelve una parte esencial para la organizacién cuando
se trata de obtener soporte indirecto, al margen del trabajo operativo. Con caricter
asesor, el staff brinda servicios a los distintos niveles jerarquicos y en diversos
asuntos, puede llegar a ser sumamente especializada y definida en sus
habilidades®,

Las anteriores partes obligadas de la organizacién se configuran en un
proceso estratégico donde hay una estructura interna que coordina recursos
humanos y materiales, basado en la idea de control deseado por la direccion, a
pesar es muy dificil concretar perfectamente sus intenciones en forma y desarrollo.

43 peris Bonet, Fernando; Curso de direccién y organizacién de empresas; Edit. Tirant Lo Blanch
Libros, Valencia, Espafa, 1995, pp. 156153,

44



Propuivsta ‘de und de comunicacion organizacional / Metzli Arendi Aledntar: yrifnes

una organizacién se da con las siguientes intenciones:

“Obtener los objetivos de la organizacién

~Indicar las responsabilidades

. Establecer relaciones formales
Hacer una construccién con grupos de trabajo relacionados, capacidad de
personas y recursos materiales
Crear un sistema orgénico que fomente la integracién e interaccién de las
partes de la organizacién para fines operacionales y estratégicos.#

o o‘o‘b

o

Y a pesar de que una organizacién es mas que una representacién gréfica, la
concretizacién de todo lo anterior es precisamente eso, un dibujo de ella, al que se
le llama organigrama. Este es la figura representativa de la estructura formal de la
organizacion, “donde se indican los niveles de responsabilidad, sefialan secciones,
departamentos, divisiones, etc., que forman la organizacién y se definen los
canales de comunicacién establecidos entre ellos”43

En el organigrama se representan graficamente las jerarquias, asi como las
redes y acciones, asi como las funciones, canales de comunicacién e informacién de
una organizacién. 46

Se generan distintos tipos de estructura dependiendo de la relacién de las
partes de la organizacién, del tipo de configuracion elegida por la direccién y de
los objetivos de la organizacién, con ello se distinguen varios prototlpos de
organigrama?’, alternativas para su disefio formal:

# Peris Bonet, Fernando; Curso de direccién y organizacién de empresas; Edit. Tirant Lo Blanch
Libros, Valencia, Espaia, 1995, p. 154,
¥ Garitaonandia Fernandez, Antonio, Qrganizacién y gestion de empresas; Universidad Da
Corufa, 2000, p.60.
* Arteaga Vazquez, Manuel; Introduccion al lenguaje de la comunicacion organizacional; Edicién
lndcpcndiemc México, p. 26.

Y7 Garitaonandfa Fernandez, Antonio; Organizacion y gestion de empresas; Universidad Da
Corufia, 2000, pp. 61-71.
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‘Estructura clemental’
Esta es una estructura organizacional que corresponde a un individual, quien es el
propietario, empresario, administrativo o productor, que dirige un grupo de

trabajo sin funciones especializadas y que tan s6lo funge como ayuda para cumpllr
con sus funciones, suelen ser organizaciones pequeriasis.

I Colaboradores l

Estructura funcional

En esta estructura se agrupan las funciones en unidades especializadas
dependientes del centro de direccion, las divisiones de trabajo y la necesidad de la
especializacién es evidente, por lo tanto se requiere de reclutamiento de
colaboradores.

La delegacién  de  funciones del director a sus colaboradores es una
caracterfstica que ya aparece en este tipo de estructura, con lo que también se hace
evidente " la especxahzacmn en la realizacién de actividades concretas y
permanentes. ) '

Un consejo de direccién toma las decisiones y emite érdenes a los jefes a
través de la Direccién general, los cuales las transmiten a sus respectivos
colaboradores. Los jefes tienen que recibir, interpretar, coordinar y trasmitir las
6rdenes a sus subordinados.

En esta estructura no se repiten funciones, la Direccién estd pendiente de
todas las operaciones, las responsabilidades de los miembros de la organizaci6n
son definidas y las jerarquias estan basadas en la especializacion.+®

# Garitaonandfa Fernandez, Antonio; Organizacion y gestion de empresas; Universidad Da
Corufia, 2000, p. 62.
4 IBID., p 63.
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: LConsejo de administracién B

iU}

Direccién General

Departamento de Depar
administracion comercial

Depar
de produccion

Departamento DL‘Part;munto
A

Seccién 1 ] LScccién 2 I

Estructura divisional

Esta estructura estd basada en la constitucién de unidades mas pequefias y
auténomas en torno a la estructura general de la organizacién y surge en estados
mids complejos ante la necesidad de ser més 4gil en procesar la informacién.

La estructura divisional se presta para dindmicas descentralizadoras, gracias
a que en algunos casos cuenta con departamentos de staff, asi es como el poder se
distribuye. Esta organizacién puede darse en casos de division geogréfica o de
mercado, siempre bajo el marco general de la organizacién. 50

‘ Consejo de adminislracién—E

Direccion General Staff

Corporativo
Staff Director Director
Divisién Division 1 Division 2

ljm:ciénl | lSccciénz ] | Qbrail l I Obra2 l

Staff
Division

50 Garitaonandfa Fernandez, Antonio; Organizacién y gestion de empresas; Universidad Da
Corufia, 2000, p. 65.
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i Estructura ‘que nace’ de la’ lelsxOn, tanto por zonas geogréficas, como por
o 'productos y: se conforma de la siguiente manera:5!

| Conscjo de administracion E

"

i wcccn(m Gcnu'al s
Director de Director de Director Director
Producto 1 Producto 2 Zona A Zona B

Estructura matricial

Tipo de organizacién conformada por la divisién de la funcién de los
directivos, los directores de producto o proyecto se dividen de los de funcion,
ambos controlados por la Direccién General, los niveles jerdrquicos més bajos se
involucran en la toma de decisiones, sucede cuando aumenta el tamafio de
organizacién.s2

Consejo de administracion l

8

Direccion General

Director
ZonaC

Director Director

Zona A Zona B
Director de

l Funcion 1 I [ Personal At_| [ remsonatpi_| [ personatc1|

[y | e (oo ] [ ]

8! Garitaonandfa Fernandez, Antonio; Qrganizacion y gestiéon de empresas; Universidad Da
Corufta, 2000, p.67.
s2[BID. p. 68,
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Estructura holding’

-_Es la’estructura a la que se recurre cuando la organizaci6n llega al grado de
ser’ demasxado compleja, tanto que corre el riesgo de que los departamentos y
irectores actiien  individualmente, entonces se divide en otras de menor tamafio,
< las cuales pueden tomar sus propias decisiones, dentro del margen general de la
orgamzacnfm Esta estructura permite la diversificacion de actividades.>?

ORGANIZACION MATRIZ

[ Consejo de Administracion !

Direccion
reneral

Staff
corporativo

&

ORGANIZACION FILIAL A ORGANIZACION FILIAL B
Conscjo de Consejo de
administracion |, administracion

Staff
organizacion

L3 &
Director |: {5 )
3 5 organizacién
Seceién 2 I l Obral |

La apreciacién de la estructura orgidnica de esta gufa del diagnéstico
comienza con la definicién del tipo de organigrama de la organizacién, se debe
elegir, de los anteriores, el que mas similitud tenga con su disposicién orgéanica
establecida formalmente en la TABLA EII-1 y elegir la opcién mas acercada.

Seccion 1

Una vez definido el tipo de estructura de la organizacién recurrir a la
TABLA EII-2, para considerar ciertas caracterfsticas de ella y evaluar su
conformacién,.

¥ Garitaonandfa Fernandez, Antonio; Organizacién y gestion de empresas; Universidad Da
Coruiia, 2000, p. 70.
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F. Manual de procedimientos y politicas de la organizacién

La constancia impresa del cardcter formal de la organizacién: sus normas,
estrategias y planes de accién se deben especificar en el manual de procedlmlentos, 3
o bien, o en un equivalente de registro. .

Un plan estratégico requiere de un proceso de interpretacién del cémo" la
organizacién conseguird algo y como capitalizaréd las oportunidades que se le dan,
con el fin de proveerle direccién y ventajas competitivas a la organizacion. -

Este plan de implementacién se convierte en un plan que requiere ser
"archxvado y debe contener el registro de:

. El disefio de la organizacién
Estructura y procesos
Estructura financiera
Organizacién técnica
Recursos humanos (compensaciones). 54

00000

. La implementacion de este plan se basard en el disefio de la organizacién y
si se hace de manera adecuada led ta]as ala orgamzamén técnica y humana.
La estrategia tiene un margen de’ or lo que la lmplementacmn puede no
tener el efecto deseado. - - :

A continuacién un diagrama que muestra‘como Daniel Robey concibe la
configuracién de la organizacién y sus recursos, muestra el manejo estratégico de
formacién e implementacioén. ' :

f

Disefio dela
organizacién

Plan Plan

estratégico implementacién Estructura
financiera

Recursos

humanos

Recursos
técnicos

.

% Robey, Danicl; Designing organizations; Edit. IRWIN, USA, 1994, p. 27.
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g Un dlseno orgamzacxonal efechvo es aquel que planea los recursos humanos
,y técnicos para oblener metas estratéglcas, es importante para ello el reglstro de los’
planes- del- sistema, los ‘roles ‘del individuo, los procesos internosyexternocs,
separdndolos y dlstlnguléndolos, para lograr un método racional. sxstematlzado y

no intuitivo para la obtenctén de fines estratégicos. o

El registro, en muchos casos contenido en el manual de procedimientos y
politicas de la organizacién, sirve de herramienta preventiva mas que reactiva ya
que hace una serie de especificaciones de configuracién organizacional de gran
ayuda para la planeacién mas que para la accién presente, es més, es posible tener
que recurrir a la historia de la planeacién en la organizacién, para prever errores
de estrategia, lo cual se puede ver en el apartado D. Historia de la organizacién de
este capitulo.

Todo aquello que involucra la planeacién de los factores contemplados por
Daniel Robey posibilitan proyectar caminos estratégicos para el logro de objetivos,
un ejemplo es el registro de la forma de trabajo como una forma de concretar la
configuracién organizacional, de acuerdo con Kenyon B. De Greene existen los
siguientes tipos de trabajo:

o Un grupo de trabajo auténomo, en donde en un solo puesto de operaciones
se registran las funciones de mantenimiento, abastecimiento, inspeccién,
control de calidad y supervisién con base en los conocimientos propios.
Aqui la supervisién y administracién es la manera en que se proporcionan
los recursos a los grupos de trabajo y en que se les distribuye la informacién
sobre los objetivos y planes organizacionales

o El tipo de trabajo basado en el diseiio tipo matriz hace un registro de las
funciones basado en status jerdrquico. La capacidad de tomar decisiones es
posible en sentido lateral y vertical (dentro del mismo status o de uno més
alto a uno mas bajo, asi como viceversa). Por lo tanto promueve el
aprendizaje y establecimiento de grupos que reaccionen ante emergencias

o Mientras que una forma de especificacion critica minima estipula
condiciones y variables para conformar unidades viables de produccién
auto mantenidas y auto ajustables. El ideal de esta forma de trabajo es el de
no recurrir a la supervisién de externos, ya que busca que una vez
establecidas las especificaciones criticas, las funciones y tareas restantes se
desarrollen de manera evolutiva y con ayuda de la experiencia

st
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:fjcon]unta de los subsnstemas soc ly técnlco

‘o 'Tamblén se puede usar el tlpo de trabajo por operaciones de la unidad en
donde dentro de una etapa del proceso tecnolégico se puede identificar un
cambio en el estado material o de la informacién, originalmente insumos.
Las operaciones de cada unidad son exclusivas y cada subsistema técnico es
analizado separadamente tanto de las tareas de los trabajadores, como de
las funciones de supervisién y control

o La investigacién activa es cuando los consultores de los sistemas
sociotécnicos forzan la accién y participan de forma directa y no dejan que
los resultados de la investigacion sélo se archiven. 55

Para Greene los tipos de trabajo son importantes en tanto el conjunto de
principios y précticas del factor humano, otorgandole a la forma de trabajar un rol
primordial para los fines de la organizacién, igual o méas que los productos o
servicios en si mismos, y su definicién en el manual de procedxmlentos conshtuye
una importante herramienta estratégica.

Para este diagnéstico es 1mportante definir el tipo de traba]o que se e]erce
primordialmente, el primer ejercicio en este punto sera elegir el tipo'de traba)o que
maés tiene que ver con el que impera en la organizacién'en la TABLA FII-l

Para desarrollar este sistema de trabajo, la ingenierfa en sistemas se basa en
aspectos clave, en interaccién:

El ciclo de desarrollo de los sistemas

produccion evaluacién operaciones —
Sistema reposicién

disefo pruecba instalacion obsolescencia

Estas interacciones pueden darse de variadas maneras y la naturaleza de
éstas influencia la forma de trabajo y el ciclo de sistemas, el tipo de interaccion se

55 De Greene, Kenyon B,; La org
manejo de crisis; Trillas, México, 1989 pp. 86-89.
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o La transaccién deI dlseno, se trata de’las re]acnones entre la gente y las
madquinas, las operaciones y el mantemmlento, tiene mucho que ver con la
ingenierfa humana que son ‘las habilidades, niveles ' de . destreza y
capacitacion de los recursos humanos

o Los andlisis del sistema, vinculos en el &mbito de lo preciso y detallado, se
prestan para el andlisis de la misién, los requerimientos, las funciones, las
tareas y los elementos de las tareas, el cual, es la principal herramienta de
los factores humanos ya que proporciona los datos para el disefio de la
ingenierfa humana de equipo (su organizacién, distribucién, y funciones
respectivas), para la provisién de personal, para la capacitacién y para las
ambientales condiciones de operacién

o La fiabilidad del sistema son las relaciones que se mantienen en el sistema
como consecuencia de las fiabilidades elementales (si se responde o no a lo
que se tiene que hacer con sus especificaciones) y los medios para clasificar,
anticipar y tratar los errores humanos

o Los intentos de ejecucién de los sistemas, como ‘el -esfuerzo de
determinacién de las contribuciones de los factores humanos, de equipo,
ambientales y de otro tipo, a la ejecucién total del sxstema.56 i

La necesidad de que el diagnéstico abarque las fdrnlas de trabajo y las
dimensiones que involucran éstas radica en la importancia de potenciar una
direccién operativa planeada hacia los fines de la organizacion.

Considerando a una operacién como una actividad que es obligada, es de
suma importancia hacer una planeacién de todas las operaciones, que sea conocida
de la central de la organizacién, hacia todas sus unidades, grupos y directivos, de
todos sus niveles, a todas sus funciones.

% De Greene, Kenyon B,; La organizacion adaptable; Anticipacién y manejo de crisisTrillas,
México, 1989, p. 93.
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7o Des punto de vista de la ciencia de la direccién una profesién es el
resultado de r{tegfacién de un cuerpo especifico de conocimientos junto con su
" terminologia'y ‘normas, asi que dentro de un sistema de especializacién y divisién
“de’ trabajo ‘usuales en'las organizaciones contemporaneas, el encargado de esta
. planeacién resu!ta ser el director operativo.

. Por lo tanto, para abarcar con mas amplitud este punto del diagnéstico se
podra recurrir a' una entrevista con el encargado de este puesto. La intencion es
recopilar el conocimiento de la naturaleza técnica de las operaciones, en pro de las
metas y objetivos de la direccién, asf como el conocimiento particular del operar de
la organizacién.

Algo que seré util para la compilacién de informacién de esta dimension del
diagnéstico es hallar el registro de los siguientes aspectos, para proporcionarnos
datos sobre el operar de la organizacién, asi como de ciertos lineamientos formales
que se debe obedecer:

Car4cter de la toma de decisiones

Asuntos recurrentes

Aspectos cuantitativos

Modelos matematicos aplicados a lo operativo

Soluciones gréficas y analiticas

Influencias exteinas estindares y cédigos de conducta social que 1mpongan

tradiciones y costumbres

Estructura legal, respecto a los instrumentos y préchcas orgamzacnonales

Informacién contable: costes y beneficios, en tanto haya p051b1hdades de’

obtener tal informacién : )

o Cuestiones estadisticas del personal, marketing, produccu“m y ventas

o Informacién de mercadotecnia como zonas de renta, mventarlos, almacena]e
y marcas de publicidad

o Informacion de produccién como transporte, mercado, proveedores, traba]o,
cultura y economia

o Puestos de trabajo (basado en la informacién de la descripcién del sistema)

(accesorios, esquemas de flujos, etc.)

0O 0O0O0OO0CO

[ele]

Una vez recopilada la informacién sobre la operacién y sus esp ecificaciones
formales, se determinar4 cuantitativamente la extensién del registro del manual de
operaciones y que cuestiones son prioridad dentro de su plan estratégico, a
continuacion ver la TABLA FII-2,
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" 'G. La organizacién vista por los altos mandos

Este punto del diagnéstico tiene la intencién de profundizar en las ideas que
las jerarquias con poder de decisi6én tienen sobre la organizacién, los altos mandos,
serdn todos aquellos que sus decisiones tengan un caracter trascendental y pueden
potenciar un cambio global.

Se trata de una exploracién de sus opiniones respecto a la organizacién que
tienen a su cargo y en especial su postura con disposicién al cambio. "A estos altos
mandos nos referiremos como:

o " Director General/Gerente General de la organizacién

o Subdirectores/Subgerentes ' de - dreas: que ' tengan  responsabilidad en . la
planeacién . de . cambios, . como ’ Ia*.-de * comunicacién, . ‘administracién,
*_operaciones, etc. s R e N Lo

El punto de vista de los directivos de la organizacién marcara la pauta para
las propuestas de desarrollo, ya que los objetivos que tienen en’la mira deben ser
respetados por el consultor y sus prioridades respecto a la organizacién, deben ser
bien escuchadas.

La metodologia sugerida es una breve entrevista, con previa cita, que
tomard no mas de media hora y se podra repetir en funcién del tiempo requerido,
la disposicién de los directivos y la cantidad-calidad de informacién recaudada.

Se recomienda no proporcionar las preguntas con anterioridad y poner
especial atencién en la comunicacién no verbal, asi también se deben evitar
intervenciones propias e interpretaciones nuestras de las preguntas, si ellas no son
suficientemente claras para los entrevistados, se debe plantear con otras palabras
en el sentido estricto de esperar una respuesta en donde el consultor intervenga lo
menos posible.

Pero en lo que el consultor si debe profundizar es sobre todos aquellos
adjetivos mencionados por el entrevistado, de los cuales el significado particular
para cada directivo deba ser esclarecido.

Lo anterior es de gran ayuda para seguir ahondando en la idea de la
organizaci6n y en especial para no dar por hecho que un concepto que el consultor
entiende de una manera es concebido de la misma forma por la direccién de la
organizacion.
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Hay que poner especial atencién cuando sean mencionados términos como:

desarrollo, cambio, crecimiento, productividad, eficiencia, eficacia, etc. La pequena
propuesta de preguntas de la entrevista se presenta a continuacién:

1 ¢(Coémo define la organizacién?
.- ¢(Cudl es la misiébn de la organizacién? o bien, ;a qué se dedlca Ia
organizacién?
- (Cudles la visién de la organizacién?, gqué pretende sery hacer?

4 ¢Qué se necesita cambiar?

5 ¢ Qué es lo mds dificil de cambiar?

{Qué es lo mds facil de cambiar?
7 ¢Qué seria lo primero que cambiaria?
.~ (Pregunta especifica sobre el drea con posxbxhdad de camblo) gcué]es son

sus expectativas ante el cambio?

9.- Mencione de 10 a 15 puntos sobre la cultura de la orgamzacnén :

Por cortesia se debe agradecer por el tiempo que se nos proporciona,} asi
como ponernos a la disposicién del entrevistado. La entrevista es: flexible en
tiempo y contenido, pero debe cumplir con el objetivo de detectar la idea de los
altos mandos sobre el desempefio de la organizacién, conocer su dlspos1c16n al
cambio y detectar alguna variante de la idea de algan concepto.

La informacién obtenida dependera mds del deseo del entrevistado por
comunicar deseos, expectativas, ideas y proyectos, que del esfuerzo del consultor,
asi que éste no se deberd presionar para que algo sea dicho. Para interpretar la
informacién de la entrevista ir a la TABLA GII-1.

H. La identidad visual

Uno de los aspectos que hablan del desarrollo de una organizacién es su
identidad visual, que bajo las dindmicas del entorno actual es un factor esencial del
posicionamiento visual de una organizacién y de lo simbélico que se le atribuye
que equivale a la imagen.

La identidad visual es una unidad gréfica que diferencia y comunica, es
decir, es un lenguaje que dice mucho de la organizacién y que es mds que un
disefio, es una estrategia de ella5’, que la representa y la hace reconocible para el
publico.

%7 Costa, Joan; ldentidad Corporativa; Edit. Trillas, México, p. 107-114
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Para’determlnar las caracteristicas de la identidad visual se ha de reunir la
mformacuSn de “la-tabla TABLA HII-1 Asf también se deberin identificar
: plenamente los factores que involucra esta dimensién de la organizacién, de lo que

“ ‘a continuacién se hara referencia.

Nombre comunicativo

Nombre propio de la’ orgamzacxén, con.un reglstro legal que constituye el
primer elemento de su existencia , ya que: segin Joan Costa ésta sélo existe en la
medida que se la puede nombrar, por lo cual precisamente la organizacién, y sus )
productos- se convierten en sujetos de comunicacién, 58

Es decir, se tiene que determinar cémo la organizacién se designa a si-
misma y ante sus diferentes publicos, como sus clientes, competencia, medios de
comunicacién, etc. También se identificardn las condiciones en las que estd el
nombre, respecto a su cardcter fonético y escrito, conla TABLA HII-2.

El logotipo

Se trata de la parte visible del nombre, ya no es mds escritura sino algo
percibido visualmente, que involucra: un tipo de memoria més fuerte que la.
verbal. Joan Costa® dice que el logotipo es una palabra disefiada, de la raiz"
etimol6gica logos o discurso de base, tupos o punzén tipogréafico y tuptein como el
acto de marcar, grabar, estampar o acuiiar.

Puede suceder que sea una tipografia especifica para el nombre, o un
simbolo independiente creado para identificarlo, o un logosimbolo como la mezcla
de los dos y contiene visualmente lo que la organizacién quiere decir a su priblico
a través de su sentido 6ptico. Debe otorgarle singularidad, personalidad y
distincién a la organizacién, evaluar estas condiciones en la TABLA HII-3.

Los colores

El color, a evaluar en la TABLA HII-4 tiene extremada fuerza visual y logra
por sf mismo hacer que se distingan marcas, gracias a su funcioén identificadora,
que propicia el posicionamiento de la imagen por medio de la simple percepcion
cromética.

5% Costa, Joan; Identidad Corporativa; Edit, Trillas, México, p. 74.
$ IBID, p. 74,
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Esta dimensién de matices es sumamente importante de diagnosticar ya que
‘es’ una - manifestacion de lo que la empresa quiere proyectar, por el caricter
mherente del color de expresar estados animicos o condiciones situacionales.6?

Manual de Imagen/Identidad

En este manual se plasman la personalidad impresa y gréfica, y el conjunto
de normas homogéneas de la difusién de la organizacién por medio de ésta, 6!
dentro y fuera de ella. Ya que es necesario aclarar si la cultura corporativa se esta
expresando en la imagen que se difunde, de manera directa y precisa, asi como
precisar si se cumplen las normas y practicas de aplicacién de la identidad visualé2.

Para determinar la extensién de las normas del manual de imagen e
identidad de la organizacién se puede hacer uso de la TABLA HII-5 y para
especificar dénde se identifican normas de reproduccién de la imagen utilizar ]a
TABLA HII-6.

La identidad visual es una méas de las dimensiones conceptuales de la
organizacién, es una constante grifica que identifica a la instancia a'la que
representa. Asi también, todas los otros supuestos de este capitulo estén dedlcados .
a describir y analizar el resto del discurso de la organizacién.

Es asf como con este punto de la gufa de diagnéstico concluye este capitulo
dedicado a lo conceptual de la organizacién, la informacién sobre los aspectos
tratados servird al consultor para familiarizarse con el lenguaje y enfoque de este
trabajo y si se han contestado ya las preguntas de las tablas correspondientes, se ha
concluido el primer paso de esta gufa.

Contestamos la pregunta ;qué dice ser la organizacién? con todo un
discurso que le da nombre, que la define, la ubica en un perfil y la evidencia en un
grado de disposicién al cambio. Todas las dimensiones analizadas en este capitulo
fueron para delimitar a la organizacién en los términos que continuard siendo
analizada.

A partir de ahora se dejara de hablar de la organizacién en el sentido
universal para continuar hablando de ella como esa definicién que ha sido
establecida por las caracteristicas que arrojo este capitulo del objeto especifico que
ha sido diagnosticado por esta guia.

% Costa, Joan; Identidad Corporativa; Edit. Trillas, México, p. 94-97.
# Martin Martfn, Fernando; Comunicacién en las empresas e instituciones Edit. Universidad de
Salamanca, Espana, 1995, p.140
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'El conocxmlento del’ comehdo de la organizacién, de su futuro deseado, de
" sus principios e 'ideales, asf.como de sus objetivos, serdn referencias muy valiosas
para las propuestas fmales de altemahvas de desarrollo.

: Asi tamblén, se recuperaré mucho de sus intentos de desarrollo en el
recuento de su historia y en ejercicios de prospectiva sobre sus circunstancias
actuales, para que el consultor mismo aprenda de las lecciones valiosas de la
organizacién e innove y no caiga en errores antiguos.

Para este momento el consultor se estd enfrentando con una gran: cantidad
de informacién descriptiva de la organizacién, basta' con retomar la.estriictura
orgdnicn para hacer mencién de los procesos, funcxones, redes de ‘accién,
distribuciones jerarquicas, operaciones, interacciones, trabajos técmcos soportes
indirectos, etc. de lo cual se tiene registro.

Pero la gufa le ha dado al consultor un arma’ para ubicarse dentro de el
despliegue de datos dentro de cada dimensién, ha mencionado muchas’ categorias
de las cuales el consultor sélo debe ubicar a su objeto de estudlo dentro de la que
mds caracterice a la organizacién.

Existen en este capitulo caracterizaciones para el perfil de la organizacion, para
definir el tipo de estructura organica, graficos para ubicar la coordinacién de
trabajo, asi como los tipos de trabajo y las variantes de interaccién de los recursos,
donde s6lo habra de detectar la caracterizacién mas adecuada para la organizacién
en estudio.

El consultor también cuenta con listas del tipo de registros que le son qtiles
y que debe buscar, como los mencionados para la misién, vision y valores, la historia
de la organizacién y para el manual de procedimientos, ademés de definiciones de
términos en cada dimensién que lo orientaran en su biisqueda y andlisis.

Por ejemplo, la identidad visual conceptia teéricamente cada una de sus
partes, nombre comunicativo, logotipo, colores, manual de imagen e identidad,
para facilitar su identificacién plena en el diagnéstico de la organizacién que esté
llevando el consultor.

Este contara con una guia de preguntas para diagnosticar la concepcién de
la organizacién vista por los altos mandos, entre otras consideraciones para que se
gufe en esta experiencia de diagnostico y logre definir efectivamente a la
organizacién en sus dimensiones conceptuales.
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Ahora bien, la importancia de las dimensiones conceptuales para el resto del
diagndstico radica en que son la referencia tedrica de conceptos que se
mencionardn en el siguiente capitulo como cultura, comunicacién con sus publicos,
factores humanos de interaccién con el medio, relaciones con de poder, lmagen
percibida por sus publicos, etc.

Seguramente existan incongruencias entre el discurso de lo conceptual y la
préctica en la organizacién pero precisamente eso es lo que se necesi tard en un
futuro para tener una referencia de cote)o y poder encontrar las &reas con
posibilidad de desarrollo.

La importancia del siguiente capitulo radica en su relacién estrecha con
aspectos de comunicacién y cuestiones pricticas de la organizacién, indicadores
reales de su actuar que brindan una oportunidad de contrastarlos con los aspectos
tratados con anterioridad y determinar al final del diagnéstico cual dimensién
cuantitativamente hablando, de acuerdo con las evaluaciones, estdi maés
desarrollada.

Para proseguir con la mencién de las referencias de lo préctico es necesario
realizar la evaluacién cuantitativa de las dimensiones de este capitulo en las tablas
ubicadas en los anexos, o en su versién en disco, una vez que esto se lleva a cabo,
se procede a iniciar la exploracién en el siguiente capitulo de la siguientes
dimensiones de la organizacién planteadas en este trabajo, los indicadores reales.
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CAPITULO 111
LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNOSTICO

Una vez definida la organizacién y todas sus dimensiones conceptuales, el
siguiente paso del diagnéstico es la descripcién y evaluacnc‘m de’ cuestiones
précticas y reales para el cotejo cuantitativo.

Pero ademds del objetivo cuantitativo de la evaluacién de las tablas de este
capitulo, lo que se busca es el conocimiento de: los indicadores realess? de la
organizacién para recopilar informacién sobre su desempefio cotidiano, sus
procesos comunicativos, las relacnones con. lo que le rodea y toda la cultura que la

caracteriza. :

Lo que sucede en la cohdlamdad de la orgamzacnén proporciona mucha
informacién sobre sus dindmicas de traba]o, el ejercicio del poder y la influencia de
la identidad  cultural en las achtudes 'y “comportamientos . de sus miembros.
También da un marco de referencxa al: ongen de:la’ percepcién que los publicos
tienen de ella. no : .

- El conocimiento de cémo funciona la organizacién proporciona experiencia
sobre su actuacién y funge como una buena base para la propuesta de alternativas
de desarrollo, ya que con conocimiento de causa se tiene mas confianza de cémo
repercutird un cambio en sus procesos.

Asi también, tener idea de la manera en que se dan las relaciones reales
entre la organizacién y sus publicos explica méas facilmente factores emotivos de
interaccién, asuntos que conforman en gran parte la imagen que se le forma a la
organizacioén y posibilita un planteamiento estratégico de ese involucramiento.

A decir verdad el andlisis y entendimiento de la comunicacién de Ia
organizacién con sus ptblicos tiene mucho que ver en este capitulo, y cabe
mencionar que como la comunicacién es un sistema cambiante influye en Ila
variabilidad de los indicadores de la situacién de la organizacién.

Por ejemplo en el caso de los publicos internos, la comunicacién con la
organizacién y el cumplimiento de sus expectativas repercute en su trabajo dentro
de ella, y el efecto puede ser variado dependiendo de las caracteristicas de la
gestion comunicativa.

 Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosario y lag letras remarcadas
corresponden a tftulos o apartados
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Pero para ‘el diagn6stico el sistema de analisis de la realidad de su objeto de
estudlo se apllca en una situacién actual y también retoma cuestiones mds o menos
‘estables en ‘una ‘organizacién como la identidad cultural y ambiente-clima
organizacional, que si bien también dependen de los asuntos comunicacionales,
esta metodologia intenta localizar sus constantes.

Ahora bien, una’ vez cuantificadas .las circunstancias practicas del
desempefio organizacional “se. cotejardn ‘con lo ~conceptual. de ella, el objetivo,
encontrar dreas con' potencial ‘de dvesarrollo, ‘al’ detectars - zonas sensibles, con
incongruencia entre lo teérlcamente planteado. de ella ‘misma y:lo przichco de la
organizacién.

Es asi como iniciamos esta segunda pa este trabajo con la esperanza de
que en el camino, el consultor se encuentre con mucha mformacuﬁn vallos a para los
propésitos del diagnéstico. b :

A. Comunicacion Interna

Martin Martin define la‘ comunicacién interna como el conjunto de
actividades efectuadas por - cualquier organizacion para la creacién. y
mantenimiento de las buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso.
de diferentes medios de comunicacién, ¢

La comunicacién interna busca mantener constante el flujo de informaci6n,”
la integracién y motivacién en pro de los objetivos de la organizacién.: Su
importancia surge de la necesidad inherente de las organizaciones por
comunicarse entre sus distintas categorias jerdrquicas. : ‘

Los objetivos de la comunicacién interna son idealmente en pro de la
calidad, renovacién de la cultura corporativa o posicionamiento de identidad,
motivacién, integracién, participacién, productividad, y en pocas palabras busca la
gestion de flujos comunicativos que provoquen beneficios, de preferencia
rentables, para la organizacién.

La comunicacién interna, por lo tanto es un medio de desarrollo, es una
herramienta para el logro de objetivos, de la cual se tienen ciertas expectativas y se
hace uso de soportes técnicos para poner en marcha esa voluntad estratégica de
comunicacién,

* Martin Martin, Fernando;
direccién de comunicacién; Edit. Universidad de Salamanca, 1995 p. 23.
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e la. organizacién ayuda' al’ planteamiento del sistema de
terna, ya que en este influyen: las caracteristicas mas esenciales de
‘la orgamzacl n como su tamatio, su formalidad y el hpo de producto final al que
dedica sus esfuerzos.

La estrétegla de'comunicacién interna debe definir entre ;otras cosas: -

> Los contenidos de mformacnén que se nece51tan
» Quién requiere esos contenidos :
.~ A qué nivel se requieren y con qué grado de formalldad
Los miembros afectados directamente por esos ‘contenido:
Los resultados que se esperan de esa comunicaci
Y alguna forma y plazo en que se puedan medn‘ Ios re

ltados. 65

Para definir las caracteristicas del plan estratéglco de comumcacxén interna
y su efectividad ver la TABLA AIlI-1. :

Las redes de comunicacién interna son un elemento mds para la
conformacién de la estrategia, se convierten en la concrecién técnica de ella. Su
importancia radica en que los flujos de informacién de una organizacién hablan
mucho de sus procesos, estructuras asi como de sus capacidades técnicas, y vale
mucho decir que son eficientes, capaces de trasmitir con facilidad la informacién y
fomentar la comunicacién para el desarrollo.

El objetivo de la transmisién de datos en una organizacién es la
comprensién del significado, para la toma de decisiones, y a pesar d e que ninguna
estrategia de comunicacién garantiza que no haya bloqueos involuntarios,
manipulaciones deliberadas o abuso de autoridad de quienes utilizan los medios,
es importante recalcar la importancia del andlisis de la manera en que la
organizacion intenta procura que sus miembros comprendan la informacién.

Técnicamente hablando siempre habra un canal ya sea formal o informal,
por el que viaja el mensaje, en este viaje de informacién del emisor al receptor se
constituyen las redes de comunicacién como la forma de interaccién entre ellos, la
cuales influyen determinantemente en las caracteristicas de la comunicacion.

Las redes de comunicacién dependen de la direcciéon del flujo de
informacién, para diagnosticar el sentido de las redes ver TABLA Alll-2, y este
puede tener las condiciones de ser:

% Bartoli; Annie; Comunicacion y organizacién Paidés, Argentina, 1992, p. 87.
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ideas de mejoras, problemas, et

‘o Lateral(sentido horizontal): Flujo de informacién al mlsmo'mve] dentro de
un mismo grupo. Suele ser a través de canales mformales. 66

Las redes de comunicacién pueden ser formales o mformales, las primeras
son aquellas que implican un flujo comunicativo relacionado directamente con la
linea de mando y suelen ser: vertlcales. Las segundas son las que manejan
informacién indirecta, como los rumores, son dindmicas porque brmcan niveles de
autoridad y direccién. i St

Por las redes informales-la informacién fluye por medios extraoficiales. La
ausencia de contro! en los datos propicia los rumores, los cuales fomentan
conexiones inconstantes entre individuos, que obedecen a intereses personales.

Otro aspecto de las redes de comunicacién es el grado de claridad o
ambigiiedad que depende de la capacidad de informacién que puedan trasmitir, la
claridad de la informacioén y el grado de precisién del mensaje. Entre los canales
con mas capacidad se encuentran el teléfono y el cara a cara, mientras que los
correos electrénicos, las cartas, volantes, boletines, memoranda, etc., tienen menor
capacidad de trasmisién.

La utilidad de la informacién, capacidad y claridad, la propensién a
rumores y efectividad en la transmisién para la comprensién del mensaje se puede
determinar en la TABLA AIII-3.

La comunicacién interna necesita los soportes adecuados, ya que no es ella
en si misma, sin el requerimiento técnico bésico. A pesar de que la comunicacién
verbal resulta la mas elemental y podria pensarse que suficiente para comunicarse
al interior de la organizacién, siempre ser requerirdn dispositivos, que de
preferencia existirdn gracias a una estrategia de comunicacién.

Annie Bartoli clasifica a los medios de comunicacién interna en dispositivos
de informacién y en dispositivos de comunicacion. Los primeros son publicaciones

¢ P, Robbins, Stephen; Comportamiento Organizacional; Prentice Hall, Sexta Edicion, México,
1994, p. 343,
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internas y sintesis lnformatlvas que se caracterizan por ser indicadores de control,
mientras que las encu Y la induccién son procedimientos de recepcién.

Por otra pa e g':)shfdispositivos de comunicacién son aquellos que
intercambian informacién: en una sola secuencia de tiempo, que fomentan el
didlogo, el intercambio multilateral, que estdn en contra de la apatia y el desinterés.

" Dispositivos de informacién:

““o . Manual de funciones - ‘ ;
- 'Dossier (andlisis de informacién qu te a la organizacién)
Encuestas (de satisfaccién, de clnma socxal'vsocmculturales,
sociorganizacionales) S :
Induccién o informacién de recepcxén
Boletines
Circulares
Revista
Tablero de Avisos
Informes anuales®”

00

000000

Dispositivos de comunicacién:

o - Entrevistas (de fin de periodo de prueba, de apreciacién, de evolucién, de
sanci6n, de partida, de identificacién de necesidades de formacién, de - .-
avance de objetivos) i :

Grupos de trabajo

Circulos de calidad

Cursos o seminarios

Reuniones (de trabajo, de balance e mtercamblo de mformacnén, de
negociacién, de coordinacién, de formactén) 68,

0000

El registro de los dispositivos exxstentes en la orgamzacxén, hacer]o en la
TABLA Alll-4.

7 Bartoli, Annie; Comunicacién y organizacién, la organizaciény. la comunicacién organizada, Edit.
Paidés, Argentina, 1992, p. 90.
“* IBID, p. 95.
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- B. Comunicaci6n externa

“La comunicacién externa se refiere al conjunto de mensajes emitidos: por
cualquler organizacién hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a

 mantener o mejorar sus relaciones con ellos y proyectar una 1magen favorable o
promover sus actividades, productos y servicios” 69 ~ s

Su funcién es la de crear, umflcar, potencxar y desarrollar la'i agen de la‘
organizacién ante sus publlCOS externos, para’lograr una’comun’ icacién ‘con’ lo
extrinseco y fomentar una 1magen clara, verdadera' y oportuna ‘de’ lo que Ia
organizacién es y hace.

Los publicos externos de la orgamzac16n pueden ser dlverso y los foles que
cumplen también lo son, la organizacién da prioridad a determ inados publicos en
funcién de su conveniencia , muchas veces no se’le hene" plenamente
identificados, pero Io cierto es que se refieren a las relaciones de la organizacién
fuera de sus limites. Para ordenar por importancia los ptblicos de Ia orgamzamén
ir a la TABLA BIII-1.

Existen varias dimensiones de la comunicacién externa?l, la primera de ellas
es la comunicacién externa operativa que es la que abarca a los miembros de la
organizacién con sus distintos interlocutores, ya que es muy natural que estos
tengan contacto con otras personas en su actividad profesional diaria como
clientes, proveedores, contratistas, subcontratistas, poderes publicos,
competidores, etc, y son en cierta forma representantes de la organizacién,
portadores de la imagen y nombre de esta.

La segunda dimensién es la comunicacién externa estratégica, que abarca
dos aspectos, uno el que se enfoca a la creacién de redes que fomenten relaciones
positivas con cargos municipales, con las instituciones de asuntos de trabajo,
dirigentes de clubes u organizaciones homélogas, etc. y el otro, el que se dedica a
formar captadores de informacién estratégica, La necesidad de la comunicacion
externa estratégica radica de contar lo antes posible con la informaci6n atil para la
organizacion.

La ultima dimensién se enfoca a la informacién de notoriedad, la cual se
trata de informacién unilateral de la organizacién hacia el medio como lo es la
publicidad,  promociones, donaciones, patrocinios, intervenciones en
manifestaciones o coloquios, articulos publicados sobre la organizacion, difusién

* Martin Martin, Fernando; Comunicacién en las empresas ¢ instituciones; de la consultorfa a la
direccion de comunicacion; Edit. Universidad de Salamanca, 1995, p.23.
™ Bartoli; Annie; Comunicacién y organizacioén Paidés, Argentina, 1992, pp.100-101.
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la ntéi'na, sus. mlsmas dlmensxones hablan de un papel muy mportahte de los:
‘miembros de la’ orgamzacxén para la difusién de la orgamzac:én al medlo, ya que'
: ,son los mvo]ucrados en el verdadero desempefio de esta. :

Es natural una brecha entre el discurso externo yla realidad interna, pero

" una incongruencia muy evidente puede ser catastréfica para la organizacion, ya

que puede ser un elemento de desprestigio, por lo tanto, para la comunicacién
externa resulta todo un poco mas complejo.

Esta se deber4 ocupar de la eleccién de los medios més adecuados, soportes
y destinatarios especificos de sus mensajes, asi como de preocupar la
retroalimentacién con las respuestas del exterior a sus transmisiones, asi que las
acciones de comunicacién externa son responsabilidad principal de los que toman
las decisiones y deben de estar de acuerdo con su idea de organizacién y tipo de
relaciones ideales. Vale la pena retomar Capitulo II G. La organizacién vista por
los altos mandos.

Existen tipos de discursos inherentes a la comunicacién exterior de acuerdo
con C. Regouby:

o Discurso de personalidad, que tiene que ver con el efecto de garanha que Ia
organizacién ofrece por sus productos y la 1magen que se forma el publlco
de la traduccién de sus mensajes

o Discurso factico, que describe el operar de la orgamzacién, innovacxones,
transacciones y tecnologia

o Discurso cultural, que manifiesta los valores y se vincula con el proyecto de
la direccién de la organizacién, como referencia se puede ver Capitulo II B.
Misién, visién y valores de la organizacién?

En resumen la comunicacién externa busca cumplir las expectativas de la
direccién de la organizacién respecto la interaccion hacia afuera, e intenta lograr
efectos positivos en su publico, para posicionar sus bienes o s ervicios. Para evaluar
esta dimension de la organizacién ir a la TABLA BHI -2.

7! Bartoli; Annic; Comunicacion y organizacién Paidés, Argentina, 1992, pp.108-109.
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C. Ambiente, clima organizacional y entorno

El desempefio de las organizaciones tiene mucho que ver con factores que a
su alrededor, de manera particular o general, hacen que se comporte de tal o cual
manera y que los individuos experimenten una atmésfera distintiva de la
organizacién.

Se trata del elemento humano, que involucra sentimientos, emociones,
percepciones, experiencias, cultura y valores, interaccionando en diversos niveles
dando como resultado variados medios en los que se desenvuelve la organizacién
consecuencia de la relacién entre comportamientos biol6gicos, ambientales,
psicolégicos y hasta misticos, e implican una cotidianidad que le da sentido a la
existencia del sistema.

Aqui plantearemos tres distintos medios experimentados en Ila
organizacién, comenzaremos con el ambiente, que a pesar de que no es el mas
particular determina al clima y por lo tanto se le debe su mencién previa, una vez
tratado el clima daremos un brinco a lo externo de la organizacién el entorno.

Ambiente, clima organizacional y entorno

Interno

macro
E
n
t
o
r
n
o

e

micio

El ambiente es el resultado inmediato de la actualizacién de la cultura, un
anexo de elementos en funcién de la identidad de la organizacién, en el juego del
ser y el deber ser, siempre con la marcada pretensién de lograr una estabilidad y
control de los factores que lo constituyen, estos factores son;

Las actitudes (como el ejercicio de los valores)

Las normas

Infraestructura

Mantenimiento

Utillaje (suministros de agua y energia)

Control ambiental (calefaccién, refrigeracion y purificacién)

000000
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Espacios y la dlstrlbucnén de éstos
Mobiliario " "

Estacmnamlento, armarlos y vestuanos
Cafeterla y lugar de recreo, achvndades

00004

" El clima es el resultado de la mteracc16n_del su]eto con el amblente, respecto
a su actividad cotidiana, puede- ser varlable, dmémlco o constante,"en Aocas»lones -
controlado y estricto. : : '

Desde el punto de estas mteraccnones constantes, las redes estructurales de’
la unidad ambiental que conforma’la organizacién, se produce * ‘una  actitud
colectiva, producida reproducida continuamente...”” considerada como. el clima
organizacional ' SR

El clima organizacional, de acuerdo con Kurt Lewin, cuenta con un enfoque
cultural, donde los valores, las normas las conductas, sentimientos, son la mayor
fuerza en su construccién. Se trata entonces, de totalidades, donde hay relaciones
dindmicas que unen a las partes que las componen.

El clima de una organizacién tiene las siguientes caracteristicas:

o Su multidimensionalidad, referente a los muchos y distintos elementos-
fuerzas que conforman el clima de la organizacion

o Su influencia, ejercida sobre los individuos y el exterior a la organizacién

o Su fragmentariedad, donde el clima se subdivide y diversos microclimas se
dan dentro de distintas zonas, jerarquias y grupos dentro de ]a
organizacién.”4

Existen diversas formas para identificar conjuntos o totalidades
organizativas, indicadores de clima organizacional, la mas objetiva se basa en las
caracteristicas organizacionales como el tamafio, organigrama y estilo de direccién,
ya que estos factores definen procesos sociales.

También se puede recurrir a hacer caso a las interpretaciones de los
individuos sobre la organizacién y el clima que experimentan, ya que sus
opiniones arrojaran datos sobre los valores, aspiraciones y demandas de los

 Apuntes de clase dela materia “Gestion de comunicacion en las organizaciones” impartida por el
Profesor Carlos Avila Toscano, semestre 2001-2,

™ Olabuénaga Ruiz, Jos¢ lgnacio;Sociologfa de las organizaciones Edit. Universidad de Deusto,
Espania, 1995, p. 283,

™ IBID p. 285.
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Valores

Variables que ensus: Se requiere

Creencias juier
. combinaciones posnbles comunicacién
Actitudes _ . .
I dan como resultado’. - e interaccién
Aspiraciones . RN
- climas especificos " entre
Expectativas s individuos
Demandas !

Halpin y Crofts (1968) nos brmdan ocho indicadores para analizar el cllma
organizacional:

o Desempeiio, implicacién personal en el traba}o

o Obstdculos: sentimiento de estar enterrado bajo tareas rutmarlas e mutlles
por parte de su director

o Intimidad: percepcién experimentada en cuanto a ]a posxblhdad de tener
relaciones amistosas con sus homénimos :

o Espiritu: satisfaccién de las necesidades sociales del personal

o Actitud distante: comportamientos formales e impersonales del director

o Importancia de la produccién: comportamientos autoritarios y centrados en
la tarea del director

o Confianza: esfuerzos que hace el director para motivar al personal

o Consideracion: comportamiento del director que intenta tratar a su personal
de la manera mas humana posible.”>

Las experiencias de las organizaciones son las que demuestran la existencia
del ambiente y clima ya que son la consecuencia de su influencia en la conducta de
los miembros de la organizacion dada. La experiencia de los miembros es directa,
con particularidades dentro del conjunto ambiental que es la organizacion.

Para establecer el grado de preocupacion por el elemento humano e identificar
indicadores de ambiente y clima organizacional, llenar la TABLA CIII-1. Estos dos

7 Olabuénaga Ruiz, José Ignacio; Sociologia de las organizaciones; Edit. Universidad de Deusto,
Espafia, 1995, . 288
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_ niveles de"]a orgamzac:én estén tan hgados que pueden ser; evaluad os con una'
; tabla comparhda. ]

El siguiente nivel de la organizaci6n es el enforno, constituido por elementos ~
externos a ella que la afectan, influyen en su actuacién y sus objetivos, Robbins
deriva el concepto de la idea de que ningin sistema puede estar en total
aislamiento y que existen sistemas que mantienen interaccién constante con la
organizacién, en poca o gran medida, segtin el grado de apertura. y sobre los
cuales tiene poco o nulo control.

La plena conciencia y conocimiento de los sistemas con “los que la
organizacién interactia, la contextualiza y establece relaciones, y otras veces
dependencias. El conocimiento de la naturaleza y situacién- del entorno es
trascendental para definirse, guiarse en sus objetivos e incluso para sobrevivir.

El entorno se puede definir en dos dimensiones: el macro, que se refiere a
los influjos de los entornos institucionales legales, econémicos, culturales, politicos
y educativos, y el micro que representa a los individuos, grupos y organizaciones
concretas relacionadas con el sistema?s,

La dimensién macro del entorno se clasifica asi:

o Entorno politico-legal, constituido por las fuerzas de los poderes piblicos,
con capacidad de dictar leyes y reglamentaciones, que con leyes de
competencia, normativas de publicidad y regulaciones medioambientales
llegan a imponer restricciones que de no ser cumplldas la organizacién
puede caer en el desprestigio

o Entorno sociocultural que estd conformado pbr ‘los . valores, normas,
creencias y costumbres establecidos en una sociedad o grupos de ella, que
son el paradigma bajo el cual se juzgan todos los sistemas

o Entorno econémico, conjunto de todas las organizaciones relacionadas con
la vida econémica de una sociedad, asi como variables econémicas como la
inflacién, el mercado de trabajo, los salarios, el nivel de crecimiento o
recesién de un pais, que tienen que ver con la confianza de inversién y
garantia de beneficios

o Entorno tecnolégico, que incluye todos los avances de la tecnologia y que
pueden ser herramientas de desarrollo de las organizaciones, al optimizar

™ Olabuénaga Ruiz, José Ignacio;Sociologia de las organizaciones Edit. Universidad de Deusto,
Espanfa, 1995, p. 304
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recursos, niveles” de contammacnén y recncla)
" naturales 1mpredec1bles como tormentas, :
,derrames, ete. 77 '

. Eshpular la relevancia para la orgamzacnén de cada-hpo ntorno’ macro -
ordenéndolos por 1mportanc1a enla TABLA CIII-2. SR

Mientras que la dlmen516n micro del entorno se’define de manera dlshnta,,
su influencia es dlrecta y de trascendencia para la sobrevwencxa y. crec1m1ento dela’
organizacién, - tiene que ver con los individuos, grupos y organizaciones con
relacién inmediata a esta, es un entorno especifico y se divide en:

o Entorno competitivo, constituido por las organizaciones presentes en el
mismo sector, con productos y/o servicios similares, alternativos o
sustitutivos. Estas emiten su propia informacién, tienen sus propios
esfuerzos comunicativos que afectan en gran medida los de la organizacién,
este entorno harad un constante reto en la innovacién tecnolégica y peleara
por la atencién del publico, pero también las amenazas a ese medio serdn las
amenazas a la organizacién misma, ya que se encuentran en el mismo sector
y bajo los mismos riesgos

o Entorno de trabajo, es aquel que involucra todos los agentes que intervienen
(en menor o mayor medida) en el funcionamiento de la organizacion, por su
estrecho vinculo la informacién que emiten tiene credibilidad, conocen muy
bien a la organizacién en su operar, su conducta y sus bienes o servicios. Se
trata de proveedores, accionistas, distribuidores, grupos de interés, lideres
de opinidn, acreedores, etc.

Para evaluar el potencial de las relaciones con la dimensién micro del
entorno de la organizacién ir a la TABLA CIII-3.

En cualquiera de estas dimensiones, el entorno de una organizaciéon “esta
constituido por todos aquellos elementos tales como personas, grupos,
organizaciones, condiciones sociales y técnicas, con las que intercambia sus

™ Olabuénaga Ruiz, José Ignacio;Sociologfa de las organizaciones Edit. Universidad de Deusto,
Espafia, 1995, p. 304-306.
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"ésta, asu vez, lo e;erce sobre ellos" 7,

El entorno no es una entldad con fronte ras definidas con la orgamzacnén y
ésta no tiene muchas opciones de elegirlo y de tener ingerencia en cambiarlo o
alterarlo. Las relaciones con el entorno pueden ser variadas, los niveles de influjo y
dependencia son distintos para cada organizacién, por lo tanto hay que determinar
la relevancia o irrelevancia de cada una de las dimensiones de entorno, tanto
micro, como macro.

El entorno tiene que ver con la definicién de la misma organizacién asi
como de las relaciones que mantiene al interior y al exte rior, cuestiones que van
desde sus redes de conexiones de comunicacién, su dindmica de imagen, técnicas
para diagnosticar y prospectar, lo cual involucra sus tendencias al cambio, sus
mecanismos de defensa de fronteras y control de ellas. Véase la definic i6n de la
organizacién en Capitulo I A. Perfil de la organizacién, para tener una referencia
de las caracteristicas del entorno.

Se debe tener bien presente ya que ayudard a la formacién de otros aspectos
de la organizacién como la imagen corporativa o a la consolidacién:de la’
comunicacién externa. Pero vale la pena aclarar que la informacién provemente del
entorno no sélo afecta a la organizacién sino a todo el sector donde esta'actua, su .
utilidad no radica tanto en su influencia particular, smo precmamente n - su )
cardcter global y omnipresente, :

La relacién entre el entorno y la organizacién puedév"éérjv.:le\‘ cuatro tipos,
dependiendo de su forma de transaccién, definir esto en la TABLA CIII-4: . '

o Orientadas a la garantia de la legimitidad social y viabilidad técnica de las
energias de dentro hacia fuera (output) de fuera hacia dentro (output)

o Para la garantia operativa de recepcién de operaciones

o De proteccién y autodefensa, de la competitividad, invasién o cooptacién
por parte de otras organizaciones

o De colaboracién y enriquecimiento mutuo con otras organizaciones, ™

De acuerdo con Grima Terré y Tena Milldn la estructura del entorno puede
ser evaluada en funcién de:

™ Olabuénaga Ruiz, José Ignacio;Sociologfa de las organizaciones Edit. Universidad de Deusto,
Espafia, 1995, p.305
#BID, pp. 305-306

73



Propuesta deuna gufa de diagnéstico de comunicacién orgmiizncldnal / Metzli Arendi Alcéntara Marlinez

o’ Su mvel de complejidad referido a la cantldad de elementos de entorno que‘

~afectan a la organizacién :

o - El nivel de dinamismo o la intensidad de los procesos de camblo de los

elementos del entorno :

o Por el nivel de incertidumbre o grado de conocimiento de los cambios y de’
la evolucién de los elementos del entorno o de la seguridad de su forma de
acciénso g

De esta forma el entorno puede ir desde ser estable si tiene pocos elementos, es:
poco dindmico y tiene un' alto grado ‘de " prediccién de su evolucién, ‘a’ ser
considerado como turbulento al contar con' muchos elementos, fuerzas en choque,
alto grado de cambios y grandes dudas sobre su evolucién.

Un ejercicio para dehmr el estado dellentomo de la organizacién es el de ubicar
en la siguiente gréfica el punto en ‘el cual se en_cuentra la organizacién:

Estados de la estrictura del qnlorno

 COMPLEJIDAD Turbulento

Alto

T Medio

DINAMISMQ Bajo INCEILI'IDU BRE
¥ 1 i
Alto  Medio Bajo Bajo Medio Alto

D. Liderazgo

Existe en la organizacién un rol, formal o informal, que puede catalizar
todas sus funciones y ser la clave del rendimiento y desempeiio de ésta, se trata del
liderazgo, éste es un “ejercicio de influencia que una persona ejerce sobre otras para
obtener determinadas metas” 81,

Su influencia en los sistemas de comunicacién es amplia, ya que tiene que
ver con la seleccion de la informacion a la que se atienen los determinados grupos
de la organizacion, por su autoridad de aplicar ciertas restricciones.

¥ Olabueénaga Ruiz, Jose Ignacio; Sociologfa de las organizaciones; Edit. Universidad de Deusto,
Espata, 1995, pp. 305-306
¥ Litterer, Joseph A.; Andlisis de las organizaciones; Noriega-Limusa, México, 1991, p. 156
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También determina la red y la direccién de los canales, incluso ciertos temas
a tratar pueden ser restringidos. El estilo y flexibilidad del liderazgo serén la clave
del aprendizaje, rendimiento y participacién de los miembros, la razén esta en su
condicién de influencia, de visén y de cambio, para establecer esta condicién
acudir a la TABLA DIII-1.

" Para Robert House, el lider tiene la funcién de ayudar a sus seguidores a
alcanzar sus metas, tiene la responsabilidad de dirigirlos y apoyarlos para
garantizar la compatibilidad de sus metas con los objetivos de la organizacién, esta
“'es'la’teorfa de la trayectoria-meta del liderazgo, donde se pretende marcar una
“*linea muy clara para ir de un punto actual hasta donde se ha plante ado llegar y de
*'esta manera discriminar los obsticulos y trampas.

La concepcién imperante es que el liderazgo es una capacidad de influencia
en un grupo con el objeto de que alcance metas, Robbins opina que se realiza con
actitud ante los riesgos, siendo un fenémeno que intenta propiciar orden,
consistencia, apego a los planes formales y a las estructuras de la organizacioén, asi
como una identificacién intuitiva y empaética con los liderados.

El liderazgo puede tener mucho o poco que ver con la jerarquia establecida
de la organizacion, la diferencia entre la gestién por status (asumido) y por
liderazgo (asignado) puede ser variada y depender4 de factores como la cantidad
de informacién que el lider tenga disponible, de sus capacidades y disposicién de
tiempo para comunicarse.

Pero lo cierto es que la jerarquia es mds importante tratindose del ejercicio
del liderazgo formal o asignado, por cuestiones de disposicién de informacién y
de la natural accién de autoridad sobre los subordinados, los cuales deben
comunicar mucho de su desempeiio a un superior, en vias de poder ser
recompensado.

La valoracién de las opiniones entre jerarquias dependerd de la cultura
organizacional, se puede dar el caso de que una consideracién proveniente de un
subordinado sea menospreciada o reprimida, o al contrario, que pueda ser
considerada sumamente valiosa, de igual forma la cultura determinara qué sucede
con las manifestaciones de opinion de mas alto nivel.

Asf bien el liderazgo se basa en la decision o condicién de los dirigidos
sabre quién los va a dirigir y con cual determinado patrén. Lo comun es que los
miembros dirijan su comunicacién a quien respetan, consideren competente y por
lo tanto, si es que asf lo desean, puedan recurrir a su ayuda.
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Son muchas las caracteristicas que puede tener un lider, de las cuales no
todas son constantes para todos los que aplican el liderazgo, pero todo se resume
en  ambicién, energia, afan por dirigir, honradez e integridad, autoconfianza,
inteligencia y conocimiento del trabajo.

De acuerdo con Fiedler 8%l estilo de su liderazgo es el factor clave para el
éxito del lider, y lo clasifica en dos: el orientado a las relaciones y el orientado a las
actividades, basado en la productividad. También menciona que el estilo es innato
y fijo, que no puede cambiar para adaptarse a todas las 51tuac1ones camblantes,:
ademas de ser individual. :

Esto significa que si_una sllt‘uac16n" requlere ‘de‘ un 'estilo de: lxderazgo

Pasos en la evolucwn del Itderazgo

Poco para i Delegar. Autoriza la toma de

0 pal g B .
acﬁvisades y . decisiones en hfgar del !lder por algun
poco para > 4 | otro uotros, la influencia de direccién
relaciones disminuye y también el apoyo.

Poco para

actividades, 3 Participar. Toma de decisiones conjunta entre
mucho Para ———————— >

lider y liderados, la funcién es de comunicar y

relaciones s
facilitar el proceso.

Mucho para las
actividadesy - > 2 Persuadir. Se manifiesta en apoyo y direccién para

mucho para las motivar decisiones por conviccion,
relaciones

1| astilo define los roles § v ostablece ostrlctamenu_ qué cémo, cuéndo y .
-dénde realizar las actividades. -7 T T Sl

El nivel mas bésico de liderazgo es el de mandar, ya que s6lo requiere quien
mande y quien obedezca estrictamente, cuando el modo de tomar decisiones
evoluciona un poco mas se manifiesta el deseo de que se obedezca por conviccion
con un mecanismo de persuasién y cuando los recursos humanos estan preparados

¥ P, Robbins, Stephen; Comportamiento Organizacional; Prentice Hall, Sexta Edicion, México,
1994, p. 421.
S BID, p. 424,
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‘e ldenhhcados con los ObjthOS posiblemente podrén tener la opc16n de participar
con su ‘opinién.

El grado mé&ximo de gestién del liderazgo es el de confiar decisiones a los
subordinados y que progresivamente éstos’ - puedan - delegar ‘en sus
correspondientes subordinados el poder de decisién y accién. Para definir el grado
en que se ejerce mayormente el liderazgo en la organizacién acudir a la TABLA
DIII-2,

No importando el estilo que sea, el liderazgo tiene que ver con un peso
cultural muy grande, el poder, el cual, como hemos dicho no s6lo se encuentra en
la distribucién formal de responsabilidades y que tienen que ver ‘conla tendencia
de la informacién, el acceso a las redes, con la personalldad car' méhca, por ]a
experiencia técnica, la posicién clave en el proceso de achvndad etc.

dimensiones informales se vuelve mas cambiante.
Las fuentes mds importantes de poder son:

o Normas: reglas, leyes, convenciones, dlctadas )

o Experiencia: conocimiento en todos los ‘niveles’ obtenidos a" través de la
préactica -

o Carisma: capacidad de seduccnén y de contar con prestigio para llderar .

o Informacioén: la necesaria, la mds atractiva, la més trascendental y ‘de interés

o Gratificaciébn o coercién: control . sobre “los" medlos presupuestarlos,
materiales u organizativos

o Relacién con el medio: espectro de relaciones con todo hpo de ptiblicos.®

Ahora bien, segin P. Schwebig, la importancia de la consideracién del
liderazgo en el diagnéstico radica en que la localizacién de la forma y estilo del
poder remiten a la conformacién organizativa, donde se encuentra el poder es
donde se concentra la voluntad de comunicacién y donde se modela el mensaje.

Es por eso que el liderazgo es digno de considerarse para la guia del
diagnéstico porque implica claramente capacidad de representacion de Ila

™ Bartoli; Annie; Comunicacion y organizacion Paid6s, Argentina, 1992, p. 143.
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organizacién por medios comunicativos y cuenta no sélo con el poder de la‘
informacién sino el de su difusién.

E. Identidad cultural en la organizacion

La identidad cultural en una orgamzac:én se hace tanto del conocnmlento de
si misma como de las implicaciones de sus acciones, asi como ‘del n
anterior repercute en la percepcién que los pubhcos tengan dela’ orgamzacnén.

Es decir, es un conglomerado de cultura
comunicacion interna y externa, de politicas e hlStOl‘
productos, entre otros factores, que en suma moh
percepcnén de la organizacién, o que es lo mlsmo una imagen

El factor que juega el papel defmltlvo en ]a i enhdad es la cultura de la
organizacién, ya que de esto dependeri la forma de interactuar de los miembros de
la organizacién con el resto de los piiblicos en una dindmica de emanacién de
informacién, incluso, involuntaria.

Cardona opina que la cultura corporativa es el conjunto de normas
humanas y sociales que forman una empresa o institucién y se basa en crear,
reforzar y modificar una actitud positiva en los miembros de la organizacién.

Es el conjunto de valores, normas, definiciones, lenguaje, simbolos, sefias,
modelos de comportamiento, técnicas mentales y corporales, : funciones
cognoscitivas, valorativas, expresivas, regulativas y manipulativas, asi como el
estilo de direccién, la historia, los juegos de poder, etc. o

La cultura, es lo mismo que personalidad para Robbins, y es el conjunto
normas, valores, creencias, etc. que marcan los comportamientos adecuados, es
una percepcién del a organizacién que influencia a sus miembros, que la perciben
de forma similar y que comparten un sistema de significado comiin, 8

Esta es autonoma, tiene una estructura que la vigila, cuenta con el apoyo de
la organizacién jerdrquica, promueve la identificacién de los miembros, tiene que
ver con las recompensas por el desempeiio de éstos y también cuenta con un grado
de tolerancia al conflicto y disposicién al riesgo.

En resumen, es una gran seric de factores que determinan las estructuras
organizativas y los comportamientos, ademis de que diferencian a la organizacion
de otras instancias, ya que la cultura de cada una de cllas es particular y se

¥ Robbins, Stephen P.; Administracion, Teoria y Prdctica; Prentice Hall, México, 1987, p. 45-47.
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Propudstade,

transmite a través de un lenguaje simbélico muy definido, por ejemplo, la jerga,
que es'el lenguaje especifico de la organizacién, es una parte de la identidad de un
~grupo con determinada cultura y toda instancia contara con una.

Mencionar de diez a quince términos de la jerga de la organizacién
diagnosticada en la TABLA EIII-1 ubicada en los anexos de este trabajo.

Es asf como la cultura de una organizacién se constituye como un sistema
aprendido de significados que la perfila, la comunica con todos sus publicos, que
opera en un grupo determinado y tiempo determinado 8, y que es compartido a
nivel global.

La identidad cultural es una realidad que define a la organizacién y se
conforma con la voluntad de proyectarla de manera positiva h acia sus publicos, es
su cultura o la suma de lo que distingue, mas su deseo de ser apreciada y
admirada. Por su cardcter de indicador de la realidad organizacional puede o no
influir en la percepcién de los piiblicos, pero es por hecho que la distingue ante
todas las demas.

Es dificil diferenciarla de la imagen corporativa pero se podria decir que la
identidad cultural es aquel elemento clave soporte de la primera, pero que no
garantiza que se logre la proyeccién deseada hacia el publico, asi que mds qu e un
factor de imagen es uno de identificacién de la personalidad de la organizacién.

Estos dos conceptos se encuentran interrelacionados ya que la imagen
corporativa con sus manifestaciones en el publico de ser positiva o no, alimenta la
cultura de la organizacién y puede llegar a replantear la identidad. “La imagen
corporativa es la extension imaginaria en el publico de la identidad” 87,

De hecho la identidad cultural se refiere mucho mds a la organizacién
misma desde su propio punto de vista y la imagen corporativa tiene que ver con la
perspectiva del publico, que se aborda en la siguiente dimensién del diagnéstico.

También se tiene que hacer la distincién pertinente entre identidad cultural
e identidad visual, véase Capitulo I1 H. Identidad visual, ya que la segunda se
refiere a los logotipos, tipografia, papeleria y no a la cultura ni su difusién en busca
de una identificacién ante los publicos internos y externos.

86 Apuntes de clase de la materia “Gestién de comunicacion en las organizaciones” impartida por el
Profesor Carlos Avila Toscano, semestre 2001-2.

*7 Costa, Joan; Identidad corporativa, estrategia de empresas; Edit. CIAC, Barcelona, Espafa, 1992,
PP, 5-9.
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Joan Costa se reflere a la identidad cultural como todo aquello que sxgmﬁca

" algo en la organizacién (culturemas o estilemas) en un modo propio “la identidad

- 'no se manifiesta solamente por medios gréficos, sino también verbales, culturales,
.ambientales y a través de informaciones objetivas”8 .

Se refiere a un comportamiento global y estable, a un modo de conducta o
una manera de hacer, de reaccionar, de proceder, que revela un caricter o estilo
propio. de la organizacién. Este auto conocimiento y deseo de identificacion
positiva puede diagnosticarse en la TABLA EIII-2.

~La existencia de una forma de ser y hacer que diferencia a la organizacién,

‘en el caso de la identidad cultural, no se refiere al aspecto técnico de las tareas de

_cada uno de los mlembros, smo aun hacer cultural una cierta manera dlstmhva
de h'aba]o. : : : :

Por ulhmo vale la pena afirmar la xmportancm de esta dimensién para ser
incluida en el estudio de las organizaciones y que tiene que:ver con el gran
potencial estratégico y operativo, ya que la identidad cultural manejada de manera
planeada puede lograr optimizar recursos, rentabilizar inversiones, cultivar ideas
cada vez mds creativas y adicionar mds prestigio a la organizacion: -: :

F. Imagen percibida por los piblicos

La imagen es una representacién de un objeto real que achia en sustitucién ‘
de este y un poco en este mismo sentido es un concepto basico en dlSClplmaS
-vinculadas a la comunicacién como el marketing, publlmdad y relacnones publncas.

Pero el enfoque que aquif retomaremos del término seré el corporahvo, el
cual se basa en la percepcién de los piiblicos acerca de una orgamzacxén, en cuanto
entidad, como sujeto social.

Capriotti opina que se trata de la idea global que sus publicos tienen sobre
sus productos, sus actividades y su conducta, y viene a ser un capital importante
digno de planificacién, ya que crea valor para la organizacién convirtiéndose en un
activo intangible objeto de estrategias.

La gran aspiracién de la imagen es la memoria o retencién de los productos
o servicios de la organizacién en la mente del puablico, de acuerdo con Daniel
Boorstin la imagen es algo creado, construido para lograr un determinado fin “un
perfil de personalidad estudiosamente fabricado que ademas sea coherente ante
los publicos”.

** Costa, Joan; Identidad corporativa, estrategia de empresas Edit. CIAC, Barcelona, Espana, 1992,
PP. 59
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Este mismo autor afirma que la imagen tiene las caracteristicas de ser:

o Sintética, o bien, planeada y creada con el propésito de formar una
impresién determinada en los sujetos acerca de un objeto

o Creible, en tanto tenga credibilidad posibilitara el éxito :

o Pasiva. No se ajusta al objeto, sino éste es el que intenta adecuar a la 1magen;
preestablecida

o Vivida y concreta. Recurre a ser atractiva a los senhdos para cumplxr mejor
su objetivo :

o Simplificada, al resumir los aspectos del objeto que representa rescata lo
bueno y omite lo malo ~

o Ambigua. Fluctia entre la imaginacién y. los senhdos, entre las’ expectahvas
y la realidad, por su naturaleza de acomodarse alos deseos y gustos de los
sujetos. 87 : i

Estd sistematizada y visualizada, s6lo basta con adicionarle el esfuerzo
comunicativo que ademds le es inherente, la imagen afectara a distintos puiblicos,
ya sea a nivel servicio, productos o actividades, en mayor o menor grado.

Pero si la organizacion fomenta una imagen deseada en su piiblico, entonces
ocupard un espacio en la mente de los ptiblicos, que le permitir4, la simple pero tan
dificil tarea de obtener existencia ante ellos.

El esfuerzo comunicativo no es una vana accién, en realidad concentra en
sus dindmicas el poder de hacer evidente a la organizacién y de que ésta sea y
exista para ocupar un espacio en la mente de los publicos.

La imagen se constituird como el lugar ganado en la mente del publico, y si
todo sale bien evolucionara de s6lo haber hecho existir a la organizacién al estado
ideal de que ésta sea la principal opcién al momento de una decisién.

Se construyeron las siguientes ecuaciones para entender las dindmicas de la
imagen y comprender su formacién:

* Costa, Joan; Identidad Corporativa; Edit. Trillas, México, pp. 20-23.

81



Propuesta de una gufa de diagnéstico de comunicacién organizacional / Metzli Arendi Alcadntara Martinez

Ecuacién de la imagen ideal

Espadio en la mente del publico T presendia en sus dedisiones

o lo que es igual

Mayor presencia en la mayor eleccién de los
" mente del publico = productos/servicios
de la organizacién

La imagen también facilitara la distincion de la organizacién de otras
organizaciones gracias a un perfil de identidad propio y diferenciado, y si este se
logra posicionar adicionara mas valor a la organizacion entre las demdas. Véase
Capitulo III F. Identidad cultural en las organizaciones

La organizacién estara bajo el reto de que cada vez debe ser més valiosa su
existencia en la mente del publico, que haga la diferencia con la existencia de otras
organizaciones contribuyendo con soluciones y beneficios. Esta ecuacién resulta en
beneficio mutuo:

Ila]or para'st mism = crear valor pafa_’éhé publicos

Disminuird la influencia de los factores situacionales en la decisién de
eleccién” del puablico, ya que el publico dispondra de informacién adicional
importante sobre la organizaci6n. La ecuacién queda de la siguiente manera:

quema de referencia previoal _ - menor impacto de decisiones
“'momento de la eleccion = situacionales o coyunturales

El valor que la imagen constituye para la organizacién esta dado por los
beneficios que le representa, le permite valuarse financieramente mas alto,
posibilita atribuirle mas valor de calidad y prestaciones al nombre de la
organizacién ademds de que atrac a mejores inversionistas.

El que la organizaciéon representare mejores beneficios que otras que no
tienen buena imagen aumentara el interés por aportar capital, también atraera
mejores recursos humanos y puede llegar a ser una referencia de un lugar deseable
donde desempefiarse para los que trabajan en el medio.

82



l’ropucsm de una'gufa de dihgndslico de comunicacion organizacional / Metzli Arendi Alcantara Martinez

Ahora bien, el proceso mediante el cual se construye la imagen se trata en
primer lugar de una interpretacién del emisor el cual es el responsable en la
organizaciéon de estructurar la imagen deseada acerca de todos los elementos que
son significativos y que transmitan las caracteristicas de la organizacion,
refiriéndose a identidad visual, identidad cultural.

Se hace un andlisis de los medios que posibiliten la difusién a través de la
comunicacién externa y finalmente el receptor construye, con lo que percibe y ha
sido emitido sobre la organizaciéon, una idea de ésta, es decir, lo que realmente
sucede es que hace una interpretacién de la interpretacién.

Los publicos que son los receptores reconstruyen los signos de la
organizacién a su manera y bajo sus referencias propias, experiencias, estado social
y- econémico, etc. pudxendo o no concordar con lo que el emisor dese6 que se
entendiera. P .

Esta construccnén de la: imagen puede ser lograda, incluso, a partir de
percepciones de los receptores que no tienen nada que ver con los esfuerzos de
motivar una imagen ldeal de los emisores, para su evaluacxén ir a la TABLA FIII-1.

El siguiente esquema muestra la conformac16n de’ la imagen por la
interaccién entre emisor-organizacién-receptor, y que muestra la interpretacién de
la interpretacién de la que habla Caprlottl 9.

Construccron de lni lmagen

del emisor :: ; n Iniériﬁrétacioﬁ =
SR ) del receptor

% Costa, Joan; Identidad Corporativa; Edit, Trillas, México, pp, 20-23,
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(Alfiny
anteriores di ‘mencionadas - por. el dlag
'ﬂdlnémlcas omunicacionales - organizacién- pubhc'
. externos y-sus mulhples resultados

T Este capltulo nos muestra que los emlsores, y rece de los mensajes
‘orgamzacwnales pueden ser de distintas caracteristicas, al igual que los medios y
.- dindmicas por las cuales se difunde la mformacnén, lo que configura el desempefio
cotidiano de la organizaci6n y defme la hpologla de las dlmenswnes reales de este
capitulo.

Es asf como esta gufa clasifica la realidad de la-organizacién en las
dimensiones planteadas en este tercer capitulo, todas ellas tienen que ver con la
evidencia prdctica de interacciones comunicativas entre ~publicos, aspectos
culturales distintivos y con el ejercicio propio del poder sobre la informacién, que
por el marco prictico cambiante la organizacién se identificardn en sus
generalidades.

La intencién es identificar las dimensiones, ubicarlas en la organizaci6n
estudiada, describirlas dentro de los pardmetros planteados en la guia y evaluarlas
de la manera mas objetiva posible en las tablas correspondientes, para
posteriormente hacer el cotejo de sus calificaciones con las dimensiones
conceptuales planteadas en el capitulo anterior y detectar dreas con posibilidad de
desarrollo.

La comunicacién es una constante en este capitulo, funge como forma de
participacién, motivacién, integracién y ayuda en la toma de decisiones, cuando se
gestiona al interior, mientras que mantiene relaciones positivas con el entorno,
potencia una imagen verdadera, oportuna y clara de la organizacién cuando se
ocupa de su exterior.

La comunicacién se define como un sistema de relaciones con diversos
publicos, tanto internos como externos, inherente a la organizacién que no sélo
tienen que ver con intercambio de informacién, sino también con los medios
utilizados y los individuos, en una intencién de mejorarlos.’t

El consultor puede obtener mucha informacién acerca de la forma en que la
organizacién motiva e integra a los miembros en favor de sus objetivos y debe
manifestar si cuenta con una estrategia para ello, de la misma forma, a lo largo de
la investigacion, se hace evidente el grado en que se fomenta la comprension de los

! Martin Martin, Fernando; Comunicacion en las empresas ¢ instituciones; de la consultoria a la
direccion de comunicacion; Edit. Universidad de Salamanca, 1995, p.23
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mensajes, la existencia’ de bloqueos, manipulaciones de informacién, abuso de
autoridad, rumores, etc,”” ..

También se definen: las caracteristicas de la comunicacién entre las
jerarquias de la organizacién al determinar la direccién, descendente, ascendente o
lateral, de la informacién y el consultor puede clasificar los mensajes, formales o
informales, con mds influencia, asi como detectar las capacidades técnicas y los
dispositivos con los que cuenta la organizacién.

Ademis se clasifica, en operativa, estratégica o de notoriedad, la manera
caracteristica predominante de comunicacién externa, ya que se espera encontrar
informacién que revele si existen esfuerzos por proyectar una imagen positivay la
clase de discurso que maneja la organizacién hacia el exterior, y finalmente el
consultor puede valuar si se cumplen las expectatlvas de la dn‘eccxén respecto a la
interaccién con los ptblicos externos.

Las formas de interaccién en aspectos practicos también se revelan en este
capitulo con el analisis del ambiente, clima y entorno de‘la organizacién, y el
consultor puede proponerse establecer las condiciones en las que el individuo
interacciona con el ambiente y provocan un clima con actitud colectiva.

La interaccién de la organizacioén con el exterior se precisa en el analisis del
entorno, donde se define la importancia de cada categoria macro de éste y su
forma de interactuar en el &mbito micro, asi como también el tipo de relacién que
la organizacién tiene con su entorno para ubicarla en un punto de complejidad,
dinamismo e incertidumbre de éste.

En lo que respecta a las relaciones internas se ahonda en la manera en que se
gestiona el poder, formal o informal, por medio del liderazgo, el consultor es
capaz ahora de especificar la capacidad de influencia y la orientacién del cambio,
hacia las relaciones o a las actividades, y con ello determinar el estilo de liderazgo
imperante.

El aspecto de la cultura tiene mucho que ver en este capitulo, el
conocimiento de sf misma y sus particularidades culturales hacen de Ia
organizacién un ente diferenciado de las otras y que el consultor debe identificar
plenamente.

Este deberd familiarizarse con el sistema de significados, lenguaje,

comportamientos globales y con la identidad cultural, ultima que refleja una
manera de hacer, reaccionar y proceder propia de la organizacion, que ademds
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comunicacidn organi

o

"funge como la personalldad ‘base para la’ constitucién de la‘imag en pe:rcibida por

sus piiblicos.

-evaluada;, por sus esfuerzos
de posicionamiento en la ‘mente ‘del: publlco, los<de’ coﬁsﬁ'uccién de la imagen
deseada, y si existe, por la estrategia de proyeccxén de’la’imagen. Su descripcién
contiene informacién que serd util al consultor para conceptuar Su construccién.

Todas las dimensiones reales deberin ‘ser evaluadas‘ en -sus tablas
correspondientes para lo cual ser4 de gran ayuda el siguiente capitulo, que consiste
en una serie de consideraciones sobre el método de evaluacién, su fundamento
como herramienta de traducci6n cuantitativa para justificar dreas con posibilidad
de desarrollo basadas en el cotejo, informacién sobre el perﬁl del consultor,
instrucciones adicionales para las tablas y por supuesto, una prueba piloto que
recopil6 opiniones y necesidades respecto a la metodologia. -
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CAPITULO IV
CONSIDERACIONES SOBRE LA GUIiA DE DIAGNOSTICO

Este capitulo es informacién util, prictica y complementaria a la hqi'a del-
diagndstico?? y tiene que ver con el andlisis de la informacién. Se trata :de

consideraciones acerca de la sistematizacién propuesta por la guia, cueshones

como el cotejo entre resultados de las tablas y su utilidad como soporte para las
propuestas de desarrollo. :

Se ahondara sobre la detecci6én de dreas con pOSIbllldad de desarrollo, un’
objetivo del diagnéstico muy mencionado pero que hasta este. momi le hace
referencia concreta, y por supuesto se reafirmara la 1mportanc1a de esta propuesta
para la comunicacién organizacional. !

- Otras especificaciones son acerca del 'perﬁl nsultor, ‘las capacidades

‘necesarias, sus roles y obligaciones éticas, también se’encontrardn instrucciones

" adicionales para la resolucién de las tablas y la '] ropuesta de los pasos a seguir
para la aplicacién del diagnéstico. :

Asi también se hard mencién de ]a prueba pdoto del cuestionario de las
tablas y sus correcciones pertinentes, con ello un ercmo préchco de la gufa en un
ambito real que legitima su metodologia :

A. Valoraciéon de la mformacmn

La observacién de los datos - obtenidos. daré la pauta para la toma de
decisiones que optimicen la sxtuamén dela orgamzacnén Esta base d e informacién
debe tener una sistematizacién cientifica, el cual se puede revisar en el Capitulo I
D. Metodologia.

Una forma de razonamiento valido dard como resultado la toma de
decisiones legitima y con posibilidades de éxito, sin embargo, como la misma
estadistica plantea, siempre contaremos con factores no controlables, a los que
Hlamaremos incertidumbre, y que nos dejardn abierta la posibilidad de tener que
rectificar Jas decisiones.

La intencién de esta guia es manifestar cuantitativamente la situacién de la
organizacién en las dimensiones consideradas por el diagnéstico, con el fin de
reducir el nivel de incertidumbre en la toma de decisiones gracias a informacién
sistematizada y analizada.

% Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas
corresponden a titulos o apartados
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El andlisis de la informacién de los puntos del diagnés tico esta concretizado
en las tablas de evaluacién de los Capitulos I1 y III, lo conceptual y los indicadores
reales de la organizacién, respectivamente. Para resolver las tablas es
recomendable hacerse de soportes de informacién que puedan validar las
respuestas como:

o Citas textuales

o Presentacién de documentos que confirmen la respuesta

o Resultados de encuestas (presentacién de las gréficas), en especial las que
. podrian soportar la respuesta a consideracién

El fenémeno de la variabilidad explicard en algunos casos la obtencién de
: 1nformac1én distinta en pruebas que deberfan arrojar datos iguales, ejemplo: la
consideracién del Gerente General sobre la ‘comunicacién interna de la
organizacién, cotejada con la opinién de sus subordinados respecto al mismo tema.

Estas diferencias, no afectan del todo, si no al contrario, son una
oportunidad perfecta para detectar oportunidades de desarrollo. Si la opinién del
Gerente general acerca de la comunicacién con sus subordinados es que es
completa porque cada dia les envia mensajes electrénicos y por el contrario los que
estdn a su cargo piensan que no es oportuna, existe una incongruencia que si se
investiga puede arrojar interesantes resultados.

Las incongruencias en la informacién de un mismo aspecto pueden ser
instructivas, ya que en tal caso lo interesante serd encontrar la razén de la
incongruencia, y localizar un punto clave de optimizacion. :

Las posibilidades de obtener informacién pueden ser tan grandes como la
creatividad del consultor para obtener datos, evitando cualquier perjuicio a
persona, cosa y a la misma organizacién, conservando siempre un cardcter ético
estricto.

En realidad, la informacién se encuentra en todas partes y lo que respecta al
mismo tema puede tener diversos sentidos, dependiendo del emisor. Pero esa
universidad de procedencia es precisamente lo enriquecedor de la investigacién,
sin olvidar la regla nimero uno del diagnéstico ser comprobable y no dar por
hecho algo que no tenga un soporte de argumentacién.

Otro factor a considerar es el acceso a la informacién, ya que es imposible

acceder, por razones fisicas y practicas, a toda la informacion de la organizacion,
incluso a alguna que consideremos bdsica. Trabajar con informacién incompleta es
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1S Itor dependiendo de qué tanto pueda
'h'ag'a ‘con base en esos datos.

X snSfehtar cualquier conclusién

} ¢Es p051b|e traba]ar con una muestra y deducir hipotéticas situaciones de la

“orgamzacxén? 1a’res a es si solamente si hay manera de demostrar cada una
de nuestras consxderacwnes y ‘alternativas de optimizacién, con informacién lo
suflc1entemente contundente

Lo tinico mdlspensable es hacer una estricta determinacién de lo que
pretendemos analizar y exprimir los datos, buscando no desviarnos del objetivo
inicial * del - diagnéstico que es obtener informacién de lo conceptual y los
indicadores reales de la organizacién.

Una advertencia para la obtencién de datos es cuidar que éstos describan el
punto del diagnéstico que se ha fijado. Las tablas de los Capltulos Ity III sirven
para establecer lo que se ha de contestar con estos datos, y.fi jar.e se debe de
centrar cualquier informacién en vias de la evaluacion.

Pero esta propuesta también contempla la posxbﬂxda de que el consultor
rescate informacién que crea itil a pesar de que no
resolver las tablas de evaluacién y que éste sea Ilbre ] sus’propios
criterios para priorizar su indagacién. G

Los datos cuantitativos son de especial utllldad de hecho esta gufa de
diagnéstico se atribuye la tarea de traducir alguna de la informacién obtenida en
un indicador cuantitativo de la dimensién estudiada de la organizacién.

El haber de informacién es evaluado por una escala del 0 al 10,
transformando lo cualitativo, es decir, propiedades no numéricas, a cuantitativo y
con esto se amplian las posibilidades de sistematizacién y legitimacién de la
informacién, asi como las decisiones que se tomen con ella.

La traduccién de la informacién a términos cuantitativos brinda una
referencia concreta de la situacion de cada dimensién de la organizacién, la
evaluacién del 0 al 10 indica en sf misma una analogia numérica con estado actual
de una dimensién.

¢Desde qué calificacién se consideraria un estado digno de optimizar se?,

esta guia lo deja al criterio del consultor que aplique el diagndstico pero pide
reflexionar acerca del sistema tradicional de evaluacion escolar.
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Escala de evaluacién, comparacion con el sistema escolar

ESCALA ESCOLAR ESCALA DELA GUIA ' ' (=)igual (#) no es igual
Sno aprobado (o.menos) _ # reprobado = necesidad‘ evidente de optimizacion

6 aprobado = neccesidad de cambio para optimizar

7 regular —————— = recomendacién de desarrollo

8 bien = necesidad de chequeo para encontrar irrcgularidades

9 muy bien =~ = calidad, necesidad de revisién preventiva ‘

10 excelente ———= calidad, posibilidades de crecimientb con planeacién

No hay que entender por esto que la organizacién tiene la posibilidad de
reprobar en alguna de las dimensiones del diagnéstico, sino que entre mas se
acerque al cero existirin mas posibilidades de optimizacién de esa dimensi6n, y
entre mas cerca del 10 son mayores los indicadores de ser 6ptima.

Vale la pena aclarar, que la metodologfa de evaluacién deja abierta, al
criterio del consultor, la forma de interpretar de los resultados cuantitativos, asi
como la reflexién de las calificaciones que justifican alternativas de desarrollo y el
grado de prioridad de éstas.

La escala propuesta por la gufa se refiere a la interpretacién que damos de
antemano a los resultados cuantitativos, pero estos serdan explicados mads
especificamente por el consultor si es que las escalas no satisfacen del todo su
anélisis.

Ahora bien una de las ventajas de esta forma de evaluacién es que permite
un cotejo cuantitativo de las dimensiones conceptuales vs. las reales,
correspondientes a los Capitulos 11 y I1I respectivamente. S6lo basta con comparar
la calificacion de las dimensiones que puedan tener una correspondencia légica en
la organizacién, a continuacién la iniciativa de cotejo: 93

% El apartado del perfil de la organizacion no cuenta con tablas de traduccion cuantitativa, solo de
definicion, la informacion que arrofan puede ser titil para la comparacién pero no cuenta con una
calificacion
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CAPfTULOIT La calificacién puede La calificacion de
Lo conceptual del ser cotejada asf puede ser cotejada
diagnostico : i asf
A. Perfil de la Vs, EllI, CI1I, FII A Comumcacnén interna Vs, BIl, ClI, ElI,
organizacién FII, HII

B. Mision, visién y valores
de la organizacion

Vs.
Flll

Elll, Alll, BIII,

B. Comunicacion externa

Vs, Bll, Ell, FII,
Gll, HIll

C. Objetivos y metas

Vs. DIII, Alll

C. Ambiente, clima
organizacional y entorno

Vs, DII, GlI, All,
DIl

D. Historia de la
organizaciéon

Vs. Elll, CIII, FlII

D. Liderazgo

Vs. ClI, Ell, FII

E. Estructura organica

Vs. Alll, Blll, DIl

E. Identidad cultural en la
organizacion

Vs, All, BII, DII,
FII, GII, HIl

F. Manual de
procedimientos y politicas
de la organizacién

Vs.
Elll

Alll, Blll, DI,

F. Imagen percibida por los
publicos

Vs. All, DI, GII,
HII

G. La organizacién vista
por los altos mandos

Vs, Cl1I, BIll, Elll, FlII

H. La identidad visual

Vs.
FHI

Alll, BI, EINI,

La razén del cotejo de unas dimensiones con otras en especial radlca en su
relacién intrinseca entre ellas y que incluso se determinan una a’ la. otra, el
encontrar que sus calificaciones no corresponden en demasfa es una sefal de
incongruencia, lo cual traduciremos como un 4rea con potencial de desarrollo.

Ya que el prototipo de las dindmicas organizacionales es que estén
equilibradas entre aspectos conceptuales, lo que teéricamente son, y lo real que
sucede en el &mbito practico, su comparaciéon nos dard un panorama cuantitativo
situacional y explicado con cifras.

Para demostrar la relacion de la que estamos hablando daremos un ejemplo
de como se traduce lingiiisticamente este cotejo con la construcciéon de frases como

esta:

La orgamizacion vista por los altos mandaos ha sido caliticada con

mientras que la lmagen perarbada poc los pubhicos conan 75

De lo anterior se podria interpretar una evidente incongruencia, entre una

dimensién conceptual y otra real,

el consultor tiene la responsabilidad de

confirmar o negar que eso significa un area con posibilidad de desarrollo y su
deber es explicarla, dar razones por las que considera que sucede y mencionar los
aspectos que opina pueden ser replanteados.
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Este paso es exclusivamente realizable cuando se haya llevado a cabo el
diagnéstico y se pueda determinar con las circunstancias especificas y el acervo de
informacién las razones y trascendencia de esa incongruencia.

Es pertinente la aclaracién de que para el cotejo de conceptual vs. real seran
necesarios los promedios de cada una de las dimensiones derivados de la suma de
las calificaciones de cada de una de sus tablas de evaluacién entre el nimero de
ellas.

Es permisible no realizar el cotejo de dimensiones conceptuales vs. reales en
el caso de que el consultor desee realizar un andlisis rapido y global de las
evaluaciones, sé6lo hace falta que revise los promedios de las dimensiones por
capitulo y determine a simple vista cuales tienen las mayores necesidades de
desarrollo.

Esta es una forma de deteccion de dreas con posibilidad de desarrollo
basada en las calificaciones de las tablas, pero el consultor puede determinar
asuntos candidatos a ser optimizados con informacién que juzgue pertinente.

B. Deteccién de areas con posibilidad de desarrollo y propuestas de
optimizacién

Esta propuesta de evaluacién se conforma como un método de deteccion de
dreas con posibilidad de desarrollo, las cuales se pueden encontrar en diversas
dimensiones de la organizacién:

o Global: a nivel de la estructura sistémica)

o Individual: referente al comportamiento de los miembros de la organizacién

o Lo préctico o real: lo que sucede en la cotidianidad de la organizacién,
acontecimientos como base de afirmacién de la posibilidad de desarrollo

o A nivel conceptual: dentro de la teoria de lo que es la organizacién

Hay circunstancias que, casi obligadamente, traen consigo posibilidades de
desarrollo y las cuales pueden ser parte de la actualidad de la organizacién y
manifestarse en la evaluacién del diagnéstico:

La reciente organizacién o el desconocimiento de las funciones
El cambio de funciones

El aislamiento

Comunicacion no clara respecto las tareas

Intromisién de funciones

00000
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Desinformacién sobre el trabajo de los demas

Direccién de la organizacién con intereses no comunes al resto de la
organizacion

Dudas de los miembros sobre la organizacién misma

Trabajo no valorado

Atribuciones de manejo de situaciones de crisis

Crecimiento de la organizacién o aumento de su compleji dad

Cambios planteados a futuro, compras o fusiones

Clima organizacional conflictivo. %4

o0

0 00O0O0O0

Ahora bien, cuando se trata propiamente de la optimizacién de un aspecto. - -
de la organizacién se depende en gran medida de un proceso racional,” pero
también implica mucha creatividad, en un intento de proponer alternativas de
desarrollo, viables y de acuerdo con las posibilidades econémicas, de recursbs
humanos e infraestructura de la organizacion.

Después del diagnéstico, de la sistematizacion de la informacién y
evaluacién de las dimensiones del estudio, la deteccién de dreas con posibilidad de
desarrollo nos da la pauta para las propuestas especificas, es decir, el diagnéstico
como primer paso, recolecta informaciéon sobre particularidades esenciales de la
organizacién, detecta dimensiones con posibilidad de desarrollo para dejar paso
I6gico al camino de las propuestas.

Las propuestas seran parte de una planificacién? que incluird aspectos
como el coste, las acciones concretas y los objetivos que se buscan. También se
considerard una forma de seguimiento, que si bien ya no es propiamente el
diagnéstico, puede que la direccién de la organizacién la contemple para ser
aplicada por el consultor, obviamente con un contrato de por medio.

El siguiente esquema muestra paso a paso el proceso de propuestas para el
desarrollo planificado a cargo del consultor, una vez que tienen la informacién del
diagnéstico que lo soporte:

! Rodrfguez Mansilla, Darfo; Diagnostico Organizacional; Alfaomega y Ediciones Universidad
Catélica de Chile, México, 1999, p.38.
¥ Odiorne, George; La dircccién por objetivos Edit. Labor, Espana, 1992, pp. 81-93.
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-
e -
Acciones

Propuesta Informe
especifica

Planificacién de aplicacién de propuestas de desarrollo
." e
( et ( ®

Objetivos Coste

Qp: @

Las propuestas deben ser leales a los intereses de la direccion de la
organizacién y al mismo tiempo considerar el conjunto de todos los elementos quev
la mtegran en busqueda de un bien comiin.

ok ‘La informacién que brinde el diagnéstico debe ser la evidencia " y soporte de
cada una de las consideraciones de desarrollo, el objetivo es que éstas se enhendan
con clarldad y que cuenten con origen bien fundamentado.

v Las propuestas deben tener alternativas, es decir, no deben ser tajantes ni
obligatorias, y ya que no se puede negar que las formas de desarrollo encuentran
posibilidades variadas se recomienda plantear opciones que brinden a la direccién
confianza de la existencia de caminos variados para optimizar sus procesos.

Todas las ideas deben de manifestar el deseo de eficacia y de lograr los
objetivos organizacionales, fomentar la confianza y disposicién de los miembros
asf como Dbuscar apertura del sistema de comunicacién. Nunca se debe perder de
vista el sentido comun, conviene proponer acciones razonables, claras y con juicio
responsable, el trabajo ético retribuira en confianza.

Es importante la conciencia de que en la accién de proponer radica la
responsabilidad con la organizacién, ya que se estard bajo la presién de las
expectativas de ésta, principalmente las de productividad y la busqueda del menor
margen de error. Pero lo cierto es que al plantear alternativas de optimizacién se
involucran diversos factores que van desde lo practico, hasta lo emotivo.

La visién sistémica de las propuestas para el desarrollo aclara que cuando se
realiza este procedimiento se esta tratando con un asunto delicado, sobre el cual,
cualquier accién tendra repercusiones. El enfoque sistémico ademds garantiza mas
de una sola opcioén de accién.
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En este enfoque se consideraran las razones de fondo de las circunstancias
actuales de una organizaciéon y el diagnéstico es la herramienta para indagar sobre
ellas, una vez con la informacién se hace el recuento y valoracién de ésta, y s6lo
entonces se puede llegar a una conclusién de una posibilidad de accién.

De acuerdo con esta teoria el impacto del cambio en toda la organizacién y
su estructura formal son factores con gran influencia en la toma de decisiones,
también contempla la importancia del ejercicio de la influencia para el cambio, que
significa el poder, siendo esta una variable para la toma de medidas de desarrollo
y la bisqueda de elevar las circunstancias a una mejor posicién de la que se
encuentran.

Otro enfoque a la hora de las propuestas se refiere a lo psicolégico o al
factor emocional de la persona involucrada en una situacién o 4rea con
posibilidades de desarrollo, en este caso el factor individual s6lo serd considerado
si los datos arrojan que algo que hay que optimizar radica en una individualidad,
para lo cual sera requerida una prueba psicol6gica con el fin de llegar a esas causas
particulares, un ejemplo del resultado de ese analisis puede ser: que el miembro de:
la organizacién no ha sido bien capacitado. :

Para la proposicién de alternativas de desarrollo de las . dreas. con
posibilidad de ser optimizadas, se deben considerar serlamen te: ]os 51gu1entes
aspectos: .

o - Proceso racional, basado en la informacién que el diagnéstico ha arrojado

Creatividad, para plantear mas de una alternativa, factibles y novedosas’

o - Lealtad a los objetivos de la direccién de la organizacién, sin dejar de lado
los intereses del resto de los miembros

o Planificacién, con propuestas especificas, acciones concretas, objetivos y
metas deseadas, conste e informe de los resultados si es que se solicita la
aplicacion al consultor de manera adicional al diagnéstico

o Viabilidad econémica y de infraestructura

o Soporte con la informacién del diagnéstico, como forma de corroborar y
legitimar cada alternativa con la informacion obtenida

o Mads de una opcion de desarrollo

o, Sentido comun para proponer alternativas razonables

o Fomento a la confianza con propuestas éticas y busqueda de cumplimiento
de expectativas de la direccién

o Los niveles globales e individuales de la posibilidad de desarrollo

o Responsabilidad de lo que implica el cambio y las repercusiones de éste en
todas las dimensiones de la organizacion

[¢]
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o Ejercicio del poder de influencia para la propuesta de las alternativas de
desarrollo ) ‘ )

También se deben tomar en cuenta anteriores alternativas de desarrollo que
se hayan puesto en prictica en el pasado de la organizacién y tomarlas como
referencia del origen de las circunstancias actuales, véase Capitulo II D. Historia
de la organizacién, ya que las decisiones antiguas son parte de la situacién misma
de la organizacién y una oportunidad de aprendizaje.

La recomendacién anterior se hace porque muchas veces las medidas de
optimizacién se hacen de manera precipitada, pero la intencién de esta guia de
diagnéstico es tener la informacién indispensable para que las propuestas de
desarrollo sean bien consideradas, viables y planeadas, y en caso de que haya una
contingencia, la oferta de esta gufa es brindar informacién esencial para la toma de
decisiones bajo presién,

Asi también se recomienda mesura para la gestién de algtin cambio por
medio de la fuerza, es decir, sin la aceptacién de los miembros que lo sufren, ya
que ésta a su vez genera presién sobre la organizacién y podria tensar canales
indispensables para el cambio, en realidad, se debe realizar un trabajo previo de
reforzamiento de la idea de innovacién y procurar el equilibrio.

Con las intenciones anteriormente mencionadas, la guia de diagnéstico
reafirma su intencién de potenciar la prevencién de cambios drasticos y poco
planeados, al identificar estructuras y dindmicas de fondo para anticipar asuntos
criticos y ahorrar tiempo.

Las contingencias no se pueden adivinar, pero se puede recurrir a una
actitud de prevenirlas, por el riesgo que suponen, ya que pueden ocasionar
improductividad por la energia que absorben a los miembros de la organizacién,
por la insatisfaccion que significa una amenaza al poder personal y por la
inestabilidad estructural que pueden provocar a falta de coordinacién entre areas
o ruptura entre miembros.

Para el sencillo hecho de proponer se deberdn vencer muchos miedos, como
lo es la inseguridad de parecer incompetente o el temor de no identificar la real
causa del asunto, el consultor debe tener la conviccién de superar el temor a
confundirse con los datos obtenidos por el diagnéstico y confiar en que vera las
circunstancias de fondo.

El consultor luchara por vencer la duda a arriesgarse y a ser creativo, ya que
esto le dard la pauta para visualizar posibilidades alternas y no adoptar la primera
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ocurrencia. La indecisién puede ser un gran enemigo y también tiene que
superarse, mientras que la confianza en la capacidad de llegar a las metas
propuestas y a usar el juicio propio serd su gran amigo, el consultor tendra que
aprender a no caer en los extremos, por debilidad o arbitrariedad, asi como a
aceptar ser evaluado.

C. Aportaciones a la comunicaciéon organizacional

El objetivo de esta propuesta de diagnéstico es brindar informacién sobre
las dimensiones esenciales de una organizacién y la deteccién de sus dreas con
posibilidad de desarrollo bajo la perspectiva de comunicacién organizacional, en la
busqueda de ser ttil, no sélo para el consultor y su cliente, sino para la disciplina’
misma, intentando constituirse como herramienta para sus estudiantes 'y
académicos. RRE A ' Lo

Estd muy acorde con las intenciones de la comunicacién organizacional de
potenciar el logro de objetivos y optimizar procesos en vias de un desempeiio mis
productivo de la organizacién, se identifica con la disciplina en los esfuerzos por
brindar alternativas a las organizaciones para su desarrollo.

“Se estarad entendiendo por comunicacién organizacional aquella que dentro
de un sistema econémico, politico, social o cultural se da a la tarea de rescatar la
contribucién activa de todas las personas que lo integran operativa y
tangencialmente y buscan abrir espacios para la discusién de los problemas de la
empresa o institucién esforzandose por lograr soluciones colectivas que benefician
al sistema y que lo hacen més productivo” %,

Independientemente del enfoque utilizado en un diagnéstico éste es un
primer paso obligado en el conocimiento de las organizaciones, pero al respecto de
esta disciplina la forma del anéalisis organizacional puede variar por la misma
condicién de apertura, transformaciones y aportaciones de la teoria a la que
pertenece.

Lo que ofrece este trabajo va mas alld de un estudio de caso con promesas
de cambios aplicables a una sola organizacion, se trata de una contribucion a la
teorfa de la comunicaciéon organizacional que al mismo tiempo sea una
herramienta genérica para todo tipo de organizacién con disposicion al cambio en
su intento por replantear sus estrategias.

“ Rebeil Corella, Maria Antonicta; Ruiz Sandoval, Celia y Nosnik Ostrowiak, Abraham; El poder de
la_ comunicacion en las organizaciones Edit. Plaza y Valdés-Universidad Iberoamericana, México, 1998,
p.15.
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Sin ‘embargo, este. diagnéstico "acepta no ser una forma terminada de
sistematizar la informacién, pero si el ser parte de un acontecimiento con
constantes de andlisis, al igual que le preguntamos a una persona su edad, estado
civil, gustos y actividades, etc., en esta guia de diagnéstico se proponen aspectos
que se deben saber de una organizacién y su sistematizacién.

En el caso de contar con prioridades de andlisis, digamos, una solicitud de la
direccién respecto a una dimensién especifica de la organizacién se recomienda no
dejar de lado el resto de ella, ya que hoy en dia los procesos deben ser
considerados a nivel global y con la certeza de sus repercusiones a distintos
niveles.

Por ejemplo, si ante la peticién de andlisis de la. comunicacién interna de
una organizacién, no se hace un anilisis previo, digamos, de la identidad visual,
tal vez no se pueda detectar: que la identificaci6n de los remitentes en la
memoranda no es 6ptima, respecto a lo que el manual de identidad estipula.

Si la funcién del consultor en comunicacién organizacional es “implantar
estrategias de comunicacién que respalden a la organizacién en el logro de sus
objetivos, ofreciendo recursos efectivos de coordinacién, apoyando los procesos de
cambio y reforzando la integracién del personal” %7, de qué manera lograrlo si no
tenemos una base de informacién veridica y estudiada, de precisamente, cuéles
son sus objetivos, sus metas y sus dinamicas de personal para ayudar a que la
coordinacién de recursos cumpla con las expectativas.

Esta guia tiene la intencién de ayudar al proceso de elaboracién, obtencién,
intercambio, difusién de informacién y comunicacién que las organizacion es
requieren para realizar sus funciones de regulacién auto y heteroregulacién y que
constituyen la comunicacién organizacional misma, de acuerdo con Manuel
Viazquez Arteaga. %

Segun el mismo autor los comunicélogos organizacionales nos debemos
servir de conocimientos técnicos, metodolégicos y teéricos de las préacticas
comunicativas en las organizaciones, y un diagnéstico es una fase de una auditoria
que consiste en un reconocimiento y revisién del estado actual de la comunicacién
de determinada organizacién, que cumple con todos los requisitos anteriores.

97 Sanchez Gutierrez, Salvador; El trabajo del comunicador organizacionglRazon y palabra, No. 4, Afio
1, sept-nov, 1996.

“* Vazquez Arteaga, Manuel; Introduccidn al lenguaje de la comunicacién organizacional; Edicion
Independiente, p. 17,
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~¢Cémo conocer el conjunto total de mensajes que se intercambian entre:los
integrantes de una organizacién, y entre ésta y su medio% ? jc6mo-aspirar a
facilitar el flujo de los mensajes entre sus miembros y entre la organizacién y su
medio? si no conocemos todas sus dimensiones y las dindmicas que se dan entre
ellas.

Es decir, el diagnéstico es una escala de andlisis necesaria para cualquier
estudio en comunicacién organizacional, independientemente de interés de
estudio de un drea especifica, siempre serd de gran utilidad realizar un
reconocimiento global de la situacién actual de la organizacién, para aumentar Ia
certeza del conocimiento y el grado de éxito de desarrollo.

La consultoria en comunicacién debe cumplir con ]a funcnén de atenc:én a
las necesndades del cliente y ofrecer a]ternahvas profesxonale de esarrollo, pero

cualquler medida propuesta, ya que éste arro;aré datos. cuanhtahvos y cualitativos
que validardn las acciones que la dlreccnén de la organizacién .’dec1da, bajo algo
concreto.

Es una forma de legitimar qué hacer, qulén lo hard, cémo y cuéando, dénde y
por qué se hard, también abre una mayor pOSlbllldad de’ ‘éxito en las acciones al
basarse en conocimiento de las dmémlcas de la: orgamzacxén y poder intuir las
repercusiones del cambio. :

Para la direccién, el diagnéstico previo a la toma de decisiones es un
indicador de responsabilidad en sus acciones y busqueda de alternativas
profesionales para su desarrollo, habla de su disposicién al cambio y de
aprendizaje.

En el contexto de la competencia ofrece a las organizaciones la ventaja del
autoconocimiento, que les posibilitar4 la deteccién de debilidades y fortalezas, y
brinda informacién para que se derive en: elaboracién de estudios de mercado,
realizacién de estrategias de comunicacién y relaciones ptiblicas, asi como el
seguimiento de la informacién hacia el exterior y con los medios.

* Fernandez Collado, Carlos; La comunicacién en las organizaciones; Edit. Trillas, México, 1995,
p. 30
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Otras utilidades de este diagnéstico son la prevencién de conflictos y ser un
documento con informacién valiosa para brindar elementos de tratamiento de
crisis, también tiene la posibilidad de constituirse como una de las pruebas para el
reacomodo de personal, para decidir la busqueda de perfiles de especificos o para
emprender programas de capacitacién.

Incluso puede ser informacién general para cuestiones de imagen, partiendo
del hecho de que cualquier asunto que le incumba a la organizacion, ya sea en el
ambito interno como externo, es formador de imagen ante todos sus ptblicos. Se
recomienda revisar Capitulo III G. Imagen percibida por los pablicos.

Una campaia de publicidad, estrategia creativa, sistema de marketing e
incluso disefio de envases y productos que considere la informacién de un
diagnéstico general de la organizacién, serd un trabajo integral y en congruencia
con lo que es la organizacién.

La propuesta de diagnéstico es ejemplo del empleo del conocimiento’® en
las dindmicas actuales de las organizaciones ya que posibilita los cambios sociales
y organizacionales, se constituye como una herramienta que manifiesta cémo se
aplica lo conocido de la organizacién con la expectativa de desarrollarla.

La estructuracién de esta guia de diagnéstico pretende demostrar que las
propuestas de desarrollo pueden ser ligadas a los objetivos de la organizacién, con
plena confianza en los beneficios de la comunicacién éptima y del conocimiento de
las dindmicas de la organizacion.

Para lograr el desarrollo-optimizacién de los proceso de la organizacién
siempre serd necesario la plena definicién de éstos, esta es la funcién del
diagnéstico: la descripcién de los elementos esenciales de la organizacién y que
tengan que ver con su organicidad %!, no importa como se constituya ésta, la
informacién que brinde el diagnéstico sera valiosa en cualquier caso.

El diagnéstico puede hacer uso particular de la informacién que ha
obtenido, de hecho la guia de diagnéstico tiene categorias de andlisis de las
dimensiones especificas de la organizacion, por lo tanto la informacién tiene un
criterio de sistematizacion para su uso mas facil e inmediato, dependiendo de los
enfoques del consultor o a peticién de la direccién de la organizacién misma.

100 Rebeil Corella, Maria Antonieta; Ruiz Sandoval, Celia y Nosnik Ostrowiak, Abraham; El poder
de la comunicacién en las organizaciones; Edit. Plaza y Valdés-Universidad Iberoamericana, México,
1998, p. 13.

10 IBID, p. 13.
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El dlagnéshco es muy 1til, no sélo para sistematizar la informacién de la
orgamzacnén y para la deteccién de dreas con posibilidad de desarrollo, sino para
contribuir al haber de herramientas de la comunicacién organizacional al unirse a
los esfuerzos de andlisis organizacional de la disciplina.

Las relaciones publicas, publicidad, diagnéstico y estrategia organizacional,
entre otras, son opciones profesionales en las ciencias de la comunicacién, en un
entorno de empresas demandantes de profesionales en comunicacién que sean
capaces de optimizar los flujos internos de comunicacién, la imagen de la
organizacién y otros procesos comunicativos.

La valoracién de la trascendencia de cualquier aportacién a la comunicacién
organizacional se hard con referencia a las funciones que debe desempenar
alguien dedicado a esta disciplina. Para el Lic.. Juan Andrés Rincén!%2, un
comunicélogo organizacional puede cumplir las siguientes funciones:

Desarrollar la comunicacion interna

Implementar medios de crecimiento

Fomentar la identidad de la organizacién

Crear redes de internet e intrared

Capacitar a los empleados

Estudiar el clima organizacional

Mantener una presencia en medios de la orgamzac16n
Reposicionar en el mercado el producto de la empresa.

0O 000O0O0ODO0OO

Por su parte el Lic, Alejandro Amaya“” consxdera que un comumcélogo
organizacional debe tener las capacidades de: g :

Detectar objetivos generales y especificos de la orgamzacién

Ubicar diagramas de flujos

Tener conocimiento basico de comunicacién organizacional

Describir procesos por tiempo

Realizar encuestas y auditorias internas (de satisfacci6n),

Destacar la importancia de la comunicacién interna en las organizaciones y
la buena imagen fisica de ellas.

O 0O0O0OO0CO

Una de las aportaciones de esta gufa de diagnéstico a la disciplina, radica
en que logra una correspondencia entre ciertas funciones del comunicélogo
organizacional y los resultados de algunos puntos del diagnéstico.

12 Encuentro Universitario de Escuelas de Comunicacion, mea: La conunicacion como arma
estratégica de las organizaciones, octubre 2000, FCPY, UNAM.
' 1BID
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A continuacién se muestra una tabla de correspondencia entre las tareas del
comunicélogo organizacional y los puntos del diagnéstico ttiles para llevar a cabo
sus cometidos, esto constituye una ventaja mas de la guia y también es una
justificacién mas de su creacién.

Inclusive, este cuadro puede ayudar a satisfacer una necesidad especifica de
algiin consultor, pudiendo ser usado para orientar en algtin objetivo profesional en
particular:

Funcién del comunicélogo ;.. Dimensiones de la guia de diagnéstico
: " organizacional ) que le puede ser ttiles

- Capitulo lI/E. Estructura orgédnica

- Capitulo I/ F. Manual de procedimientos y politicas
Desarrollar la comunicacién interna | de la organizacion

- Capitulo 111/ A. Comunicacién interna

- Capitulo 111/E. Identidad cultural en la organizacion

- Capitulo 1lI/C. Ambicente, clima organizacional y
centorno

Estudiar cl clima organizacional - Capitulo llI/E. Identidad cultural en la organizacién
- Capitulo 11I/D. Liderazgo

: : - Capitulo 1I/ A. Perfil de la organizacién
ctectar objetivos generales y especificos | - Capitulo 11/ B. Misién, visién y valores de la

s o de la organizacion organizacién

: - Capitulo 1I/G. La organizacién vista por los altos

mandos

- Capitulo 1I/G. La organizacién vista por los altos
y o L mandos
antener presencia de la organizaciénen |- Capitulo II/H. Identidad visual
{00 -2 ‘medios - Capitulo 111/B. Comunicacién externa
R : - Capitulo 11/ E. Identidad cultural en la organizacion
- Capitulo 11I/F. Imagen percibida por los publicos

- Capitulo 11/ B. Misién, vision y valores de la
organizacion

- Capitulo 11/C. Objetivos y metas

- Capiftulo 111/ A. Comunicacion interna

Fomentar la identidad de la organizacion
: - Capitulo 111/E. Identidad cultural en la organizacién

Esta gufa ademds de adaptarse al perfil de un comunicélogo organizacional
tiene sus cualidades especificas en lo que se refiere a diaghdsticos en comunicacién
organizacional, las cuales ya han sido mencionadas en el Capitulo I B. El
diagnéstico en comunicacion organizacional y se recomienda ir a la referencia
para recapitularlas.
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D. Perfil del consultor

El consultor es aquel que haga uso de este o cualquier otro método de
andlisis organizacional, un profesionista dispuesto a involucrarse en las dindmicas
de la organizacién con el fin de obtener informacién sobre sus procesos, detectar
dreas a optimizar y con creatividad plantee alternativas de desarrollo.

Las intervenciones en la organizacién y su caracter de investigacién hacen
del consultor un profesionista que debe de contar con cualidades éticas y tener
conciencia de la responsabilidad de cuidar la inherente existencia de valores en las
organizaciones.

El consultor debera ofrecer garantias de proteccién de los valores, ya que
son una de las bases de la cultura y personalidad de la organizacién, y por el
simple hecho de que su garantia es el derecho de sus miembros. También debe
especificar condiciones de seguridad, confiabilidad y confort psicolégico. - *

El analista organizacional o consultor tiene independencia profesional y se
fija en la determinacién del cliente por colaboracién voluntaria. Es un observador
interno o externo que se involucra en las dindmicas de su objeto de estudio,
escucha al cliente y también puede verse inmerso en rel aciones de poder.

No trabaja en la aplicacién de alternativas de optimizacién, a menos que la
direccién lo solicite, pero estrictamente su trabajo consiste en diagnosticar y
proponer cuestiones que beneficien a los objetivos de la organizacién. Descifra los
significados de los procesos en la organizacién y gracias a su cualidad analitica
debe ser capaz de detectar:

Situaciones conflictivas

Inconsistencias

Contradicciones

La situacién real de la organizacién. 104

0000

La realidad del consultor es que pocas veces llega a estar lo suficientemente
cerca como para saber con certeza cual es'el mejor curso de accién, pero su labor es
hacerse de la suficiente informacién para brindarle a la direccién y adjuntar
alternativas.

Pero el consultor no es el que resuelve o pone orden en los conflictos y
mucho menos es el que tiene todas las respuestas sobre cémo optimizar las areas

1M gehlemenson, Aldo; La perspectiva ética en el andlisis organizacional, un compromiso reflexivo
con la accion; Paiddés, México, 1990, p. 21-23.
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~con posxblhdad de desarrollo, pero pone a la dlsposnmén de Ia d'rec
conocxmlento y experiencia para cumplir las expectativas.

Ahora bien, el perfil profesional del consultor puede"sér variado:

“comunicélogo, administrador, relacionista publico, sociélogo, psicélogo,.ingeniero

industrial, etc. pero es un requisito que no importando su profesnén cumpla con
algunas caracteristicas como las siguientes:

o - Conocimiento en comunicacién organizacional o tener las capacidades para
seguir esta guia de diagnéstico, conocimiento basico de los procesos de la
organizacién, experiencia en trabajo estratégico, visién, capacidad de
gestion, fidelidad a los preceptos de la direccién de la organizacién

"o Tener disposicién y iempo para el proceso del diagnéstico que implica la
- investigacién, sistematizacién de la informacién, su andlisis, deteccién de
areas con potencial de desarrollo y las propuesta de optimizacién. La
experiencia le ahorrara tiempo y evitara errores -

Finalmente para que el consultor pueda hacer su trabajo es esencial que
tenga el completo apoyo de la direccién de la organizacién y eso significa acceso a
la informacién, o mecanismos que le permitan solicitarla y obtenerla, facilidades en
su investigacién, como autorizaciones para cuestionarios o entrevistas, y por
supuesto que la direccién haya aceptado que el consultor sea parte de su proceso
de cambio. -

E. Prueba piloto

Se realiz6 una prueba piloto de los cuestionarios de las tablas con el fin de
detectar inconsistencias en su construccién y para probar la metodologia de
traduccién cuantitativa, los consultores fueron voluntarios que de alguna forma
conocian la organizacion que diagnosticarian, se solicité no sélo los resultados de
las tablas sino también sus opiniones al respecto de la gufa.

Esta primera muestra del funcionamiento del diagnéstico fue enfocado en el
perfeccionamiento de las tablas y en la adicién de comentarios pertinentes a la
metodologia y a la gufa en general, el objetivo principal no fue el analisis particular
de las calificaciones obtenidas por las organizaciones diagnosticadas, sino evaluar
la practicidad, sencillez y aportaciones de la guia.

Las primeras aplicaciones de los cuestionarios, correspondientes al
Capitulo II Lo conceptual del diagnéstico y el Capitulo III Los indicadores reales
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del diagnéstico, estuvieron a cargo de consultores conocedores de las sxgulentes
organizaciones, véase callflcacxones en Graf:cos comparativos en Anexos:

1. Verde y Azul Ingenieria SA de CV (ingenieria ambiental) diagnéstico
llevado a cabo por la Gerente de' Administracién, Juliana Rosario Martinez
Iniesta

2. Dirsamex, S.A de C.V (produccién y distribucién de cosméticos), estudio a
cargo del consultor interno.Rauil Aguilar, Analista de Servicios y Atencién a
la Fuerza de Ventas

3. COE (Centro de Orientacién Educativa de la Direccibn General de

- Orientacién y Servicios ‘Educativos UNAM), con la colaboracién del
Mtro. Joaquin Caso Niebla, Coordinador del COE

" 4. Comisi6n de Estructura y Organizacién de la Investigacién y Estudios de

Posgrado de la BUAP (Benemérita Universidad Auténoma de Puebla) a -
cargo del Dr. Salvador Alcéntara Iniesta, Profesor Inveshgador mlembro de.

la organizacién

5. CIMAC (Centro de Comunicacién e Informacnén de»_
colaboracién de la consultora externa Rebeca Solis ‘Gémez.

Las experiencias con esta propuesta de g 5 d[agridstico fueron
resumidas en las siguientes recomendaciones ‘a las cualesse les adicionaran los
aspectcs en que la forma de evaluacién tuvo que ser perfeccionada y algunas
aclaraciones al consultor:

Se detecté la necesidad de leer con anterioridad el Capitulo II Lo
conceptual del diagnéstico y el Capitulo III Los indicadores reales del
diagnéstico para contestar las preguntas del cuestionario, para tener la certeza de
lo que se estd evaluando, asi como para tener una visién mas profunda del
diagnéstico, asi como identificar la trascendencia de las preg untas o cuestiones a
evaluar.

Fue evidente la ausencia de una tabla para hacer el registro del perfil de la
organizacién, lo cual debia abarcar: grado de formalidad de la organizacién,
producto o servicio que le ocupan, publico, tamaiio, origen y forma de
financiamiento, ya que la disposicién al cambio era el tinico aspecto mencionado
en las tablas, correccién que ya ha sido realizada y se encuentra tanto en la versiéon
impresa en los anexos, como en la versién en disco.

Se identifico la necesidad de recomendar atenerse a las tipologfas

planteadas, por la conveniencia de que los aspectos del diagnoéstico sean
evaluados en congruencia con los términos propuestos por la gufa, cualquier
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eracién extra y parhcular del consultor, es a su propio criterio, in cluso algin
nfoque posible de los puntos del diagnéstico.

Surgné la idea de idea de calcular el tiempo requerido: para responder los

e cueshonarlos, por tiempo total y horas aproximadas requerldas por dia’para llevar

a cabo el diagnéstico, asi como hacer el reglstro de los recursos humanos y
materiales que debieron utilizarse. G

Se manifesté que los recursos necesarios para la apllcacxén del diagnéstico
deben ser especificados desde un principio, por ejemplo en el caso de la aplicacién
via software se debe contar con una computidora que cuente con Excel. Asi
también se debe aclarar que el acceso del consultor a la informacién de la
organizacién debe darse como un hecho para la aplicacién del diagnéstico.

También vale la pena una serie de aclaraciones sobre el perfil del consultor,
ante las dudas de éste de si tiene las capacidades para realizarlo, haciendo énfasis
en el rol que debe cumplir, lo cual ya ha sido adicionado en la dimensién anterior
de este capitulo.

Asi mismo se descubri6 la ausencia de instrucciones para cada tabla, y ya
que hay varios tipos de evaluacién es estrictamente necesario el registro de las de
las explicaciones de la forma de contestar cada tabla. Actualmente las referencias
ya han sido adicionadas y se recomienda revnsar la metadologm en el C pxtulo l en
caso de alguna duda. . :

En el caso de ambigliedad de una respuesta de las tablas no exlstia una
instruccién que adaptara tal necesidad a la forma de evaluaci6n basada en el Sf o
NO, fue muy importante especificar al consultor los casos. (con. base en la
frecuencia en que sucede la respuesta) en que contestara con una afirmacién o con
negacién (aclaracién incluida en el siguiente apartado).

A partir de la deteccién de estas necesidades y ausencias relativas a las
tablas de evaluacién se ha procurado hacer las correcciones merecidas. Ademas la
prueba piloto sirvié para validar en la préctica el cuestionario y, por medio de la
experimentacion de la metodologia, legitimar esta guia de diagnéstico.

A continuacioén algunas de las consideraciones que surgieron a partir de la

prueba piloto y que prestan oidos a la necesidad de contar con especificaciones
complementarias a la metodologia.
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F. Especificaciones de aplicacién de la guia

Son pertinentes algunas consideraciones finales, derivadas de la prueba
piloto a la que se sometieron las tablas, algunas ya se abarcaron en apartados
anteriores como el D. Perfil del consultor de este mismo capitulo y en correcciones
como la adicién de tablas sobre el perfil de la organizacién.

El resto de las reflexiones de la metodologia de evaluacién se abarcardan aqui
en una serie de instrucciones adicionales para la consultor que en especial serdan de
ayuda a la hora de evaluar las tablas de cada una de las dimensiones de la
propuesta de diagnéstico, atin asi se recomienda revisar el Capitulo I D.
Metodologia.

Para llevar a cabo el llenado de las tablas de evaluacién y lograr con éxito la
traduccién de asuntos cualitativos y especificos a expresiones cuantitativas y mas
generales, se sugiere cumplir con los siguientes preceptos.

a. La evaluacién cuantitativa debe procurar no hacerse sin el estudio de las
referencias del Capitulo I, para tener un marco general de este quehacer, asi como
de los Capitulos II y III para la determinacién del enfoque teérico de cada punto
del diagnéstico, familiarizarse con las significaciones que la gufa da a los términos
y no confundir la perspectiva propuesta, ni dar por hecho ciertos puntos de vista.

b. Los puntos de vista particulares del consultor podran ser registrados en sus
notas, o anexos, pero debe de ser muy cuidadoso de mantener la congruencia entre
los términos mencionados en las tablas y el enfoque teérico que les corresponde en
los capitulos, si el consultor debe adicionar algo més es libre de hacer sus
acotaciones e incluso con pleno conocimiento de la metodologia de traduccién
cuantitativa ser capaz de disefiar sus propias tablas.

c. El plan de trabajo, con actividades y tiempo requerido, en vias de realizar el
diagnéstico y resolver sus tablas, es de cardcter libre para el consultor, ya que son
probables muchas circunstancias de trabajo en que se vea inmerso el consultor.
Puede ser de tiempo completo para el diagnéstico o dedicarse a actividades mixtas,
puede ser interno con mds acceso a las dindmicas organizacionales y posibilidades
de llevar a cabo sus actividades mas rapido, o puede ser externo con itinerarios
muy bien planeados por el acceso predeterminado a la organizacién.

d. La logistica del diagndstico puede ser de gran utilidad en la planeacién del
tiempo requerido para el diagnostico asf que se recomienda hacer un plan de
trabajo estratégico que contenga las actividades programadas para el diagnéstico.
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e. Los recursos materiales necesarios también dependeran de la forma de
trabajo del consultor, habra quienes los soportes en papeleria les sean de maés
utilidad que los archivos de un ordenador. En ese sentido la guia tiene una versién
impresa de sus tablas en los anexos, pero también cuenta con una versién Excel
con férmulas para cdlculos automaticos. Serdn herramientas ttiles una grabadora
para las entrevistas, una agenda para programar actividades, un archivero para
clasificar documentos, un cafién y computadora portatil para exponer resultados y
teléfonos o redes internas de computadora pueden de ayuda para la interaccién
del consultor con su objeto de estudio.

f. En lo que concierne a la evaluacién cuantitativa o lo que es lo mismo Ia
resolucién de las tablas, se deberd poner atencién a las instrucciones ya que existen
varios tipos de tablas, algunas consisten en calificar con el puntaje correspondiente
al SI, otras son de eleccién de la opcion que defina més a la organizacién y
también existen las de ordenar por importancia ciertos factores. Es importante que
el consultor esté familiarizado con la metodologia, Capitulo I D. Metodologia,
para no dudar del procedimiento que est4 siguiendo.

g. El caso de ambigiiedad de una respuesta de las tablas de evaluacién, sera
resuelto con la frecuencia en que sucede ésta. Es decir, lo que determinard un Sfo
un NO (o mds bien el puntaje que le corresponde) estard dado por el grado de
reincidencia del Sf en Ia situacién referida en esa respuesta. El criterio sera el
siguiente: si es mas del 50% que sf sucede, serd un Sf determinante y menos del
50% en que sucede es un NO.

h. Las cifras arrojadas por la evaluacién tienen la funcién de justificar las
alternativas de desarrollo propuestas por el consultor, este procedimiento tiene
libertad de creatividad pero el consultor puede revisar informacién de ayuda en
los apartados A y B de este cuarto capitulo, y con ello la propuesta de cotejo de lo
cuantitativo de la conceptual con lo cuantitativo de lo real de la organizacién.

i. El consultor es libre de hacer las interpretaciones deseadas de lo s resultados
obtenidos de la evaluacién cuantitativa pero el cardcter de la guia plantea un cotejo
de lo conceptual con lo real como metodologia para revelar dreas con posibilidades
de desarrollo. Pero es un hecho que el consultor puede percatarse de eso ¢ on mads
que las calificaciones de las tablas, sélo que estas han surgido de una metodologia
que puede justificar sus propuestas.

Hay que especificar que la aplicacion del diagnéstico se define desde el

momento que esta gufa comienza a ser leida y con ello la obtencion de datos de
cada dimensién de la organizacién, de lo conceptual y real con el enfoque teérico
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el onsultor cuente con un mecanismo vilido de )ushﬁcacu‘.‘m de propuestas de
cambio y éstas le sean cuantitativamente legitimas a la direccién.

La toma de decisiones con apoyo de informacién cuantitativa puede
: reahzarse con la confianza de que esta ya est4 sistematizada y analizada, ya que la
«,metodologla plantea un sistema inductivo que abarca cuestiones particulares de
“fondo 'y que califica progresivamente las generales, aumentando con ello la
posibilidad de potenciar un cambio estratégico, con conocimiento de causa.

La informacioén cualitativa también es de gran ayuda para la direccién pues
abre muchas posibilidades para el aprendizaje organizacional por su contenido de
caracteristicas, tipologias, factores que componen a otros factores, graficos,
enfoques teéricos, en fin, es un haber de conocimiento sobre la organizacién
descrito de manera sistematica.

A la organizacién descrita cualitativamente se tiene un fécil acceso a través
de esta guia, por ejemplo, en caso de solicitar datos particulares o de necesidad por
encontrar informacién concreta y comprobable, ademéas puede ser de utilidad para
justificar estrategias de imagen, relaciones publicas, para tratar situaciones de
crisis, para asuntos de publicidad, marketing, etc.

La utilidad de esta informacién radica en fomentar la congruencia entre los
esfuerzos de todo tipo de la organizacién, con lo que es ésta y lo que se ha
estudiado que sucede en ella, la confianza de que la informacién sea veridica y
trascendental radica en las fuentes de investigacion del consultor y en sus criterios
de seleccién de la informacién.

Precisamente para sistematizar la obtencién de datos se han planteado en
esta gufa las caracterizaciones de las dimensiones de la organizacién en
conceptuales o practicas y el apego a lo planteado por la guia proporcionara los
beneficios de su metodologia.

Las dimensiones estdn clasificadas bajo un criterio que permite un cotejo
entre ellas, precisamente para evidenciar dreas con posibilidad de desarrollo justo
ahi donde exista una incongruencia entre calificaciones de dimensiones con
relacion intrinseca o que se determinan una a la otra, las calificaciones han sido
basadas en la escala 1 al 10 con los significados que escolares que conocemos.
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Vale la pena decir que proponer alternativas de desarrollo se trata de un
proceso de planificacién que tiene que realizarse con lealtad a los intereses de la
direccién y al mismo tiem po ver por el bien comiin, asi mismo se debe hacer con

- responsabilidad por el cambio sugerido, el cual tiene mds probabilidades de éxito
cuando se basa en un conocimiento sistematizado de la organizacion.

El consultor debera considerar mds de una opcién para optimizar las areas
con posibilidad de desarrollo confiando en su creatividad y buen juicio, a los
factores emotivos y a los valores de la organizacién no debera olvidarlos, ni
tampoco debe menospreciar las lecciones de actos pasados.

Pero para hablar de consultor se tuvo que definir en este capitulo su perfil,
como aquel profesionista que estd dispuesto a involucrarse en las dindmicas de la
organizacién, y tratindose de esta guia, a hacer uso de ella para un anAlisis
organizacional, con el respeto a los valores organizacionales con un trabajo ético.

El consultor requerido para aplicar esta guia es aquel que tenga
conocimiento sobre los procesos de las organizaciones, si es posible desde la
perspectiva de la comunicacién organizacional, y que ademds esté familiarizado
con el trabajo estratégico que requiere capacidad visionaria, e igualmente saber
detectar conflictos, inconsistencias y contradicciones al conceptuar a la
organizacion.

Ahora bien, este capitulo no se trata de evaluar tablas como los dos
anteriores sino intenta enumerar muchas cuestiones que hacen de esta gufa un
método que puede constituir una util herramienta para las organizaciones, ser
documento valioso e instructivo para los consultores y que pretende ser parte de
las transformaciones y aportaciones de la comunicacién organizacional.

Se reafirma como una forma no terminada de sistematizar la informacién,
por ser parte de esta disciplina cambiante, pero plantea su aportaciéon desde su
principio del conocimiento del estado actual de la organizacién, a través de la
descripcién de las dimensiones mas esenciales de ésta, para poder efectuar los
objetivos de la comunicacién organizacional.

Con objetivos comunes a la disciplina a la que pertenece, esta guia busca un
cambio que se adapte a los requerimientos de la organizacién, por medio de un
método que le permita justificar propuestas de integracion, difusion de
informacién y participacion de los miembros, gestion de dinamicas de crecimiento
y aprendizaje, asi como estrategias de medios que fomenten la imagen deseada,

110



en sus dinamicas, ba;o el precepto de’ qu
mayor seré la pos:bxlldad de ex:to de desarrollo respecto a las propuestas

Se ratifica también el compromlso de estructurar una herramlenta utll para :
la - comunicacién orgamzacmnal con - todos “los’ elementos - que* “la ““hagan
metodolégicamente vialida y para que contribuya-al acervo de experlencxas en la
disciplina de manera profesional.

Con Ila intencién de cumplir con las expectativas anteriores se llevé a cabo la
prueba piloto que se registra en este capitulo, donde ademds de detectarse
inconsistencias en las tablas de evaluacién, las cuales ya han sido reparadas, se
recopilaron opiniones de consultores pilotos, y gracias a este proceso de
retroalimentacion se llegé a una serie de especificaciones finales para la aplicacién
de la guia.

Estas especificaciones adicionales para el consultor son una lista sobre los
aspectos a considerar en el itinerario de la guia de diagnéstico, se refieren al
estudio a fondo de la metodologia, a la lectura de los capitulos del trabajo previa a
la evaluacién, a la forma de trabajo sugerida, e instrucciones adjuntas sobre la
resolucién de tablas.

Finalmente este capitulo insinia un orden para la realizacién del
diagnéstico que comienza con la lectura de los primeros tres capitulos y la
recopilacién de los datos correspondientes de la organizacién con estas referencias,
posterior lectura del cuarto capitulo y evaluacién de las tablas del 1II y III,
sucesivamente una segunda revisién a los apartados referentes al cotejo de las
dimensiones del Capitulo IV para llevarlo a cabo y con ello llegar a la deteccién de
las 4reas con posibilidad de desarrollo.

Las propuestas de alternativas de desarrollo y las consideraciones p ropias
del consultor son los pasos finales de la guia y con ello también el término del
diagndéstico, se desea al consultor que disfrute su trabajo y que esta herramienta le
sea util para cumplir las expectativas de su cliente.
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CONCLUSIONES

La tarea de esta guia consiste la descripcién de las dimensiones conceptuales
y reales mas trascendentales de la organizacién, a partir de un enfoque teérico y la
ayuda de las perspectivas mas convincentes que instruyeron al consultor a lo largo
de su proceso de anilisis.

Si éste ha llegado al final de la guia, ha cumplido con el cometido de
recopilar conocimiento sobre la organizacién, tanto asi que es capaz de evaluar las
dimensiones en el sentido de su integridad con la metodologia de traduc cién
cuantitativa que se plantea aqui mismo.

La evaluacién se ha disefiado como un modo de deteccién de 4reas con
posibilidad de desarrollo a través de la traduccién de lo cualitativo a términos
cuantitativos y el cotejo de los resultados, con ello este trabajo trascendi6 el nivel
unicamente descriptivo y aporté a la disciplina un método mds de anéhsns

El diagnéstico fue hecho con la intencién de apoyar al consultor en su
inmersién en las dindmicas organizacionales.y puede: ser. tan
propuestas de desarrollo como éste lo quiera. .

Pero con la experiencia de este trabajo se puede aflrmar q
‘metodologia de traducci6n cuantitativa como la informacién de descrlpaén de las
:dimensiones tienen caracteristicas para ser el soporte y ]ushﬁcacmn de las
-alt rnahvas propuestas por el consultor.

: " En realidad es responsabilidad del consultor lograr obtener la mformacnSn
sobre las dimensiones y también sera individual la capacidad de sistematizarla
para distinguir su naturaleza dentro del enfoque teérico mencionado en los
Capitulos II y III con su correspondiente proceso de evaluacién de las tablas, y
precisamente por esto el presente trabajo se hace llamar guia.

Pero para la aplicacién de esta guia no se requirié tnicamente de la
voluntad del consultor de detectar dreas con posibilidad de desarrollo y de la
intencién de apegarse a la metodologia propuesta y el enfoque tedrico
especificado, sino también fue indispensable la disposicién de la organizacion para
ser estudiada y la conviccién de cambio de sus directivos, sin lo cual, simplemente
no se hubiera llevado a cabo.

Tanto el consultor como la organizacién deben confiar en esta metodologia,
es cierto que la gufa no puede prometer al consultor la ausencia de dificultades al
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adentrarse en la organizacién, para tener acceso a la informacién o para descartar
por completo una observacién parcial, y que no puede comprometerse a que los
problemas de la organizacién serdn resueltos con su simple aplicacién, pero se
“'confia en la pericia y creatividad del consultor asi como en la disposicién al
‘cambio de la organizacién, a quienes se les ofrece este sistema analitico con mucho
potencial para beneficios mutuos.

La metodologia es flexible, se presta para consideraciones propias del
consultor, e incluso abre la posibilidad de que éste realice sus propias tablas, una
vez que se familiarice con la forma de calificar cuestiones particulares para llegar a
una clasificacién global, lo cual permite su adaptacién a distintas circunstancias
organizacionales.

La guia manifiesta su disposicién a proporcionar los mas elementos posibles
para que el diagnéstico se lleve a cabo con éxito y con esto se refiere a cumplir las
expectativas de la direccién, hacer una completa compilacién de informacién y
comprensible sistematizacién, asi como brindar los elementos suficientes para la
toma de decisiones.

Por ello se tomaron medidas como la prueba piloto, para validar y
perfeccionar las tablas de evaluacion, el glosario para contar con una referencia
terminolégica, y una serie de consideraciones de aplicacién, sobre el perfil del
consultor, sobre la deteccién de dreas con posibilidad de desarrollo y acerca de la
forma de evaluacién en el Capitulo IV, -

Asf mismo se reafirma el aspecto ético del diagndstico, al intentar
comprender y procurar tanto los intereses de la direccién como los del resto de los
miembros de la organizacién y proponer medidas que los beneficien, con el
argumento de un acervo de informacién, sistematizada y evaluada que justifique
cualquier alternativa.

La busqueda es por el aprendizaje organizacional y una situacién donde
exista colaboracién de la direccién en favor del cambio y solidaridad con los
esfuerzos profesionales del consultor en pro del desarrollo, el ideal, es la educacién
de las organizaciones acerca de las metodologias de diagnéstico y la deteccién de
las ventajas que le brinda en su contexto.

En realidad, las dinamicas actuales en las organizaciones casi siempre
requieren una intervencién, en cuestiones administrativas, comunicacionales, de
procesos, etc. y demandan optimizar sus acciones organizacionales sin perder de
vista sus objetivos, para una visién estratégica del desempeiio organizacional
como el de esta guia eso esta plenamente contemplado.
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.- Las concepciones estratégicas comenzaron como investigacion en pro de la
productividad con Frederick Taylor, H. C Gantt y Frank Gilbreth a principios del
siglo y estudios que pronto se derivaron por disciplina, en un principio enfoques
psicolégicos, administrativos, econémicos y sociolégicos, y actualmente los
aspectos organizacionales nos llevan a campos como la mercadotécnica,
publicidad, ingenieria industrial y por supuesto la comunicacién.

En busca de la calidad, de un cambio planeado, de resolver crisis, de
detectar el origen de problemas, de fomentar el crecimiento, de luchar contra la
competencia, estas disciplinas hacen sus propios esfuerzos de investigacién y de
andlisis de estudios de caso.

Una de las cuestiones que significé la introduccién de la comunicacién en
estos esfuerzos de desarrollo fue la preocupacién de la relacién de la organizacién
con sus publicos, lo cual involucra informacién -difusién, y a este sistema de flujos
constante y abierto pronto se le consider6 a como un objeto de estudio y se le abrié
un panorama mds, el organizacional.

Pero en esta gufa no s6lo se trata de conocer sobre las dindmicas
comunicacionales de una organizacién para proponer algo al respecto, sino de
conocer al resto de las dimensiones que Ilevan consigo siempre algo de
comunicacién.

Es decir, aqui se cree que la determinacién y andlisis de la gestion
comunicacional no sélo servird a la comunicacién misma, sino puede ser 1til para
el diagnéstico de cualquier dindmica organizacional més bdésica, siendo de gran
ayuda para cualquier esfuerzo de cambio global.

El presente diagnéstico es un sistema analitico atil para muchos campos,
con sus categorizaciones de lo conceptual y lo real, estando la comunicacién
incluido en lo segundo, es un esquema de distincién de fenémenos observab les de
la organizacién, lo observable es la evidencia de la actualidad1% de la organizacién
tanto en niveles individuales como globales.

Comienza cuando en el segundo capitulo se perfila a la organizacién, en su
tamafio, objetivos, modo de financiamiento, estructura, distincién visual y
disposicién al cambio, es requisito también conocer su cometido, razén de existir y

' Este diagnostico abarca aspectos histéricos de la organizacion, pero en el sentido de retomar el
pasado para un recuento de las lecciones y aciertos, con la intencion de aprender para el presente y
futuro.
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istificacion de sus esfuerzos para el futuro, igualmente que sus ideales, principios
- e intenciones de desarrollo.

. Después la lupa se dirige al aprendizaje organizacional basado en el
_conocimiento del pasado, para retomar errores y lecciones trascendentales, ya que
parte de lo que el consultor estara haciendo para entonces es inmiscuirse cada vez
mds en las dindmicas de la organizacién, deberd conocer muchas de sus
experiencias y registrarlas en el diagnéstico.

Se define la estructura especifica de la organizacién y con ello se configura
cada vez mas su organicidad, que serd una constante en el anilisis de dimensiones
posteriores, el consultor tiene que ubicar la gestién administrativa, de operaciones,
directiva, y el manejo de materiales y recursos humanos, en el organigrama.

La obtencién de informacién muy necesaria a veces se da de manera
automdtica, cuando el consultor se familiariza con el organigrama y descubre la
distribucién de responsabilidades, el modo en que se establecen las relaciones
formales, y poco a poco tendréa la certeza del tipo de trabajo y la capacidad de los
recursos humanos.

La direccién de la organizacién o quien disponga el diagnéstico, para
entonces supo que tiene que ofrecer al consultor mecanismos para que éste
conozca a su organizacion, a veces existe un manual de procedimientos que resumen
todo su plan estratégico, tipo de trabajo, de interaccién entre los miembros y
muchos aspectos técnicos de desempefio, los cuales son una buena fuente
documental para el consultor.

También se recuperaron cuestiones de identidad visual como la definicién
del nombre comunicativo, logotipo, colores, y las especificaciones de la difusién de
la unidad visual, la cual seguramente tiene un significado para la organizacién que
serd muy importante que conozca el consultor.

Con el fin de esta exploracién organizacional se espera que los altos mandos
hayan tenido la disposicién para ser entrevistados por el consultor y le hagan saber
las prioridades y expectativas que tienen al respecto de la organizacion, estos
encuentros deben brindar al consultor no sélo informacién textual sino también
sobre actitudes y comportamientos de quien tiene el poder de decision.

Todo esto se refiere a lo conceptual de la organizacién y tiene un caracter de
definicion de la organizacion, establecimiento de sus caracteristicas, de su razén de
existir, de su idea de futuro y de su sistema de preceptos bajo los cuales se rige, y le
da al consultor todo un marco de referencia acerca de su auto conocimiento.
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Se trata de la descripcién de todas esas caracteristicas que la organizacién
proclama de sf misma, que son trascendentales para sus procesos, comport amiento
y actitudes de sus recursos humanos, por ser el marco de referencia de estos,
mientras que para el consultor son la certificacién de la naturaleza de la existencia
“de la organizacién.

En realidad la organizacién emite un mundo de informacién directa o
indirecta sobre su propio desempefio, de manera global y acerca de las dreas
particulares que plantea la guia, asi que es legitima la oferta de este trabajo de
sistematizar los datos de las dimensiones y concretizarlos en cifras, para una
metodologia mas concreta y cuantitativamente titil.

La evaluacién de estos aspectos conceptuales se basa principalmente en la
pregunta de qué tan integrales son las dimensiones, es decir, de acuerdo al
enfoque que han sido descritas, en qué grado estdn completas y arménicamente
conformadas. Asi es como todas las dimensiones mencionadas tendran tablas que
las evaltien con esta metodologia.

Una vez hecha la calificacién de las dimensiones conceptuales la guia
procede a retomar en el tercer capitulo aspectos de la organizacién, derivados a la
hora de involucrar su desempeiio y el de sus miembros con la idea conceptual,
dando como resultado un ambiente practico, un actuar cotidiano muy particular.

Estos indicadores reales del desempefio organizacional son importantes
para el diagnéstico porque se involucran directamente con cuestiones de
comunicacién y otros fenémenos practicos que son al fin de cuentas todo aquello
que se coteja con lo conceptual para determinar dreas potenciales de desarrollo.

Estos indicadores también sufren la metodologia de evaluacién cuantitativa,
para determinar su plenitud y actuacién para cumplir con su papel en la
organizacion, su investigacion y descripcién va a potenciar un conocimiento mds
global de la organizaci6n.

Hay un enfoque teérico que las dimensiones reales plantean en su
descripcién y al que el andlisis de la comunicacién tiene que apegarse
estrictamente, la razén, su caracteristica de sistema abierto y en constante
reinterpretacién que requiere un enfoque para su sistematizacion.

Vale la pena poner especial atencién a las dimensiones en las que se hace
referencia directa de la comunicacién Capitulo III A. Comunicacién interna y B.
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Comunicacién externa porque “tienen? mucho: que:- ver:-con el resto- de- los
indicadores reales ya que tod os involucran procesos comunicativos.

Las dimensiones especificamente dedicadas al andlisis y evaluacién de la
comunicacién describen el papel primordial de ésta en los otros aspectos précticos
de la organizacion, por ejemplo la interna gestiona la participacién, comprensién
de mensajes, integracién y flujo de informacién entre jerarquias que se necesita
para la interaccién del ambiente-individuo y conformar climas positivos, o al
menos con suficientes flujos de informacién para su desempeiio 6ptimo.

La difusién de los valores, normas, y cultura en general se logra sélo a partir
de fenémenos comunicacionales los cuales involucran sentimientos, emociones,
percepciones, experiencias, cultura y valores individuales, conformando un
conglomerado de elementos que asi como distingue a la organizacién, en la
identidad cultural, también cataliza dindmicas de poder en el liderazgo.

De igual manera en que sucede en lo que respecta al liderazgo, esa
interaccién, no importando su carédcter formal o informal, se da de forma similar
cuando se trata del resto de las dimensiones practicas de la organizacién, basta
mencionar el ejemplo de la interaccién con el entorno micro y macro. . o

Esta interaccién también se vale de dindmicas de comunicacién: para el
intercambio de materiales y energfa en 4mbitos politicos-legales, socioculturales,
socioeconémicos, tecnolégicos, medioambientales y en el aspecto . micro con
organizaciones del mismo sector, con proveedores, accionistas, “distribuidores,
grupos de interés, lideres de opinién, acreedores, etc.

La comunicacién también manifiesta su poder fuera del alcance de la
voluntad de la organizacién, como en el caso de la inagen percibida por los piiblicos
que tiene que ver mas con la personalidad organizacional proyectada por la
comunicacién natural que con los esfuerzos de intencionales de difusion.

Fenémenos como los que suceden cuando la idea deseada de Ia
organizacién es muy concreta, los esfuerzos comunicativos son planeados y la
imagen se construye con trascendencia, procuran una existencia mas valiosa ante
sus puablicos y mds rentable para la organizacién, por lo que esta guia aspira a
lograr esos a beneficios.

La comunicacién es al fin y al cabo, ademas de un sistema abierto, algo
evidente pero complejo y dindmico, as{ que el consultor puede hacer uso de las
referencias tedricas de la guia para comprender este fenomeno y evaluarlo con los
estandares sugeridos y dedicarse a hacer propuestas para su gestion.

17




“Propuesta de una gufa de diagnostico de comunicacion organizacional / Meteli Arendi Aledntara Martinez

La recomendacién de esta guia es que con los mismos estdndares te6ricos
con los que se describieron las cuestiones de comunicacién también se interpreten
el resto de los indicadores reales, debido a su estrecha relacién con estos.

Ahora bien, la guia pretende que las dimensiones correspondientes a los
Capitulos IT y III no ve se vean de manera separada especialmente cuando esta
contempla una relacién cotejo entre estas, asi que los enfoques teéricos también
tienen la misma tendencia en los dos casos.

Es mads, la clasificacién de las dimensiones de la organizacion y su
descripcion por medio de la compilacién de las concepciones teéricas mds
convincentes resulta ser parte de las contribuciones a la comunicacién
organizacional que plantea esta guia.

De igual forma significan aportaciones:

o La forma de sistematizar la informacién cualitativa, con tipologias,
categorias, gréficas y férmulas, en los Capitulos Il y II, '

o La traduccién cuantitativa por medio de un sistema inductivo de evaluacxén
de las tablas en Anexos

o Las propuestas de cotejo especifico entre dimensiones del Capitulo v

o La tabla de aportaciones de la gufa a la disciplina respecto a las funciones
del comunicélogo organizacional, del mismo capitulo. :

Al final la gufa dio para mds que para una snmple forma descrlphva de
estudio de caso, se pueden encontrar en ella muchas contribuciones propias de este
trabajo, dedicadas a aumentar la experiencia de la comunicacién organizacional, y
con referencia al planteamiento inicial de beneficios de esta metodologla se puede .
concluir lo siguiente: :

- Se determina que la cuestién cuantitativa es la posibilidad mas concreta en
la metodologia de esta gufa para detectar una incongruencia entre lo conceptual y
lo real, lo cual no significa que no se deba hacer una consideracién cualitativa de la
informaci6n que se ha recopilado por el diagnéstico

2.- Si bien, una calificacién de una dimensién no es algo que en s{ mismo sea
descriptivo de esta, es el resultado del proceso de investigacién del diagnéstico y
de la aplicacién de la metodologia de evaluacién propuesta aqui, y significa un
indicador traducido a términos cuantitativos que le da al consultor y a la direccién
de la organizacion elementos de decision
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Las’ callflcacxones finales de las dimensiones evaluadas pueden ser
uhllzadas como evidencia para justificar esfuerzos de adaptacién de lo conceptual
‘a Io real, redisefiar o plantear cambios parciales o globales, siendo el soporte de
fondo de tales cifras el trabajo de investigacion, del cual pueden derivar las
estrategias o acciones consecuentes

4.- La metodologia de la guia permite realizar subdiagnésticos, de las
dimensiones particulares que el consultor desee evaluar o que la direccion
manifieste su necesidad de indagar

5.- El consultor es el profesional que tiene el tiempo y disposicién de adentrase
en las dindmicas de la organizacién, con el objetivo de cumplir las expectativas de
la direccién, ya sea interno (parte de la estructura organica) o externo (en area staff
o trabajo independiente) tiene requerimientos bésicos para la aplicacién del
diagnéstico, como el acceso a la informacién y autorizacién de indagar a través de
cuestionarios y/o entrevistas

6.- Los resultados del diagnéstico no sélo sirven para ocuparse de las
cuestiones especificas que la direccién busca desarrollar, sino que es un haber de
informacion sistematizada que puede mantenerse como un registro de lo que es la
organizacién y ser herramienta potencial de aprendizaje organizacional

7.- Mientras que en lo que respecta a la disciplina esta guia servird como una
fuente documental que busca contribuir a la teoria de la comunicacién
organizacional, y especificamente al diagnéstico. Se puede resumir que las
contribuciones mds sustanciales son la metodologia de evaluacién o traduccién
cuantitativa, la clasificacion de las dimensiones mas bésicas de la organizacién, el
enfoque tedrico que se remonta para cada una de estas, la idea de cotejo de las
dimensiones conceptuales contra las reales y la versatilidad del dlagnéshco para la
aplicacion de su guia para diversas organizaciones

8.- Por la versatilidad y adaptacién de la gufa a todas las organizaciones es
necesaria la definicién del perfil de la organizacién, ya que la naturaleza de ésta
determina las caracteristicas de sus dimensiones.

Considerando que esta guia de diagnostico fue disefiada para ser instructiva
en el andlisis de una organizacién, el juicio de si cumple o no su cometido lo
reservamos para el consultor que haga uso de ella, pero lo que si se puede afirmar
es que en su disefio y desarrollo se encontraron muchas fuentes de aprendizaje.

Se puede afirmar con certeza que los resultados, cualitativos y cuantitativos,
de la gufa de diagnéstico son plenamente capaces de posibilitar un redisefio o
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~cambio-de.la orgamzacxén, tanto a mve]es parhculares como generales, mientras
que: ‘el conocimiento de los aspectos mas trascendentales de la organizacién se
encontraré disponible para cualquier uso posible.

La sistematizacién de la informacién le adiciona a ésta mucho valor, de la
misma forma que lo hace la metodologia de traduccién cuantitativa y el cotejo,
mérito dedicado a la comunicacién organizacional con la que comparte objetivos y
enfoques tedricos.

Definitivamente se trata de una contribucion al anélisis organizacional que
se preocupa por el uso del conocimiento teérico de la comunicacién organizacional
e interesa en el desarrollo de las organizaciones y el cumplimiento de su objetivos,
ademads de, en lo que cabe, ser un medio instructivo para consultores y estudiantes
acerca de la disciplina.

Finalmente, se adiciona un Manual de la guia de diagnéstico que contiene
un resumen de las actividades que el consultor lleva a cabo en la realizacién de
esta propuesta y que desglosa una serie de pasos como referencia de lo que se
encuentra en el transcurso del analisis.

Este manual puede ser de gran ayuda para la presentacién del diagnéstico
al cliente, ya que se trata de una sintesis de lo que se pretende encontrar en su
organizacién, contiene una estructura légica y presenta congruentemente lo que
contiene la gufa, también funge como documento de registro de las actividades
realizadas por el consultor.
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MANUAL DE LA GU{A DE DIAGNOSTICO

Para la lectura de este trabajo y el seguimiento planeado de las achvxdades
que el consultor lleva a cabo, se plantea el siguiente esquema paso a paso que
ademds resume las ideas del diagnéstico. :

Las actividades son los objetivos que la gufa busca por cada paso y que el
consultor debe experimentar para poder continuar con éxito el resto. de la revision
y consecucion del diagndstico.106 : :

DESCRIPCION

Lectura de la Introduccién y Capitulo L.
ACTIVIDADES

1.1. Lectura de:

INTRODUCCION

CAPfTULOI
LA CONSULTORIA Y EL DIAGNOSTICO

A. La consultorfa

B. El diagnostico en comunicacién organizacional

C. Propuesta de diagnéstico de comunicacién organizacional
D. Metodologfa

1.2, Ubicacién de los objetivos y el planteamiento de la gufa, en este primer
acercamiento se manifiesta el enfoque de este analisis bajo la teorfa de la
comunicacién organizacional

1. 3. Familiarizacion con términos como consultoria, consultor, planeacion y
disposicion al cambio, dentro de un contexto de las necesidades de las organizaciones
actuales, la demanda de asesorfa especializada para el desarrollo y la importancia
de la fidelidad del consultor a los objetivos de la direccién

1% Las palabras en cursivas son conceptos que se encuentran en el glosario y las letras remarcadas
corresponden a la cita de tftulos o apartados
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efinicion - de" dmgnostxco, como unmodel e' orgamzacnones,
: lmportante herramienta para la identificacién de susdmémncas y de la base de las
propuestas de desarrollo : :

1. 5. Planteamiento de la metodologia de evaluacion, pfopixesta de traduccion de lo
cualitativo a lo cuantitativo de las dimensiones propuestas, las conceptuales y los
indicadores reales, para su posterior cotejo

1. 6. Mencioén de las ventajas de esta propuesta de diagnéstico como una forma de -
andlisis organizacional que compila las dimensiones mdas esenciales ‘de una
organizacién, describe su situacién actual y las evalta, recalcando la' importancia
como fuente documental para el enriquecimiento de la expenencna en comumcacwn
organizacional. :

DESCRIPCION
Lectura de los capitulos Il y III con las necesarias revisiones someras al gloéario.
ACTIVIDADES

2.1, Lectura de: : LT T , )

CAPITULO 11
LO CONCEPTUAL DEL DIAGNOSTICO -

. Perfil de la organizacién
Mision, vision y valores de la organizacion
. Objetivos
. Historia de la organizacion
Estructura organica
Manual de procedimientos y politicas de la organizacién
. La organizacion vista por los altos mandos
. Laidentidad visual

IOTmmOUNTE»

CAPITULO 111
LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNOSTICO

A. Comunicacion interna

B. Comunicacion externa

C. Ambiente, clima organizacional y entorno
D. Liderazgo

E. Identidad cultural en la organizacion

F. Imagen percibida por los publicos
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2.2, Conocimiento concreto de las dimensiones propuestas por la guia del
diagnéstico: Las conceptuales, que son los aspectos formales y teéricos que
conforman un ideal de ser y actuar de la organizacién, y los indicadores reales
correspondientes a lo préctico, cultural, histérico y de interaccién con sus ptiblicos.

2. 3. Ubicacién del enfoque teérico de cada dimensién a través de su descripcion,
resaltando la importancia de cada una de ellas en las dinamicas de la organizacion

2.4. Obtencién de datos de las dimensiones de los Capitulos II y HI de la
organizaéiéh diagnosticada, actividad propia del consultor que aplique esta guia y
que puede llevar a cabo posterior o simultdneamente a la lectura de los capitulos.

2, ntroduccx(‘m a la metodologia de evaluacién con la presentacién de las tablas
'por cada dimensi6n e incluidas en los anexos del trabajo, Ias cuales serdn resueltas
: posterlor o smlulténeamente a este paso

2, 6 ‘Documentacién y archivo de Ios datos obtenldos, se recomlenda posponer la
‘evaluacién hasta el Paso 4. 4. :

2.7. Revisién del glosario cuantas veces sea necesario para ‘una mejor
comprension del trabajo y de familiarizacién con los términos -

2. 8. Definicién del objeto a diagnosticar a través del perfil de la organizacion,
delimitacién obligada de la organizacién, en un inicio planteada por la guia como
un término universal, pero que al momento de la aplicacién es obligadamente
delimitada por sus caracteristicas distintivas como su tamaifio, objetivos, grado de
formalidad, tipo de financiamiento y su disposicién al cambio

2.9. Identificacién de la misién, vision y valores de la organizacién, estimar su
importancia para encaminarla en vias de planificar su desarrollo

2,10, Conciencia de las grandes lecciones y errores de la organizacién, por medio
de un ejercicio prospectivo para la planeacién con bases histéricas, y preventivo
ante riesgos comprobados

2,11, Tipificacién de la estructura orginica, correspondiente al organigrama de la
organizacion, para relacionarlo con sus procesos, funciones, jerarquias y redes de
accién

2,12, Reconocer las normas, organizacién técnica, uso de recursos humanos,

politicas, tipo de trabajo, planes estratégicos, tipo de interaccién entre maquinaria,
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réchcas de aphcacxén

»2. 5. Inmersién, a partir del Capitulo III, en las dindmicas del desempefio
‘cotidiano de la organizacién, ligadas a procesos comunicativos en los indicadores
reales

2.16. Anilisis de las relaciones. comunicativas entre ptblicos internos, sus
soportes técnicos, grado de formalldad dlreccuSn de la 1nformac16n y estrategias a
las que obedecen .

2.17. Andlisis de la interaccién de la orgamzacxén con sus: pubhcos externos,
caracteristicas de este fenémeno, retroalimentacién’ 'y ‘definicién’'de lo ’medlos_ o
utilizados, asi como 1denhf1cac16n del dxscurso dlfundldo

2.18. Descripcién - del deber ser de Ia orgamzacm’m y la sen que la_
organizacién. lo' asume a través de su cultura, exper1enc1as, valores, normas,‘
mfraestructura y espacio, asf como el nivel de mﬂuencna sobre sus mlembros S

- 2 19. Detecci6n de las condiciones en las que-el mdlvxduo mterac convél, :
ambiente de la organizacion S

2.20. Identificacién y ponderacién de los distintos elementos, micros y: macros,
del entorno y establecimiento del tipo de relacién que la organizacién tiene con éste,
su complejidad, dinamismo e incertidumbre

2,21, Caracterizacion del ejercicio del poder y el estilo con que se aplica, para
establecer el grado de formalidad e influencia del liderazgo

2. 22, Detalle de la cultura, valores, normas, lenguaje, simbolos, sefias, modelos de
comportamiento, estilo de direccion, juegos de poder, etc. que definen a la
organizacién y la diferencian de otras, constitutivas de su identidad cultural que
influye en la percepcién de los publicos
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2.23, Reflexion sobre la imagen percibida por los-piiblicos.y la manera como se
conforma a través de la percepcion de los espectadores, de esfuerzos
comunicativos y de la proyecciéon natural de la identidad cultural de la
organizacién, asf como también la descripcién de sus caracterfsticas principales.

» Pasos

DESCRIPCION

Lectura del Capitulo IV, recapitulacién de la’ metodologia y especxﬁcacwnes de
aplicacion de la guia. :

ACTIVIDADES

3.1. Lectura de:

CAPITULO IV
. CONSIDERACIONES SOBRE LA GUfA DE DIAGNOSTICO

" A. Valoracién de la informacion ’
B. Deteccion de dreas con posibilidad de desarrollo y. propuestas de optimizacién
C. Aportaciones a la comunicacién organizacional
D. Perfil del consultor
E. Prueba piloto
F. Especificaciones de aplicacién de la gufa

3.2. Recomendacién para la obtencion creativa de informacién, recordatorio de la
investigacién con base en categorizacion de las dimensiones de la organizacion

3.3. Consideracién sobre la forma de sistematizar la informacién obtenida en el
diagnéstico, siempre bajo el ideal de una base metodolégica que valide la toma de
decisiones

3. 4. Identificacion de soportes de informacién que contribuyan al diagnéstico,
bajo la insistencia de que los datos sean comprobables y recordando la posibilidad
de un impedimento natural al acceso de informacién

3.5. Recapitulacién del sistema de traduccién de lo cualitativo a lo cuantitativo,
método inductivo de lo particular a lo general

3. 6. Justificacion del diagnéstico como herramienta para la deteccion de
posibilidades de desarrollo, insistencia en la importancia de los datos cuantitativos
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©.'como. una forma de ]eglhmar la mformacnén y las alternativas de desarrollo

‘consecuentes

3.7. Implicaci6én clara del- consultor en el trabajo de aportar. conocimientos 'y
experiencias a la comunicacién organizacional, promoviendo este enfoque teérico
para gestionar una transformacién para el desarrollo en:las’ organizaciones y
recomendando esta guia como una herramienta altemahva, con metodologia que
valida los resultados, para el analisis organizacional T :

3. 8. Aclaraci6n del perfil del consultor, con insistencia en su responsabyilidad ética y
la necesidad de contar con capacidades de detectar confllctos, inconsistencias y
contradicciones en la organizacién :

3.9. Ejemplificacion con pruebas piloto con . consultores . voluntarios en
organizaciones con disposicién al cambio ~

3.10. Revision de instrucciones adicionales para la evaluacién de las tablas e
informacién para detallar la metodologia.

DESCRIPCION

Evaluacién cuantitativa de las tablas anexas correspondientes al Capitulo 11 y III,
ya sea en su version impresa o en Excel (versién 2000 en adelante)

ACTIVIDADES

4. 1. Recapitulacién de:

CAPITULO 1
- LA CONSULTORIA Y EL DIAGNOSTICO

D. Metodologia

CAPITULO IV
CONSIDERACIONES SOBRE LA GU{A DE DIAGNOSTICO

F. Especificaciones de aplicacion de la gufa
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pueden ser com robables con 1nformac16n documentada y archivada

4.3. Idenhflcacnén,kde la_informacién correspondiente para validar cada tabla de
evaluacion, en caso de una necesaria justificacién de las afirmaciones

4.4. Evaluar las preguntas cualitativas base, las cuantitativas de nivel medio y las
preguntas cuantitativas de ler orden, de cada tabla por dimensi6n, sacar el
promedio por dimensién para el cotejo.

DESCRIPCION

Cotejo cuantitativo de las dimensiones evaluadas del Capitulo II y III.
ACTIVIDADES

5.1. Verificacion de:

Capitulo IV
Consideraciones sobre la gu(a de diagnéstlco

A, Valoraciéon dela mformacxén

5.2. Revxslén de la escala de eva]uacnén como referenc1a de la p051b111dad de -
desarrollo que sxgmﬁcan los resultados obtenidos por dlmen51én o ,

: 5 3 Aplu:acnén de: la propuesta‘de cotejo. de; las«dlmensmnes correspondlentes,k
: tabla que se encuentra en el apartado del Capitulo v :

5.4. Reﬂexxén de los contrastes . enc ntrados en el COtEJO, con la voluntad de
encontrar mconsxstencnas y contradlcciones reflejadas en los resultados. - ‘
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DESCRIPCION

Retorno al apartado B. del Capitulo IV para detectar dreas con posxbllldad de
desarrollo.

- ACTIVIDADES

6.1. Lectura de:

CAPITULO IV S S
: CONSIDERAC!ONES SOBRE LA GUiA D D AGNO Tl 0 S

B, Deteccién de areas con posnbxlldad de desarrollo y propuestas de ophmizactén n

proponer para cambio y desarrollo

6.3. Preparacién de una serie de )ustlflcacxones proplas,del consultor, por las que
opina se presentaron esos resultados, recurrir . al:archivo. de’ “informacién’ del
Paso 2.6, esta accién es propia de cada estudio* de caso depende de las
capacidades de andlisis y juicio del consultor.

P PAsO7.

DESCRIPCION
Propuestas de alternativas de desarrollo.
ACTIVIDADES

7.1, Reiteracién del compromiso por. fomentar la actitud de desarrollo, vencer
dudas, arriesgarse y al mismo tiempo exhortar a la prevencién de contingencias

7.2. Compromiso a no caer en extremos, ni débiles, ni arbitrarios cuando se trata
de hacer las propuestas de desarrollo

7.3. Trabajo creativo del consultor con intenciones estratégicas para desarrollar las
dimensiones que juzgue lo merecen, tomando como referencia los resultados
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cuantitativos de: la evaluacién y la' informacién cuanhtahva obtemda en el
transcurso del dnagnéshco

7.4. Proposicién de alternativas de desarrollo éticas, fundamentadas, planeadas
conforme a objetivos y que fomenten la confianza, que sean leales a los intereses de
la direccién y buscando el bien comun, adicionalmente se especifican los costes,
plan de accién, objetivos, forma de seguimiento de los resultados y el contrato.

DESCRIPCION
Consideraciones propias del consultor.
ACTIVIDADES

8.1. Lectura de:
Conclusiones

8.2. Ejercicio de examen de las aportaciones de.la »gufa‘”al diagnoéstico y de los
beneficios encontrados que trajo al consultor ya Ia direccién de la organizacién

8. 3. Reconocimiento del trabajo del consultor por su c ntrlbuc16n al conocumento
experimental de la comunicacién orgamzac1on ya d1recc16n de Ia orgamzamén
por su disposicién : A

8.4. Apertura para comentarios y conski’dé‘ra'ciqﬁes propias del consultor.
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ANEXOS

ANEXOS

ANEXOS
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GLOSARIO

Esta es una compilacién de términos, con mencién a lo largo de esta guia de
diagnostico de comunicacién organizacional, que tiene la intencién de servir como
referencia documental de significado y enfoque te6rico al consultor. :

Se recomienda a éste familiarizarse con la terminologfa utilizada en la guia
y a comprender las diferencias que algunos términos podrian tener en el enfoque
de comunicacién organizacional con respecto a otras formas de conceptuar ala
organizacién.

Si bien, se trata de un repertorio particular para esta guia, se deja abierta la
posibilidad de que el presente glosario sea utilizado como registro del acervo en
comunicacién organizacional y que interesados en la disciplina vean en él una
referencia titil sobre el tema.

Ambiente organizacional. Serie de elementos culturales y de identidad de la
organizacién, que hacen de ésta lo que es, con la voluntad de cumplir las
expectativas de lo que debe ser. Se integra por cuestiones fisicas como
infraestructura, espacios, aspectos climéaticos, mobiliario, asi como por las normas,
valores, cuestiones psicol6égicos y hasta misticas, que a la organizacién en su
globalidad la caracterizan.

Aprendizaje organizacional. Capacidad de la organizacion de transformarse a la
par del entorno, adaptarse a este con competencia, dinamismo y transformarse
cuando las circunstancias lo exijan. Se basa en conocimiento que la organizacién
tenga de ella misma, de los principios bajo los cuales se guie y la manera en que
los pone o ha puesto (en el pasado) en practica.

Areas con posibilidad de desarrollo. Cuestiones que el diagnéstico arroja como
potenciales de ser optimizadas, que merecen el esfuerzo por verlas en una
situacion mas favorable para los intereses de la organizacién. Sélo pueden
concluirse como resultado final del diagnéstico y con base en informacién
validada por la metodologia de este.

Cambio. Variacion de una situacién a otra con expectativas positivas a favor de la
organizacién. Redisefio de aspectos globales o particulares de la oganizacién.

Clima organizacional. Resultado de la interaccion del sujeto con el ambiente
organizacional, que demuestra la influencia de la organizacion en el desemperio
del individuo, tiene que ver con las experiencias individuales y colectivas de los
miembros.

Cédigo. Clave con la que se estructura un mensaje, debe ser compartido por el
cmisor y el receptor para la comprension del significado de la transmision. (
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Comunicacion externa Transmisién de mensajes de la organizacién a priblicos
externos para mantener con estos una interaccién con intenciones operativas,
estratégicas, de difusion y de promocién de una buena imagen.

Comunicacién interna Acciones comunicativas entre la organizacién y sus
miembros, y entre ellos mismos, a favor de las buenas relaciones (interacciones
rentables par la organizacion) a través de medios especificos para ello.

Comunicacién organizacional. Comunicacién que se gesta dentro de una
organizacidon, Sistema que constantemente sufre ajustes, complejo por sus
relaciones con diversos piiblicos (tanto internos como externos). Procesos
inherentes a la organizaciéon que no sélo tienen que ver con intercambio de
informacién, sino también con los medios utilizados y los individuos (con su
cultura, actitudes, sentimientos y capacidades). Es también la disciplina que se
encarga de investigar y teorizar acerca de todo lo anterior con la voluntad de dar
explicacién a las organizaciones sociales.

conceptual, Lo. Discurso que la organizaciéon tiene de ella misma, la teoria de su
existencia y desempeiio, especialmente de las jerarquias que tienen poder de
decision en ella, descripcion de un ideal de pensamiento y accion bajo el cual la
organizaci6on formalmente trabaja y la estructura que tiene para ello.

Consultor. Profesional a cargo de la realizacion del diagnéstico que cuente con los
conocimientos para ello, visionario, con disposicién y tiempo para gestionar un
cambio estratégico al proporcionar informacién sobre los procesos de la
organizacion y detectar areas con posibilidad de desarrollo.

Consultoria. Metodologia para investigar a la organizacion, sistematizar la
informacioén, brindarla a quien lo requiere o solicita y/o proponer alternativas.

Cultura corporativa (u organizacional) Conjunto de normas humanas y sociales
que determinan comportamientos, y que diferencian a la organizaciéon de otras.
Son sus valores, modelos de comportamiento, necesidades, expectativas, lenguaje,
simbolos, sefias, creencias, politicas, etc.

Diagnéstico. dia (a través) y gnosis (conocer). Descripcién de la situacién de una
organizacion con base en la recoleccién, sistematizacion e interpretacion de la
informacion respecto a ella.

Dimensiones de la organizaci6én. Aspectos esenciales de la organizacion
consideradas por la guia de diagnéstico.

Direccién. Persona o grupo de personas con el poder de tomar decisiones
estratégicas y trascendentales en la organizacion.

Z
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Disposicion al cambio. Naturaleza de la orgamzacxén de aceptamén o resistencia
al cambio que influencia la conducta, achtudes, creencias y valores de sus
miembros.

Dispositivos de comunicacién. Mecanismos que tienen como funcién primordial
fomentar el didlogo y el intercambio multilateral.

Dispositivos de informaciéon. Conectores unilaterales para la recepcion de
informacién dedicados a informar y/o mantener control a los mlembros de la
organizacién.

Eficacia. La cualidad que logra que dentro de la vigencia se de el efecto deseado
de cada labor de la orgamzacxén, en calldad y cantidad. i

Eficiencia. La manera en’ que se. hac ‘
que se efectue cada achv1dad dela’

Entorno de la orgamzacxén i
independientes a la orgamzacxén,
desempefio. :

calificacién de cuestiones parhculares y para lograr a su-vez califica aspectos
generales en una escala del 1 al 10, Correspondencia’ numénca al estado ‘de:una
dimension de la organizacion. o

Flujos de informacién Son la transmisién de datos entre los piiblicos de la
organizacion (tanto internos como externos) y son el fomento de la comunicacién
para el desarrollo.

Formal. Lo racional y planeado, con objetivos a favor de la direccién de la
organizacion.

Gestion comunicacional. Estructuracién, coordinacién y control del flujo de
mensajes en la organizacién, al mismo tiempo de la preocuracion de la
comprension de la informacién de parte de sus miembros.
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Guia de diagnostico. Propuesta que orienta al consultor hacia un andlisis
organizacional de la situacién actual de una organizacion basado en la
metodologia propuesta del cotejo de las evaluaciones cuantitativas de las
dimensiones conceptuales vs. reales con el objetivo de la descripcion de la
organizacion y la deteccion de sus areas con posibilidad de desarrollo.

Identidad cultural. Todo aquello que implica la cultura y las dimensiones
organizacionales que define a la organizacion, repercute en la percepcioén que los
publicos tengan de esta.

Identidad visual. Unidad grafxca (nombre, logotipo, tipografia y colores) que
diferencia, representa, comunica y hace reconocxble a la orgamzacnén e

Imagen. En el sentido corporativo se reﬂere a la percepc:én de los publlcos acerca
de una orgamzac16n y la idea general que forman respecto a esta y sus productos
o servicios. , , v

indicadores reales, Los. Lo practico de la organizacién, indicadores de su
desempefio cotidiano como, funciones, relaciones internas y externas, dinamicas
comunicacionales, tipos de trabajo, cultura, identidadpersonalidad, ejercicios de
poder e imagen ante sus piblicos.

Informal. Lo natural y espontaneo, sin metodologla especifica de accién y
objetivos no explicitos. - :

Jerarquia. En el ambiente orgamzac1ona1 es el grado en el ordenamlento de la
autoridad. ; I = :

Liderazgo. Ya sea formal o informal se trata de la condicién de influencia, de
visén y de cambio. En el aspecto comunicacional el llderazgo se refiere a la
permision de acceso y uso de la informacién.

Manual de procedimientos. Registro de las normas de la organizacién, estrategias
y planes de accién, asi como la mencién de su estructura y procesos.

Memworia organizacional. Recuerdo de decisiones histérias, sus resultados y las
lecciones que éstas dejan.

Metas. Fines especificos deseados, principalmente resultados cuantitativos
esperados.

Misién. Razén de ser de la organizacion, explicacién de lo que es, de lo que hace y
para quien lo hace,
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Motivacion. Estimulacién de los rmembros de la
de que realicen cada vez mejor su trabajo.

'la expectativa
Necesidades. Nombre de la existencia de los deseos
de la organizacion.

Objetivos. Ideales a obtener o propésito de result
particular) en un tiempo determinado.

Operacién. Accién o labor necesaria para lograr una cosa, maniobras’ tacticas en
vias del cumplimiento de objetivos. TR
Optimizar. Desarrollar, prosperar, cre er.

Organizacion. Coordmacxén e mterre acion de’ actos y esfuerzos de ‘md1v1duos ;-
que por medio de la dlstnbucu’)n de funcxones buscan llegar a un fm compartldo

Percepcion de los pﬁbllcos. Impresxén de‘los mdxvxduos acerca de los mensa)es de
la organizacién, que dirige sus respuestas a: estos y que. e’en su
comportamiento.

Perfil. Definicién del caracter propio y dlstmtlvo de Ia organ zacién y.enel caso
de referirse al del consultor es la mencién de las ca ci
requeridas para que lleve a caboesta gufa.

Plan de estratégico. Planteamiento de como se c 1
se capitalizara las oportunidades, planeamén e‘alg
medicién de resultados.

goy:la forma en que
on objehvos ‘establecidos y

Planeacién. Determinacién de la finalidad de la organiaci6n y proyeccion de la
distribucién de responsabilidades y esfuerzos para llegar a ella (en una
sistematizaciéon de acciones). Su fin es proporcionar direccion y ventajas
competitivas a la organizacion.

Poder. Derecho a ejercer un control sobre determinalos individuos en ciertas
circunstancias (poder legitimo) donde el control es igual a la obediencia. También
existen tipos de poder basados en la recompensa, en el castigo, y en provocar
identificacion o admiracion.

Politicas de la organizacién. Guia de procedimientos de la organizacion que

indica la manera de direccionar cuestiones formales del operar de ésta pero
refiriéndose principalmente a la base filoséfica de los valores y objetivos de la

organizacion.
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Posicionamiento. Retencién de la imagen de la organizacion en la memoria de sus
publicos, como un mecanismo que hace potencial la compra o consumo de sus
servicios.

Preguntas cualitativas base. Cuestionamientos especificos sobre asuntos
particulares.

Preguntas cuantitativas de ler orden. Cuestiones ya transformadas a cifras. Suma
de los valores de las preguntas cualitativas.

Preguntas cuantitativas de nivel medio. Valores sobre asuntos generales; base
para la toma de decisiones.

Proceso. Transcurso de cada uno de las’ fases del desempeno de la organizacién,
en comunicacién organizacional se refiere’ no‘ umcamente a cuestiones técnicas
sino a asuntos comunicacionales y culturales :

Proceso histérico. Sumario de los cambios en la organizacién desde sus inicios,
seguimiento de su evolucién, con el fin de ser utilizado para transmitir
conocimiento y experiencia a los miembros actuales para fomentar el aprendizaje
organizacional.

Prospectiva. Ejercicio que consiste en prever alternativas para el futuro, su uso en
el ambiente organizacional es el de definir el futuro deseable mas probable y
construirlo estratégicamente, a partir de bases reales.

Pablico. Cualquier individuo o instancia que reciba o intercambie mensajes con la
organizacion, para cuestiones operacionales o de consumo, de manera interna o
externa, es todo aquel que percibe a la organizacion y tiene una imagen de ella.

Redes de comunicacion. Concrecion técnica de los flujos de informacién, sus
objetivos por lo tanto son practicos y se refieren a lograr una capacidad éptima en
la transmisién de datos, posibilitar la comprensién del mensaje, y asi fomentar la
comunicacion para el desarrollo.

Subordinado. Aquel subalterno de una jerarquia de grado mas alto, supeditado a
las decisiones y disposiciones de este. Constituye uno de los escalones de la
distribucién de funciones y tiene un papel sumamente importante para la
consecucion de las labores.

Tablas de evaluacion. Cuadros de evaluacion, entendiendo esta como la
traduccioén de cuestiones cualitativas a cuantitativas.,

Tipo de trabajo. Parte de la plancacion del sistema de trabajo. Especificacion de la
forma en que se llevardn a cabo funciones como el mantenimiento, abastecimiento,
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TABLAS CAPITULO I1 LO CONCEPTUAL DEL DIAGNOSTICO

Instrucciones
1.- Seguir las indicaciones precedentes a cada tabla, ya sean de eleccion o de calificacion
2.- Si es ambigua la respuesta sera S, si ésta sucede el 50% de las veces o més,

y un NO si sucede menos del 50%
3.- Las PNM son igual a la suma de la PC y las PCO igual a las suma de las PNM/ # de ellas

Nota: Se puede hacer uso de la version Excel en disco con calculos autométicos

TABLA AII-1 Perfil de la organizaci6n
Elegir 1a opcion que define més a la organizacion
Grado de formalidad

Organizacion formal

Organizacién informal

TABLA AlI-2 Perfil de la organizacion

Escribir en el espacio en blanco la Informacion requerida de la organizacion

Producto o servicio al que se dedica Priblico al que se dirige

TABLA AII-3 Perfil de la organizacion
Elegir la opcién que define mas a la organizacion
Tamario

Micro

Pequena

Mediana

Grande

TABLA All-4 Perfil de la organizacién
Elegir la opeidn que define mas a la organizacién

Origen

Nacional

Extranjero

Mixto

Multinacional

TABLA AII-5 Perfil de la organizaci6n
Elegir 1a opcion que define mas a la organizacion
Forma de financiannento

Pablica

Privada

No lucrativa

TABLA All-6 Perfil de 1a organizacién

Elegir ta opcion que define mas a la organizacion

Eleccion del tipo de situacion de la organizacion respecto al cambio

Organizacion = medio del cambio

Orrganizacion = objetivo del cambio

Lsfuerzos combinados
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TABLA BII-1 Misi6n, vision y valores

Calificar las PC con el puntaje correspondiente a 5[ o NO, evaluar con la formula (ver instrucciones, paso 3)

PC PNM Evaluacion PCO Evaluacion
¢La misién contesta la pregunta de quicn es la
organizacion?
LEl quehacer de la organjzacion esta contemplado .
Si=2.5 en la mision? tl*'-s completo el
NO=0 ¢Incluye mlormaclcn:ello; puablicos a los que se la musion?
= ebe]
= — ¢La misién,
¢Explica las n:’zrol:’-‘si:‘f.;llg:;lsk ncla de la vision y valores
& son una
£Se mencrona un futuro descado por la herramienta
arganizacion? completa para
¢l direccion realizo una reflexidn prospectiva ¢La vision esta orgg:i';ll:mn
=] ara construir la visién?
S1=2.5 P constituida haga conciencla
NO=0 ¢Se establece el plazoen el ¢ 3 elideal? concretamente? de su exsstir y
¢Sirve de referencia de accion para los micmbros? de su futuro, asf|
€OMO una puia
¢Los valores buscan la satisfacc16n de nevestdades?| para su actuar?
¢Los valores son
8I=2.5 ¢Los valores son motivacionales? positivos y Gtiles
NO=0 (Se cumplen sin excepeion? para la
(Sirven como preceplos para 1a solucion de organizacion?
conflictos?
CALIFICACION BIL Misién, vision y valores l |
TABLA ClI-1 Objetivos
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a Sl o NO, evaluar con la f6rmula (ver instrucciones, paso 3)
PC PNM Evaluacion PCO Evaluacion
iLos obyetivos de la orgamizacion contestan qué se
quiere lograr?
(Se plantean los resultados finales a los que se
Sl=2.5 aspira? ¢Los ob)envos’
son 1
- (Se determina el tempo para lograr los obyetivos? s iLos objetivos
NO=0 dela
(Se eslableve quien realizara los esfuvrzos? organizacién
(1.os objetivos estan dados por cada unidad de la ¢Los objetivos s son una
SI=56 orgamzavion? . herramienta
B sujetan a la calificada y
(Obedecen a nevesidades concretas? :a::;‘:f‘;"“; congruente a
NO=0 & v con la reatidad
¢Las operaciones se subordinan a los objetivos? parael
desarrollo de la
" - organizacién?
S1=2.5 Los 205 se reflojan ¢ (Son de utilidad &
<Los obpetivos sirven a la direccion para tomar parala
= evisiones organizacion
NO=0 d ? ‘ganizacion?

<Otorgan hbertad de devision al resto de los
miembros?

CALIFICACION CII. Objetivos L
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TABLA DII-1 Historia de la organizacion

Calificar las PC con el puntaje correspondiente a 5 0 NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)

|

Pc

| Evaluacion |

PCcCoO | Evaluacion

{La organizacién cuenta con los siguientes registros?:

Fecha de fundacién de la orgamizacion

Fundadores

Mision original

Si=1 Cronologia ¢Es completa la
NO=0 Fusiones, adquisiciones mrl\lormacmn de
a memoria
[Camtnos de director istorica de la
[Cambios en la estructura organica organizacion?
[Cambios de imagen
Momentos de crisis
Fsmdus financieros
TABLA DI1-2 Historia de Ja organizacion
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a Sl o NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)
rC Evaluacién PNM Evaluacion PCO Evaluacion
¢Se ha carregido algun error en la respuesta a una
amenaza, reto u oportumidad?
cAlguna vez se ha retomado alguna situacion
Si=2.5 pasada para aclarar alguna presente? tLa organizacion
aprende del
(Se buscan arcunstancias parecidas a las actuales desado"
NO=0 en el pasado? ’
¢Hay levciones historicas muy - valiosas para la Se aprende de
(Se
anizacion? N y
org c1on ta historia de la
¢Eniste alguna accion ejemplar en el pasade que se (¢ hdve una organizacion
Si=5 retome para cuestiones actuales? reflexion del para fomentar
asado para ?
¢Se ha considerado una accién pasada como una Lumrsr el su desarrollo’
= g epetirse en ¢ ?
NO=0 opeion para repetirse en el futuro’ conocimienta?
¢Existen archivos en computadoras que alberguen ¢Se cuenta con
= Y S
SI=5 datos histéricos i sistema de
¢Ewsle prevedente del registro de las memorias de archivo de
individuos que lleven mas de diez afos en la informacion
NO=0 organizacion? histérica?

| LIFICACION DI Historia de la nrgmizaﬂm]

TABLA EIlI-1 Estructura orgénica
Elegir la opcitn que define més a la organizacion

Eleccion del tipo de estructura orgdnica (organigrama)

Estructura elemental

Estructura funcional

Estructura divisional

Estructura divisional mixta

Estructura matricial

Estructura holding

o
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TABLA EII-2 Estructura orginica

Caificar las PC con el puntaje correspondiente a Sf o NO, evatuar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)

PC

Evaluacion PCO

Evaluacién

¢La estructura organica establece las jerarqulas?

¢La estructura

¢Hace referencia a fa distnbucion de recursos

orginica es una

SI=25 materiales ¥ humanos? gula de
comportamientol
= 3 e 7 e 7
NO=0 ¢Establece la division de trabajo att para ta
(Sirve de patron para la comunicacion? orpanizacion?
CALIFICACION EII Estructura orgdnica I l
TABLA FII-1 M 1 de procedimi y icas de la org i
Elegir la opcion que define mds a la organizacion
Eleccion del Hpo de forma de trabajo
Grupo de trabajo autonomo
Disefo tipa matniz
Espexificacion eritica mimma
Unidad sociotévnica basica
(O peraciones de la unidad
Jinvestigacion activa
TABLA FI1-2 M 1 de procedimi ¥yr delaeor izacié
Calificar tas PC con el puntaje correspondiente a S o NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)
PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
(Se establecen for los proced de
1a organizacion?
¢Se cuenta con la erganizacion técnica establevida?
Sl=2.5 ¢La organizacion
. T o - cuenta con un
¢La organizacion de los revursos humanos es plan estratégico?
NO=0 formal?
¢Existe un método racional o sisiemade trabajo ila
que establezca procedinientos? organizacién
iLa forma de trabajo es evolutiva? fluer\h! (‘0: un
tégi
¢Hay capacidad de respuesta rapida en la forma de plan estratégico
_ La forma de flexible que
S1=2.5 trabajo? ¢Lalol
. trabajo permite encauce las
¢la interacci6n humano-mayuina esta la toma de cuestiones
= ?
NO=0 normatizada decisiones? operativas?
&Se tiene a hatwlidad de seguir al "pie de la letra®
lo que hay que hacer?
(Laforma de trabajo y los procedimientos 4Existe una
Si=5 contribuyen al logro de olyetivos? filosoffa de la
(Se cuenta con una direcaitn operativa de operaciénenla
NO=0 naluraleza 1écnica? organizacidn?

TALIFICACION Fil. Manual de procedimicntos §
politicas de 1a organizacion

/1



Propuesta de una guta de diagnéstico de comunicacion organizacional / Metzli Arendi Alcantara Martinez

TABLA GlI-1 La organizacién vista por los altos mandos

Calificar las PC con el puniaje correspandiente a S o NO, evaluar con la f6rmula (ver instrucciones, paso 3)
—

PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
ila direccion tiene clara ta nusion de la
SI=5 organizacion?
¢La direcci6n estd conciente de la vision de la ¢Lamisiony
organizacion? vision de la
organizacion est
posicionadaen | La direce
= N & reccion
NO=0 direccion dela tiene conciench
organizacion? de las razones
de existencia de
la organizacion
¢l-a direccion tiene disposicion al cambio? ydelas
¢la direccién tiene identificado el obyeto o posibilidades d
SI=2.5 situaci6n de cambio? éLa direccion de c'""‘“;‘] ’;"l en
N ella’
cLas proporciones det cambio y sus implicaciones la or'g""'zl‘" 10n
son identificables por la direccion? tene fa
concepeion de u
NO=0 camlyo reahista?
¢Las expeclativas del cambio son claras para fa
direcci6n?
CAPITULO GII. La organizacion visia por los
altos mandos
TABLA HIl-1 ldentidad visual
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a $f o NO, evaluar con la [6rmula (ver instrucciones, paso 3)
PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
cla identidad es reconodible a simple vista?
SI=2.5 (Va identidad visual tiene colores propios? ¢Laidentidad
NO=0 Tiene ipogratia especifica? visual identifica
= clie pog l « y diferenciaala
cLadenndad visual cuenta con formas que no se organizacion?
confunden?
(L identidad visual es parte de estrategias?
¢Laidentidad visual tiene un signifivado concrelo? La identidad
81=2.5 visital responde ¢La identidad
NO=0 ¢Hacambiado desde su ongen? 1a esencia de la visual de la
(Se hizo una Invesligacion para su erganizacién? organizacion es
establevimiento? una unidad
completa?
cLadentidad visual se identifica por sus colores?
SI=2.5 i La identidad visual se identifica por su tip (La identidad
- visual es una
NO=0 ¢La identidad visual se identifica por su logotipo? unidad?

(L identidad visual se distingue por la suma de
elementos?

|12
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TABLA HII-2 Identidad visual/nombre comunicativo
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a Sf o NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)

PC

Evaluacién

PCO

Evaluacion

Se respetan las condiciones fonéticas det nombre?

{El nombre es

Si=5 pramadtica y
18¢ respeta la gramatica? (la forma en la que se fonéticamente
NO=0 escribe) correcto?
TABLA HII-3 Identidad visual/logotipo
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a S1 o NO, evaluar con la formula (ver instrucciones, pasa 3)
rc Evaluacion PCO Evaluacion
—
¢El logotipo es actual?
SI=2.5 ¢ Los colores son llamativos? ¢El logotipo es
NO=0 iRepresenta lo que organizacion quicre ser? una unidad
o B atrayenie y
¢Es integral? vigente,
representativa de
la organizacion?
TABLA HI1I-4 Identidad visual/colores
Calificar las C can el puntaje correspondiente a Sf o NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)
PC Evaluacion PCO Evaluacion
¢Los colores identifican visualmente a la
organizaciéon?
(Los colores de la
iLos colores dan la idea de lo ue se quiere identidad visual
Sl=2.5 proyectar? proyectan la idea
NO=0 ¢ Los colores son vigentes? dela
organizacion?

¢l.os colores diferencian a la organizacion de los
competidores?
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TABLA HI idad visu I de imagen-identidad
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a Sl o NO, evatuar con la férmuta (ver insirucctones, paso 3)
PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
iCantiene hustoria antenior, creacin y otras
S1=5 versiones de la imagen? ¢Euste

regulacion de la
direceion de la
evoluaion de ta

NO=0 imagen?

¢Hay manual aprobado por la direccién del uso de]
la identidad visual?

(Conticne los colores que se deben viilizar? Lspecifica tas
combinaciones
NO=0 Deterniina 10s bpos fandos a utilizar? del logotipo con ¢Existe control
tipografla? de la direccion
de los elemento

Sl=2.5 ¢Contiene la ipograffa obligatoria?

¢Determina el formato?

¢Menciona la ubicacion de los elementos de

de la imageny s
impresion?

mpresion?

cEspeaifica los datos necesarios a imprimir?

(Se especifican cuales materiales se deben a

éSe dan detalles
Si=2 utilizar? sobrela
¢Sc establecen reglas para impresion de objetos impresion?
NO=0 publicitarios?

&Se definen las especificaciones de reproduccion?

"ABLA HII-6 Identidad visual/manual de imagen-identidad
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a Sl o NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)

PC J Evaluacion r PCO I Evaluacion
¢ Se identifican normas de reproduccion para imy en sigiti niedios?:

(Cartas L

Audiovisuales

Folletos

Sehatizaciones (int. y ext)

Envases N
S5i=.625 {Tarpelas de visita
NQO=0 [Boletines informativos (Las normas de
Revistas reproduccion de
la identidad
Carteles visual son
Publicidad globales?

Embalajes

Vehiculos de transporte

Intorme anual

Encartes

Rétulos

Productos

[CALIFICACION §il). Identidad visual | ] o -

CALIFICACION GLOBAL
CAPITULO II v
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TABLAS CAPITULO III LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNOSTICO

de

nal / Metzli Arendi Alcantara Martinez

Propuesta de una gula de

Instrucciones

2.- Si es ambigua la respuesta serd Si, si ésta sucede el 50% de las veces o mas,

y un NO si sucede menos del 50%

-i‘;J\Seg'ulr las indicaciones precedentes a cada tabla, ya sean de eleccion o de calificacion

3.- Las PNM son igual a la suma de la PC y las PCO igual a las suma de las PNM/ # de ellas
Nota: Se puede hacer uso de la version Excel en disco con calculos automaticos

TABLA AIll-1 Comunicacion interna

Calificar las PC con el puntaje correspondsente a Sf o NO, evaluar con la férmula {ver instrucciones, pasa 3)

(Sabwe las caracierfsticas de la informacion
rexquenda?

interna?

LExaplota las posibilidades téenicas?

PC Evaluacion PNM Evaluacién PCO Evaluacion
¢Lacomunicacion interna fomenta la
integracion?
¢Hace llegar a la direccian ta opinion del reslo ¢La comunicacion
Si=2 de los tntegrantes de la organizacion? interna mantiene
las buenas
NO=0 ¢Motiva a los miembros de la organizacion? relaciones entre
las distint.
¢I'ropicia un buen chima de trabajo? categorlas iLa
jerarquicas? comunicacién
¢Positilita 1a expresion emocional? nterna gestiona
flujos
comunicativos
(Laestratepia de comunicacion inlerna esta en en beneficio de
pro del logro de objetivos de ta orgamizacion? la organizacion?
¢Es Integro el
¢Estableve los contenndos que se deben planteamiento de|
SI=2 informar? la estrategia de
NO=0 ¢Estipula quien requiere los conlenidos? comunicacion

TABLA AlIl-2 Comunicacién Interna
Elegir la opcion que define mas a la organizacion

Eleccion del sentido de las redes

Descendente

Ascendente

Lateral
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TABLA Alll-3 Comunicacion Interna

Calificar las PC con el puntaje cosrespondiente a Sl o NO, evaluar con la fésrmula (ver instrucciones, paso 3)

rC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacisn
i Las redes internas de comunicacion trasmiten)
mformacion con cédigos unificados? (Selogra la
SI=5 det
e
Lo informacién trasmitida posibilita 1a toma dg mensaje? 5 tost
=i decisiones? ¢las redes lienery
No=o0 las caracteristica
(Hay capacidad de transnusién de los datos de transmision
necesarios? adecuadas para
= (Eniste capacidad fomentar el
Si=2.5 ¢Las redes dejan lugar a rumores? Woenica para que desarrollo de la
NO=0 (Los mensajes emitidos son claros? 1as redes puedan comunicacion en
transnubir los la organizacion?
mensajes
¢Los mensajes siempre llegan 3 sus adecuada-menie?|
destinatarios?
TABLA Alll-4 Comunicacién Interna
Elegir aquellos dispositivos con los que cuente la organizacién
Eleccion de los disposilivos de:
Informacion Comunicacion
Manual de funciones Entrevistas
Dossier Grupos de trabajo
Encuestas Circutos de calidad
Induccion o informacion de recepaion Cursos o seminarios
Boletines Reuniones
Circulares
Revista

Tablero de Avisos

Informes anuales

CALIFICACION AlIL Comunicacién Inlemal

‘TABLA BII1-1 Comunicacién externa
Establ un orden de

p ia del 1 al 9, donde 1 es el mds importanie

Orden de importancia de los piiblicos

Distribunlores [Comunidad Gobiernos
[Consumidores Accionistas Proveedores
Ecologistas Organizaciones

Lideres de opinion

afines

&
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TABLA BHI1-1 Comunicaci6n externa

Calificar las PC con el puntaje carrespondiente a SI o NO, evaluar con la formula (ver instrucciones, paso 3)
PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
¢Los miembros de Ja organizacion sirven a la
transmision de informacion al exterior?
ilaorgamizacion
¢La organizacion tiene una red de relaciones se ocupa Je todas
S|=2.5 con organizaciones clave? las dimensiones
¢Ha formada captadores de informacion 3 de l." o
NO=0 estralégica? comunicacion
exierna?
¢Realiza csfuerzos de publicidad v otra
informacién unilateral?
b,
SI=5 Se vincula con el proyecto de direccion?
& 3
La comunicacion|
L v (Cuentacon fa
externa tiene que,
- 1\ planeacion
¢Se planearon los medios de comunicacion cl:t-lrnf";: do:la integral de la
eterna? r comunicacion
organizacion? enterna?
NO=0
éla comunicacion externa se preocupa por la
retroalimentacion?
Si=2 (Apela a los valores de la organizacién?
Le concierne la
¢Describe la forma de operar de la ¢
= N imagen que esta
NO=0 organizacion? h A
dela
¢La situacion interna de la organizacion es organizacién?
congruente con fa comunicacion externa?
(Se preocupa por informar acerca de .
innovaciones?

CALIFICACION Bl Comunicacitn exlemir I
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TABLA Cl11-1 Ambiente, clima organizacional y entorno

Calificar las PC con el puntaje correspondiente a S{ 0 NO, evaluar con la férmula (ver instrucciones, paso 3)

PC

Evaluacion

PNM

Evaluacion

PCO

Evaluacién

i A la orgamizacion le incumben las emoviones o
sentimienios de sus miembros?

SI=2.5
(A la organizacio
NO=0 ¢S valora la expenencia de cada individuo? le conwierne et
= h
(Se procuran las condicianes fisicas para el de sus miembros?|
trabajo cotidiana?
mantiene control y estabulidad sobre las
actitudes?
Se gest el
(S detecta una actitud colectiva? ¢ e:cmcnlo
S|=2.5 (Lainfracstructura s la adevuada? ¢El “'“l"”f:g:zel‘ humane como
NO=0 ¢Los espacios son los suficientes? A parte del
encuentra ambiente y chm
- 4 ente y ¢!
(Se ejercen los valores de la organizacion regulada? i 4 )
cotidianamente? organizaciona
esta?
(Extsten relaciones que fomenten la unidad?
Si=2 (Se detectan grupos informales?
Elchma
(Las aspiracianes y demandas de los miembros or ‘anllﬂflnnal
NO=0 son salisfechas? &

(Hay esfuerzos de motivacton de los
miembros?

(La direccion tiene actitud de acercamiento con

los miembros?

es1a observado
por la direccion?

TABLA CIII-2 Ambiente, clima organizacional y entorno
Establoecer un orden de importancia del 1 al 5, donde 1 es el mas importante

Orden de importancia de las dimensiones del entorno

macro

Politico-legal

Sociocultural

A |

Econémico

Tecnolégico
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TABLA CIII-3 Ambij clima org.

1y entorno

Calificar las PC con el puntaje correspondiente a ST o NO, evstuar con Ja férmula (ver instrucciones, paso 3)

¢5¢ realizan esfuerzos por superar la

directa con el

PC Evaluacion PCO Evaluacion
¢La orgamizacion tiene contacto con
¢ 4 grupos del mismo
sector?
¢La relacion

Si=2 competencia?
entomo micro es
(Obtiene informacion de las organszaciones- posible de
NO=0 individues—grupos que le rodean? capitabizar por la
1Es bien conouida por los que se dedican al organizacion?
sector?
iCoopera con las organizaciones-individuos-
grupos del sector?
TABLA CilI4 Ambiente, clima organizacional y entorno
Elegir 12 opcién que define mds a la organizacién
Eleccion del tipo de relacion Je la organizacion con el
enlonto
De legimitidad social y viabilidad tecnica
De garantia operativa
De proteccion y sutodefensa
De colaboracion y enriquecimiento
[CALIFICACION CllILAmbiente, clima
organizacional y entorno
TABLA DIlI-1 Liderazgo
Calificar las PC con e puntaje correspondiente a Sl o NO, evaluar con 1a férmula (ver instrucciones, paso 3)
PC l Evaluacion PNM ] Evaluacion [ PCO [ Evaluacion
No importando si el liderazgo es asignado o astmido:
E) hderazgo ejercido cuenta con acceso o 1a
S1=5 ¢ B ’m’mmm o (El iderazgo tiene
poder sobre la
(Establece clentas restriceiones en la informacion?
NO=0 informaci6n?
SI=5 (Tiene visién de cambio? (Ve por {os deseod
de la
NO=0 (Lucha por alcanzar los objelvos y metas? organizacitn? (El liderazgo
tiene poder de
nfluencia?
(Cuenta con carisma?
tCuenta con todax
SI=2.5 (Tiene experiencia? las fuentes de
poder?
¢Tiene autoridad para gratificar?
NO=0

¢(Cuenta con relaciones en el medio?
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TABLA DI1I-2 Liderazgo
Elegir 1a opcidn que define mds a la organizacion

Eleccidn de la clase ile estilo de liderazgo
Mandar
Persuadir
Participar
Delegar
[cALiFICACION DL Liderazgo T 1

TABLA EIII-1 [dentidad cultural en la organizacion

Escribir 15 1erminos de) 1éxico organizacional

Términos de jerga organizacional

1- 2. 3~ - T5-
6.~ 7.- 8.- 9.- 10.-
11.- 12.- 13.- 14.- 15.-
TABLA EIII-2 Identidad cultural en la organizacion
Calificar las PC con el puntaje correspondiente a Sl o NO, evaluar con Ja férmula (ver instrucciones, paso 3)
PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
(Establece diferencias culturales que la
d de olras ?
SI=2.5 (Conforma un eshifo propio con su conducta? La organizacion
. se diferencia a st
¢ La organizacion procede o reacciona de maner, misma de otras?
= intiva?
NO=0 distintiva (La organizaciony
i
Cuenta con un lenguaye smbdlico distintive? . tenta
proyectarse
Sl=5 (El comportamiento de los miembros es estable (Su ostilo de positivamente?
conducta es
NO=0 (Los valores y narmas estan consolidadas? constante?
si=5 (Se fomenta la actitud positiva en los bi :\:;‘:;"l‘:': :::‘
NO=0 ¢Tiene 1a intencién e proyectar slgo bueno? aprecio?

CALIFICACION Ell1, Identidad cultural en |
organizacién

2
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TABLA FItI-1 Imagen percibida por los publicos
Cahficar las PC con el puntaje correspondiente a S{ o NO, evatuar con la formula (ver instrucciones, paso3)

iLa cree que es da como
un lugar deseable para trabajar?

plablico?

PC Evaluacion PNM Evaluacion PCO Evaluacion
(La orgamizacion tiene muy clara la idea de su
productos o servicios? La ion
¢Se hizo un trabajo de interpretacion de los trabaja
Si=2.5 clementos significativos? estratégicamente
:Cuenta con un perfil determinada que quiere| para fomentar "‘,
NO=0 transmutir? imagen descada
Olrece informacion de soporte?
(Cuenta con esfuerzos comunicativos de
difusién?
(Cuenta con L N
¢La organizacion se retroalimenta de tas esfuerzos ¢ Id Imagen tient
Si=25 respuestas del poblico? comunicatives el potenciat para
? . posicionarse en
{Offrece mds soluciones y beneficios que otras Ppara posicionarse la memotia del
NO=0 organizaciones del mismo sector? enla mente del pablico?
. ' poblico?
(Tiene el desco estar reteruda en la memona del
publico?
¢Su discurso es crefble?
_ La imagen que desea posicionar es atractiva? ¢La imagen ests
S|=2.5 ¢ Een q L) disenada para ser
i retenidaen la
NO=0 {La imagen rescata lo bueno y omite lo malo? . memoria det

CALIFICACION FIIL Imagen percibida por Jof
pliblicos

CALIFICACION
GLOBAL CAPITULO 111

Z/
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GRAFICOS COMPARATIVOS

Aqui se presenta la comparacién de los resultados de las pruebas piloto
realizadas a cuatro organizaciones, los gréficos corresponden tinicamente a las
tablas de calificacién, bajo el método de traduccién de lo cualitativo a lo
cuantitativo.

Se trata de dos gréficos, los cuales corresponden al Capitulo II Lo
conceptual del diagnéstico y Capitulo III Los indicadores reales del diagnéstico
respectivamente, y que contienen las evaluaciones de cada una de sus tablas con el
mero objetivo de comparar los resultados de las cuatro pruebas piloto.

Lo interesante y enriquecedor de la comparacién es considerar el perfil de
las organizaciones evaluadas para explicar a grandes rasgos los resultados, de una
manera superficial se puede caer en cuenta de las dinamicas de una organizacién
por sus calificaciones y su perfil. Estas fueron las organizaciones que
contribuyeron a la prueba piloto:

1.- Comisiéon de Estructura y Organizaciéon de la Investigacion y Estudios de
Posgrado de la BUAP (Benemérita Universidad Auténoma de Puebla) diagnéstico
a cargo del Dr. Salvador Alcantara Iniesta, Profesor Investigador miembro de la
comisién, la cual recientemente se credé para la evaluacién de las propuestas
académicas que busquen ser parte del programa de maestrias y doctorados de la
BUAP.

Sus principales objetivos son autorizar grados académicos con temario y
docentes de calidad que contribuyan a las propésitos de excelencia de esa
universidad, su estructura es elemental, son una decena de académicos que
trabajan como grupo auténomo con libertad de decisién respecto a la tarea que se
les ha atribuido.

Su comunicacion es lateral, su puablicos mas importantes son los lideres de
opinién respecto a los temas académicos, la comunidad estudiantil y Ilas
organizaciones a fines, y el ambito sociocultural es muy importante en su
desempefio, asi como el tecnolégico.

2.- Centro de Orientacion Educativa de Ia Direcciéon General de Orientacién y
Servicios Educativos UNAM (COE), con la colaboracién para el diagnéstico del
Mr. Joaquin Caso Niebla, Coordinador del COE, se trata de una organizacién
creada como parte de una institucién educativa con el fin de orientar a estudiantes
en aspectos académicos y vincular a estos con los campos de trabajo, ademas de
ofrecer servicios para tramites de becas y de informacién para servicio social.
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Su estructura orgénico es funcional, la cual- dlreccmna su ‘comunicacién de
I manera descendente, sus esfuerzos para el cambio son combinados y sus
principales intereses en sus relaciones con el exterior son por la comunidad y con
las organizaciones afines, los &mbitos politico legal y sociocultural son
trascendentales en su existencia y con ellos interacciona en bisqueda de'
colaboracién y enriquecimiento.

3.- Dirsamex, S.A de C.V . Se trata de una empresa grande dedicada a Ia
produccién y distribucién de cosméticos que funciona con la técnica de ventas
basada en promotoras y que depende mucho de las relaciones publicas.

Los distribuidores y consumidores son sus principales publicos, mientras
que las relaciones con el entorno son principalmente en el dmbito econémico para
garantizar sus operaciones con fines lucrativos. El estudio a cargo del consultor
interno Ratil Aguilar, Analista de servicios y Atencién ala fuerza de ventas.

4.- Verde y Azul Ingenieria S.A de C.V es una micro empresa (de capital nacional
y privado) con estructura elemental, dedicada a la ingenieria ambiental, disefio y
construccién de plantas de tratamiento de aguas residuales, estudios de evaluacién
de dafio ambiental y auditorias ambientales, dirige estos servicios a industrias,
gobierno y hogares.

Su comunicacién se da de manera lateral y se interesa por la satisfaccién de
las necesidades de sus miembros, consumidores y sectores ecologistas, relaciones
que se hacen evidentes por su preocupacién por el entorno medioambiental y
tecnolégico principalmente, del cual pretenden la colaboracién y enriquecimiento.

La gufa de diagnéstico fue aplicada por la Gerente de Administracién,
Juliana Rosario Martinez Iniesta, quien manifesté las caracterfsticas la
organizacion de un liderazgo participativo y un gran interés por informarse de lo
que sucede en el sector ecologista.

5.- CIMAC (Centro de Comunicacion e Informacién de la Mujer A. C)) es una
agencia multimedia de informacién periodistica sin fines de lucro creada para
promover en los medios de comunicacién un nuevo punto de vista sobre la
condicién actual de las mujeres en México y en el mundo, es una organizacién
micro que proclama los valores equidad, justicia social y democracia.

Esta organizacién civil tiene gran disposicién al cambio y cuenta con el

apoyo multidisciplinario, el diagnoéstico se llevé a cabo con la colaboracién de la
consultora externa Rebeca Solis Gémez.
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GRAFICO COMPARTATIVO
CAPITULO 11 LO CONCEPTUAL DEL DIAGNOSTICO

Calificacién | Calificacién | Calificacién | Calificacién | Calificacién
COE Comisiénde | Dijrsamex Verde y CIMAC
Estructuray Azul
Organizaci6n Zl:l 3
Tabla dela Ingenieria
Investigaciony
Estudios de
Posgrado de la
BUAP
TABLA BII-1
Misi6n, visiény 5.8 6.66 4.16 2.5 9.1
valores
Obintmon 9.16 5.83 83 10 8.3
TABLA DII-1
Historia de la 6 7 4 10
organizacién P :
TABLA DII-2 , — T
Historia de 1a 8.3 5.8 T
organizacién el
TABLA EII-2 7.5
Estructura orgénica ‘
TABLA FII-2
Manual de
procedimientos y 5
politicas de Ia
organizacién S
TABLA GII-1 La o »
organizacién vista 8.75 25 6,25 - 10 7.5
por los altos mandos
TABLA HII-1
Identidad visual 3.3 0 5.83 8.3 9
TABLA HII-2
Identidad visual 10 5 5 10 10
TABLA HII-3 -
Identidad visual 0 0 0 10 10
TABLA HII4
Identidad visual 5 0 5 10 10
TABLA HII-5
Identidad visual 3.16 0 0 8.3 10
TABLA HII-6
Identidad visual 6.25 27 0 10 3.76
CALIFICACION
TOTAL 6.01 3.44 3.72 9.16 8.55
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GRAFICO COMPARATIVO

CAPITULO I LOS INDICADORES REALES DEL DIAGNOSTICO

Calificacién | Calificacién | Calificacién | Calificacion | Calificacién
COE Comisiénde | Dijrsgamex | Verdey CIMAC
Esltuttura' y Azul
Organizacién
Tabla dela Ingenieria
Investigaciény
Estudios de
Posgrado de la
BUAP
TABLA AIll-1
Comunicacién 7 6 2 10 9
interna
TABLA Alll-3
Comunicaciéon 8.75 4 3.75 10 10
Interna
TABLA BllI-1
Comunicacién 7.83
externa
TABLA CIII-1
Ambiente, clima 75
organizacional y :
cntorno
TABLA CIII-3
Ambiente, clima 10
organijzacionaly
entorno
TABLA DIII-1
Liderazgo 9.16
TABLA EIlI-2
Identidad cultural 5
en la organizacién
TABLA Fl1lI-1 BRI 5 S .
Imagen percibida A B
por los piiblicos 9.16 7.5 5 .83, 10
CALIFICACION
TOTAL 8.05 6.68 4.76 9.38 9.27
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: La escala de evaluacién es del 0 al-10, la. metodologfa transforma lo
cualitativo a cuantitativo  con la intencién’ de -ampliar las posibilidades de
sistematizacién y legitimacién de la mformacxén, ademas de apoyar las decisiones
que se tomen con ella.

) - La calificacién es una referencia coricrétéi' de la situaciéon de cada dimensién
de la organizacién, la evaluacién del 0 al 10 mdxca en si misma una analogia
numérica con estado actual de ésta. :

La guia retoma el sistema tradxcnon e evaluacién escolar segtin el cual
entre la calificacibn se acerque mads: al: cero,’ ‘existirdin mds posibilidades de
optimizacién de esa dimensién, y entre mas cerca del 10 son mayores los '
indicadores de ser 6ptima:

Escala de evaluacion, comparacion con el sistema escolar

ESCALA ESCOLAR ESCALA DE LA GUIA (=)igual (#) no es igual
5 no aprobado (o.menos)__ # reprobado = necesidad evidente de optimizacién

6 aprobado .= necesidad de cambio para optimizar

7 regular —————— = recomendacion de desarrollo

8 bien = necesidad de chequeo para encontrar irregularidades

9 muy bien T = calidad, necesidad de revisién preventiva

10 excelente. ™= calidad, posibilidades de crecimiento con planeacion

Pero este trabajo deja abierta la consideracion de las calificaciones al criterio
del consultor, asf como la reflexién acerca de: a partir de qué calificacién se
ameritarfan alternativas de desarrollo y la atribucién del grado de gravedad a las
circunstancias detectadas.
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