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INTRODUCCION

La comumcacmn es la red a través de la cual se unen todos los elementos” ,

que componen u a orgaruzacxon, sin ella seria u'nposxble su cohes:on la

coordmacxon,de las tareas y funciones asi como el cumphm:ent

mstltuc:onales con ]a ﬁnahdad de que esten pr» sentes'en todo lo que ésta

jPara lograr esta finahdad los comunicélogosorgamzécidnales se han

vpreocupado{ mucho por - facilitar y hacer mas efectwos los flujos de

comumcacxon asn como de. dar uso mstemahco a:

comumcacxon medxante estrateglas y dlscursos encammados a mmu‘mzar

: al amba* la unportancxa de la comunicacién como el entramado que le da

v1da a la orgamzacxon, ayuda a su buen funcionamiento y mantiene

umdos a “todos los elementos que la componen - para facﬂltar su
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interaccién,:la cdordmacién’ de sus acciones, el funcionamientp de todas

sus areas y el logro de ,éus‘_'objet;i‘\)ors‘{ o

Es por €s0 que; el tema central de esta mvesngacxon gira en torno a la

comumcacwn mtema entendxendola no como un instrumento persuasivo, -

,smo como un extraordm curso estrateglco que puede ser gesuonado

si o que ‘se busca es alca.nzar mveles mam.mos de eficiencia comunicativa

'y orgamzacxonal

" Coherentes con este planteamxento, se propone una guia metodologxca de
Vplaneaclon de la gestxon comunicativa- y un conjunto de estrategias, cuya
ﬁnahdad basica es librar aquellos obstaculos (generalmente estructurales
g' ideolégicos) que irnpiden ‘el desarrollo de verdaderos procesos de
comunicacién a nivel interno que posibiliten la interaccién arménica de
todas -las :partes 'y refuercen el sistema simbélico-cultural, el cual,
determina todo lo qﬁe la organizacién hace y dice.

Una prbpuesta dé gestion comunicativa. como esta, no se estructura a
través de estrategias de mednos de comunicacién que buscan agilizar el
ﬂu_lo de “mensajes y mantener a “todos ‘informados. Ni de discursos
encammados a mmumzar . conflictos laborales o a incrementar la
motivacién -y la producnwdad ‘de los empleados. O de estrategias de
seleccmn e mducc1on de personal -sistemas de recompensas e incentivos,

ni campanas de unagen e identidad institucional.

El objetivo de,‘léysv'l:;lahiea‘mi‘entos estratégicos desarrollados a lo largo del
»p'resente traBajo ‘consiste en resolver los conflictos que impidan una
interaccion ordenada entre - aquellos elementos de la organizacion en
constante  tensién y, al mismo tiempo, establecer un equilibrio entre la
necesidad de cumplir con los objetivos organizacionales y los intereses de
los involucrados. :



Siendo asn,, en el capltulo‘uno se empleza por edxf'car el corpusj

conceptual que dara'fundamento é ’toda la mvest:gacxon. En pnmera

mstanc1a se retoman. algunas deﬁmcmnes sobre comumcacxoﬁ para de ahi

; &éﬁajd:’,v"lﬁ"géfStjén\y o 2 gestoria de la actividad

‘“comunicativa irite_i-ﬁa‘puede_ayugiar, ump objetivos citados.

Pero ‘no nada 'mas es necesario-gestionar. la muhicacién con el fin de

- hacer mas eficiente la interaccion ‘¢ vcgn‘\@;‘f también la cultura
organizacional y especialmente las ‘expresiones -simbélicas que la
: conforman debido a que todo 10"qi'1e
determinado por su cultura. Por .lorité‘ri't‘

susceptible de ser gestionado mediante la accxon comumcatwa.

El capitulo dos esta destinado a hablar 'sdbre el papel que desempeiia la
cultura y las expresiones que adquiere en ‘la orgamzacton, en tanto un-
sistema validado y considerado como una’ forma de relacién colectwa que
le da explicacién y significado a todo. lo* que el complejo es. Ademas, se‘ﬁ-‘
profundizara en cémo los procesos comumcatxvos de la orgamzacxon estan:"
influenciados a tal grado por el ststema cultural que la manera corno ‘se.
desarrolla la interaccién comumcatwa formal e mformal adquxere un estllo}:

comumcanvo propio y caractenstxco del 51stema orgamzacxonal al que'

pertenece

1stema hace y - dice -esta -

constltuyen otro recurso:' -




De esa forma,-la manera como la orgamzacxon se comumca, es'un recurso-
util para entender la estrecha relacxon que exxste entre la’ cultura yla”
interaccion comumcauva Solo‘as s 'p ede‘mferu' el unpacto de la cultura

en sus mxembros, su"‘ pautas [ omumcau as’y:su sunbolos a efecto de

dxsenar,' nea ; cciones: que - (desde el punto de vista

accwnes comumcanvas que’ logr n'qu sta ultuna sea la inica guia de los

-actos actwldades y comportamxentos‘ Dado que las manifestaciones

: sxmbollcas ‘de-la’ orgamzacxon son’ otro unportante recurso gerenciable,
aunado a la comunicacién, se constxtuyen como potentes agentes de
cambio.

En el tercer capitulo se desarrolla detalladamente esta propuesta de
gestion a través de un esquema metodolégico que pretende ser una guia
util en la planeacion de la intervenciéon comunicativa y cultural. Al mismo
tiempo se hace una reflexion que intenta reconstruir la percepcién que se
tiene de la praxis comunicativa interna, de la forma como en muchas
organizaciones se ha concebido e instrumentalizado su uso asi como de
las ventajas que trae consigo situarla en un lugar estratégico de la
organizacion.

Como - una labor de gestion de tal magnitud y alcance requiere de una
detallada planeaclon estratégica formal a corto, mediano y largo plazo que

lleva consxgo una exhaustxva d:reccxon, coordmacmn, control y prevision
de sus resultados por.. parte de. los encargados de desarrollaria, es

) necesano que los profesxonales 'gnados de realizar esta tarea, se

constltuyan formalmente como otra area mas de la organizacion.




. Esto es, en un departamento de comumcacxon mtema, responsable de

s y lo pnncxpal los

“Una‘area- ;formalmente eatablemda con comumcologos organizacionales

-encargados de 1a gesuon permanente. de’ la comunicacién alguna
_orgamzacxon ‘no’ : es  suficiente porque. cualquier plan de gestion
“comumcauva requlere de un elemento fundamental que constituye la parte
'-‘medu]ar del proceso de gestién y de la intervencién en su totalidad: la
"estrategla. De ella depende la modalidad operativa de las acciones, la
‘ diStﬁbucién vy aplicacién de los medios necesarios para lograr los objetivos
de la gestoria.

‘Es ‘pbr' eSb que el capitulo cuatro se refiere especificamente a la

estrategla como el motor que pone en funcionamiento la intervencién. Se

' presenta una propuesta metodolégica que, a nivel general, ejemplifica la

‘forrha como se puede formular, desarrollar e implementar una estrategia.
L "Dado que esta investigacién no toma un caso practico para la aplicacién y
comprobacxon de los conceptos y métodos citados, se proponen una serie
de est.rategxas de gestién con el fin de instaurar modificaciones desde el
puﬁtb ‘de vista comunicativo, fieles a la légica de las premisas sobre

-~ gestoria comunicativa que esta investigacién defiende.

“La seleccion de estrategias y el disefio de sus acciones, también pretende
ser una guia dependiendo las cucunstanclas, la problematica, el
diagnéstico o las necesidades comumcatwas que el complejo

organizacional presente. Lo antenor es porque forman parte de una




propuesta de accién que muestra la forma como se pueden resolver -
situaciones y problematicas que afectan o impiden el deSarrollo'de

procesos comunicativos internos eficientes,

Bajo esta logica de acmon, la propuesta aqui presentada consiste en
gestlonar ala comumcacxon interna y con ello todo ‘el sistema simbolico,

mediante estrategxas y accmnes comumcatwas cuva aphcauon hace valida

;1a sxguxente premxs‘ a traves de la’ comumcacxon se puede mejorar la
mteraccxon comumcauva y solucxonar situaciones que resultado de ello,

”obstacuhcen el cumplimiento de los Ob_letIVOS de cua]quler organizacion.

Desde esta perspectiva, la comumcacxon ademas de ser el medio para

integrar a la organizacién es tambxen un age te de- camblo que permite

transformarla, no con la finalidad de que ‘los mxembros acepten sin
cuestionamientos los planteamxentos msutu n‘les,, smo para que

,bjetlvos‘y se. adapte mejor a

funcione adecuadamente, cump]a con su :

sus circunstancias externas.



CAPITULO 1

COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y GESTION

1.1 EL PROCESO DE LA COMUNICACION

Desde las formas mas simples de comunicacion (gestos, sonidos, dibujo}s,

etc.) hasta el lenguaje articulado, son algunas de las manifestaciones que
han surgxdo como resultado de la necesidad del ser humano de transmmr

‘comunicacié

La comunwacxon humana es un acto; inherente al:-hombre gue.lo a Juda av‘.

presarse y: d conocer mas de el m:smo, de los‘demas.y del. medxo que lo 

rodea".l Esta deﬁmcxon conﬁrma que los. seres h ma os no se concxben

sin ‘comunicacién porque es un vehxculo que os ayuda a entender y
hacerse entender con sus semejantes, a51 como a adqumr conciencia de si
mismos y del medio social y natural en el que se estan inmersos para
adaptarse y sobrevivir. ) ’

Es por medio de la comunicacién que las personas piensan, hablan y
actiian en funcidn de sus caracteristicas individuales y de la realidé.d eﬁ 1é
que se desarrolla su v1da. Constru)en la percepcxon que txenen de ellosv :
mismos y del mundo que los rodea. Ademas de que mteraccxonan con las P
demas para poder sansfacer sus necesxdades mas basxcas‘

! Gonzalez Alonso, Carlos. Pnnc:pxos baszcos de. cor:umcacxdn Ed Trillas. México, 1984,
Pag. 12



El ‘acto’ comunicativo - humano consmuye la estructura fundamental‘

‘estrechamente vmculada a: las necesidades de emre51on y T Iac on socxal .
sobre vwenc1a v adaptaéxoh al medxo. Se puede aﬁrmar entonces, que

cualquxer accxon comumcauva es-intencional, puesto que nadie’ txene laf -
voluntad de 1ca solo por comunicarse, sino que se" eal
ﬁnahdad determinada.

La mformacmn es el_ contemdo de un mensaje dado a conocer a una

: persona o un pubhco desnnatano 2 por lo tanto, constituye el contenido
basico de cualquler accién comumcatwa. Sm embargo, el solo acto de
transmisién de un mensaje no se puede conmderarv un .acto  de

comunicaciéon verdadero -hasta que . el contemdo ‘de d1cho mensa_]e

(informacién) no representa un stgmﬁcadorc’:omp ryx‘ lepara qulen o

quiénes lo reciben, compatible con'la intencién'de quien lo emitié.-

Si evocamos algin mensaje con la* ﬁnahdad entendldo,

asimilado y provoque una reaccion: en los demas; mformacxon que
contiene debe estar en términos conomdos :por los'receptores; de modo que
se evoque un significado comun de acuerdo ' P "ci:ptiw)o y asi, se
e ha realizado un

acto comunicativo satisfactorio-si la mformacxon que:el: comumcador o

haga posible la-interaccién. No se puede hablar de qu

2 paoli, Antonio. La Comunicacion. Ed. Edicol. Méxxco, 1977 Pag, 15 s
3 piniuel Raigada, José Luis. Teoria de lu comumcacidn Y gestion de Ias organizaciones. Ed.
Sintesis. Madrid, 1997, Pag. 37 .
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emisor hace del conocimiento de algun- receptor, no es parc:al o totalmente‘
significada por este altimo. e

, réCepcion entre dos o
mas personas de cualq\.uer po.de’'mensaje en’ termmos entendlbles
‘por el receptor con un objetx

‘de ermm do.{ s

Tanto como medio de expresién, vehiculo de entendimiento e interaccion y
acto de trasmision de mensajes y significados comunes, a lo largo de la
presente investigacion la comunicacion se va entender como un proceso
mediante el cual se comparten significados en comiun entre dos o

mas personas con un propésito determinado.

El acto comunicativo humano es un proceso debido a que intervienen
elementos como el emisor, el mensaje, el canal por el que se trasmite y el
receptor, éstos mantienen una relacién de interdependencia continua. A

su vez, el proceso comunicative conjunta una serie de acontecimientos
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comumcatxvos, (necesxdades . de interaccién, objetivos, . personas,

c:rcunstancnas dadas, contexto) y otros’ factores corno las . habxhdades,

. ‘actltudes, conocu’mentos y mvel socxo cultural de cada partxmpante, que‘

aunados a Ios otros mteraccwnan entre e mfluyen sobre los demas para‘

pro 2SO omumcatlvo.

‘medios de soporte y transporte que

jes a'lo largo del tiempo y del espacio.

chos a: naves de los cuales se trasmiten

comumcamon,_ no necesariamente

comumcanva entre las personas.

4 dallardo Cano, Alejandro. Curso de Teon’as de la Comunicacién, Ed. Cromocolor.
México, 1997, Pag. 29 .
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Dado que toda. relacxon social se compone relaciones comunicativas, .a;’

traves del proceso comumcanvo las personas pueden mteraccxonar con

- Juega un papel fundamental, puesto que

S ]a estructuracwn y organizacién de sus labores que c.‘fox_-rna* individual o

con_]unta, los miembros llevaran a cabo para obten lo‘ciué"se proponen.

En otras palabras, mediante los procesos comumcatwos las personas de
un complejo social:

> Organizan sus conductas, se reparten el trabajo y las actividades a
realizar en funcxon de sus Ob_]eUVOS o

> Desxgnan los roles: ue’ des mpenara.n los mlembros y sus niveles de

Jerarqula para que e:nsta‘una mteraccxon armoénica asi como un
control de las acc : &




- 2
A medxda que un grupo hace esto. llega. a alcanzar el estado que Lmerer
. llama orgamzado” S el cual representa la unién y coordmacxon del
: esfuerz

onjunto de los miembros para lograr algo. que md1v1dua1mente
‘\: no podnan conseguu' ' '

De lo dlcho hasta aqui se pude decir que la comumca(:xon es un proceso

B "por el’ que se comparten significados y hacer pos:ble la interaccién con los
‘ “demas para lograr desde un fin particular, hasta la asociacién comunitaria
' de personas que buscan satisfacer necesidades, como es el caso de una
orgaruzac:on.

- En este sentido, antes de que una organizacion se forme se requiere de

'.“comunicacién entre los involucrados. Una vez formada, mediante procesos

comunicativos las personas se hacen interdependientes, se uniforman sus

conductas Y se crean interdependencias de objetivos, costumbres y

,protocolosﬁ 'Esto es, se adquieren parametros de orientacién de las
,accmnes tanto a nivel individual y grupal a efecto de que el todo funcione
adecuadamente.

En. conclusién, 'los procesbs comunicativos le dan vida a cualquier
complejo social porque son el medio. que posibilita la interaccién, la
orgamzac:on de las. acclones, el control y regulacion de la conducta de los

o el intercambio de significados comunes para alcanzar
un objetivo’ comun.

Congruen es con estas afirmaciones, el siguiente apartado esta dedicado a

habla -de.lo ;procesos de comunicacién que se desarrollan al interior de

comunicativo, conocido como

tipo de proceso

5 Litterer, Joseph A. Andlisis de las organizaciones. Ed. Limusa. México, 1979, Pig. 6
¢ Gallardo Cano, Alcjandro. Op. Cit. Pag. 72
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comunicacién - organizacional, .es- el interés central de la . presente

“investigacion.
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1.2 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

A través del proceso de la comunicacién se forman'los7 grupos vy se

organizan para conseguir beneficios que de otra forma no se podnan

.alcanzar. Es por eso que en cualquier organizacion, la. ‘umcaclon es “el

entramado, el - sistema nervioso, que mantiene "umdés a ‘sus distintos

elementos componentes. Sin comumcamon, las organizaciones no pueden
sobreuunr, se desmtegran" A o "

Una afirmacion de‘ esta magmtud revela la mportancla que tiene la

on “'n todo- lo relacmnado con ]a ohesxon, funcionamiento y

" v1da de c alquxer organizacién; por eso ¢

necesano analizar y profundizar

f',en la manera como se conciben y desarrollan los procesos comunicativos

en “1os comple_]os orgamzacmnales para, que en el ambito interno

mantengan unidos a sus elementos ‘y, oordmadas sus funciones y, en el

-externo, puedan interaccionar sat:sfactonamente con su entorno y se
adapten a el satisfactoriamente. ; )

Para tal efecto, Con relacién a.esto omunicacién organizacional es

“una disciplina cuyo objeto de. éstudzo s, la orma en que se da el fenémeno

comunicativo dentro de las orgamzacxones entfe éstas y su medio”.® Esta

definicion parte del hecho de que yrganizacién es un sistema de

mtercamblo de mensajes tanto al interior’ como al exterior, por lo que la

: comumcacxon al ser.un factor mherente a ella, los mensajes deben fluir y

o ser 'ntendxdos adecuadamente al mtenor (con sus miembros) y al exterior

(con su entomo) para asegurar la’ sobre wvencla y desarrollo del complejo
: 'orgamzac:onal i

_7 Elias, Joan. Mascaray, José. Mas alld de Ia comumcactdn mlema La Intracgmunicacién.

. Ed. Gestién 2000. Barcelona, 1998. Pag. 52"
-8 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horaci Hacxa una dcﬁmcxon de la comunicacion
organizacional”; En Fernandez Collado’ Carlos. La comunlcacldn en las orgamzacwnes. Ed,
Trillas. México, 1995. Pag. 30 : R
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Lograr que los mensajes fluyan en la di;eccién correcta de acuerdo a las
necesidades de la organizacién y 'su. contenido (informacién) sea
comprendido por los" receptores en funcxon de las mtencxones de ‘su-
transmisién, reqmere de ‘un conjunto de '~ técnicas .que proponen
actividades encammadas a: facxhtar y aglhzar el flujo de dlchos mensa_]es
internos y externos e mﬂulr en las opmlones, actitudes y. conductas de los
pubhcos de la orgamzacxon. Esto con ‘el fin de que esta cumpla mejor y
mas rapldamente con 'sus ob_]envos 9 ;

En ese sentldo, la comunicaciéon orgamzacwnal ademas de estudiar la
forma como se desarrolla la comumcacmn (problemas, necesidades y areas
- de oportumdad en materia de comunicacién), propone actividades (planes
Ty ‘prdgram'és de comunicacién, estrategias de medios, publicidad
institucional ‘o relaciones publicas) que hagan mas eficiente el flujo de
ménséjes asi como las relaciones y contactos comunicativos internos y

externos.

Pero también el objetivo de estas técnicas es que los mensajes, sean bien
entendidos por los involucrados con relacién a su intencionalidad, para
influir o lograr un cambio en ellos, esto es, buscar que la ideologia y
conducta de los publicos internos y externos de la organizacién se apeguen
a sus politicas y se orienten hacia el cumplimiento de los objetivos.

Desde esta logica de accién, algunos autores dividen a la comunicacién

orgamzacxonal en-l°

¢.Comunicacién interna, cuando las acciones :se dirigen. al publico
" interno ‘de ‘la organizacién, . es 'decir, "todos” aquellos “que son

miembros de la organizacion, incluyendo a sus familias.

9 Ibidem. Pag. 31 :
10 Ibidem. Pag, 31 :
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. ‘e . Comuynicacién - externa, - cuando las acciones se .dirigen 'Xa,lvos'
diferentes - piiblicos = externos (clientes, proveedores, . autoﬁdades
gubemamentales. medxos de comumcacxon smd:catos camaras,

'asocxacxones, instituciones, etc.), para mantener y me_;orar sus-

relaciones. proyectar una unagen favorable y promover ‘sus

: productos o servncms.

: orgamzamona]es. Es por eso que ser desarrol]adas

“en congruencxa una con otra es decir mo dxscurso.

.Sin embargo, sin una buena comum or ‘de la organizacion la

comunicacién externa se vera afectada, puesto que “las voces de todos los
que conforman el grupo deben estar ‘orientadas al cumplimiento de la
razén de ser de la organizacién. De ahi que en lo sucesivo nos vamos a

ocupar especificamente de la comunicacion con los publicos internos.
La comunicacion interna

Tomando como referencia un sisterna social constituido por hechos de
interaccion comunicativa, conectado por el flujo de informacién entre
personas que ocupan distintas posiciones, representan distintos roles y se
organizan en torno a un fin comun, la interaccién comunicativa interna de,
los ‘miembros de una organizacién se desarrolla en funcién de mensajes

que fluyen por una especie de red comunicativa.

Estas redes. representan chos de interaccion {guién se comunica con

quién), ﬂu_)os de mensajes y los medios’ por los que éstos se pueden
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trasmitir para permitirlé ‘al 'co'fnplejo su  organizacion, facﬂltarle su

funcxonamxento, supervwenma y la obtenc:on de sus ObjeUVOS.

‘Segun Goldhaber 11 ‘en ciertas orgamzaclones la by des de

festan determmadas por mecamsmos formales (el: orgamgrama de ]a"‘

orgamzacxon) y por mecanismos mformales lo procesos de: mteraccxon de‘ o

los miembros) A continuacién se: evp c

detenimiento.
Redes formales

Por esta red, los mensajes ﬂuyen tomando en cuenta las lmeas de

correspondencia que presenta la estructura Jerarqulca 0. las funclones.
Aunque por lo regular su direccion es descendent 21 ente, ‘también

lo hacen verticalmente.

* Comunicacién descendente. Los mensajes’ fluyen ' dearriba hacia

abajo, esto es, desde los niveles di? T giiia ‘a otros
inferiores. Por ejemplo de los direétivos ailos upemgoi'es y de estos

ultimos hacia los demas puestos.

: Generalmente cxrculan mensajes’ con mformamon necesana para regular el
comportarmento y las funciones de los mlembros en: forma de avisos,
instrucciones, érdenes, politicas, reglas, norm sugerencxas, mensajes

motivacionales, entre otros. Su proposxto ‘es brindar informacién

institucional importante (historia, desartollo. progreso y futuro, misién,
visién, valores, objetivos o politicas) y sobre aspectos relacionados con los

aspectos operativos y técnicos de su trabajd.‘

1 Goldhaber, Gerald. Conumlcacxdn orgamzactonal. Ed. Diana. México, 1984. Pags. 130-
141 .




e - Comunicacién ascendente. Su flujo se ongma de 1os empleados hacxa_ .

los niveles supenores para darles a' 0! ocer dudas y'opmxones"

,orgamzacxon, me_]orar la cahdad de ]as funcxones, coordinar sus

:utx].lzan ciertos medios de comunicacié ‘ porte de sus mensajes

i ‘Aque pueden ser electrénicos y no electromcos ‘Verbales y no verbales,

- :escntos o no escritos. Estos medlos, dep:

diendo” ‘sus caracteristicas y el

ob_]etwo del mensaje, se pueden'unhza e dos personas, un grupo o

“."'varios grupos y entre toda la organizaci

~los ‘contactos interpersonales,
s, boletmes, revistas, periédicos, tableros de

" awsos, manua]es, audiowsuéles circuitos televisivos internos, multimedia,

somdo amblental pubhcacxones internas,” buzones, intranet, correo

electrornco, etc., por mencionar sélo algunos.




Redes informales

Esta red de comunicacién también ayuda a la toma de decisiones ‘y,a la
realizacién de actividades, mediante la interaccién comunicativa no oficial.
La red informal no esta contemplada en los organigramvas,vni determinada
por la estructura organizacional del grupo, ni regu]ada por las lineas de
autoridad . formales. Sus mensajes se caracterizan porque fluyen en
cualquxer du'eccxon, mcluso, pasando por alto la estructura jerarquica de

la orgamzacxon.

Aungue la red informal puede dar a conocer informacién a los directivos

'sobre Ias actividades no relacionadas con las funciones y el desempeno o

laboral las opiniones y los sentimientos reales de los empleados tambxen
. puede difundir datos falsos o rumores que pueden tergiversar el verdadero
~'sentido de ciertas circunstancias, acontecimientos e incluso informacién.

Aun el mas elaborado de los sistemas de comunicacién formal siempre
esta complementado pdr redes informales de comunicacién para satisfacer
algunos - intereses o necesidades perscnales de los empleados,
. fcomplementar las redes formales debido a su posible inaccesibilidad o

'.vdarle sentldo a aquellos mensajes que resultan limitados, fragmentados o
. de dificil comprenmon.

tareas.




Con ese objetivo,  la red mformal busca sus proplos medxos t"def_'

comunicacién: conversaclones cara '

la descripcién de puestos e informar a los

forma de realizar sus tareas segin los manuales

institucionales.

¥» Informalmente, para transmitir e intercambiar de forma natural y
espontanea, opiniones o puntos de  vista sobre actividades
relacionadas con el trabajo y situaciones de interés comun, entre

comparieros de los mismos niveles jerarquicos.

En el desarrollo de la comumcacmn interna de una organizacion, los
medlos de comum 'c1

na’ pieza clave puesto que constituyen el

informal) :de" a’trasmisién de ordenes, instrucciones,
e puestos,: métodos y procedimientos por parte de las
ac‘xa'lo:sbdemés elementos que forman parte de la

= Ademas en,la dl.fuswn de informacién relevante sobre la organizacién

como s Valores, objetivos, imagen, pnncxpxos metas, iniciativas, reportes
de produccxon y aumentar la motivacion de los miembros asi como en el
.intercambio de mensajes, opiniones e ideas entre personas de la misma

‘area o con otras, con respecto a los fines de la organizacion,




21
Dependiendo la naturaleza y finalidad de cada flujo, la interaccién
comunicativa interna utiliza diversos medibs de * comunicacion para
transportar los mensa_]es emitidos a traves de las redes. Pero también,
cuando se habla de comumcacxon orgamzacxonal en el ambito interno, la

mayona*de la blbhograf' ia e'nstente h

de‘ medxos de' comumcacton' fic1entes que logren que los mensajes
) tisfactoriamente de acuerdo a

ucta de los miembros.

Con esto se pretende. ade as al‘n'tener bien informados a los

'receptores en todo lo relacxonado ala razon de ser para la que fue creada

la - organizacién, influir en la c0nducta, sentumentos, relaciones y
habilidades de los empleados para almearlos de acuerdo a los objetivos,
normas y politicas con las que el comple_]o orgamzacmnal opera.

Desde esta perspectiva, el f‘désai'rbllo de la practica comunicativa
orgamzacxonal interna se haidado a la tarea de conseguir que los
empleados conozcan y acepten las politicas y directrices organizacionales.
Para lograrlo, los comumco]ogos organizacionales han centrado toda su

atencién en el uso de os medios de comunicacién cuyo discurso esta

influenciado por teonas admmlstratlvas y psicologicas que pretenden
minimizar los confhctos de la organizacién, mejorar las funciones de los

miembros, su rerlaclon‘]abvoral, su motivacion y desarrollo personal.

Con esto se des a.q los empleados se sometan incondicionalmente a los

criterios msntucxonales, sus accxones se orienten hacia el cumplimiento de

los objet1vos, cumplan con sus uncxones y su vida laboral esté enmarcada
“por ‘un’ s:stema de:

mcentwos econémicos , premlos,

reconocumentos ascensos, prestamos, ahorro etc.,
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Con base en lo antenor, se puede aﬁrmar que la practlca comunicativa

mtema de una orgamzacxon se ha enfocado pnncxpalmente a:

»

intereses de las altav je

Y

Impulsar una‘serie de \acﬁvidé.des (semiharios,'conferencia 4'mésas
de d:scusxon, eventos, encuestas, concursos, cursos de capacxtacxon,
actuahzacxon, superacwn personal, creacién de foros de expresi6n,
etc.), que pretenden mejorar la interacciéon entre los miembros y
reducir aquellos conflictos que obstaculicen la productividad o la
eficacia de las funciones.

Resulta entonces evidente, que a la comunicacion interna generalmente se
le da una orientacién mecanicista, que no va mas alld de la regulacién de
los “medios de comunicacién” internos que dispone para agilizar el flujo de
mensajes que se transmiten por las redes y asi, mantener informados a los

miembros respecto a lo que se tiene que hacer y como.

Y de la promocién de actividades, como las arriba citadas, para fomentar
las buenas relaciones entre los miembros, reforzar la imagen institucional
y los simbolismos mas preciados que constituyen parte de la identidad de
la organizacion.

.Esta idea de utilizar a la comunlcacxon "interna como instrumento
mediatico con el fin de lograr ’que ‘los trabajadores acepten sin
cuestionamientos todo aquello que o8’ dlrectxvos creen que es lo correcto -

para el buen funcxonamlento.

-Ia orgamzacmn, olvida lo que tan

enfaticamente se mencxonaba al principio de este apartado: la
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comunicacién es el entramado qhre'Te da vida a la organizacién, ayuda a su
buen funcionamiento y mantiene unidos a todos los elementos que la
‘componen. No la conciben como algo inherente a cualquier complejo social

-sino como instrumento mediatico de influencia a gran escala.

Es por eso que a lo largo de esta investigacion la comunicacién interna se
va a entender no como instrumento de informacién y persuasién sino
‘como medio de integracion y coordinacién de los diversos elementos
involucrados en la organizaciéon para que el conjunto funcione

adecuadamente y cumpla con sus objetivos.

Desde esta concepcién, algunos autores dicen que la comunicacion interna
posee un extraordinario valor porque es un “recurso estratégico
gerenciable”, 12 Esto quiere decir que su uso (independientemente de los
objetivos especificos por cumplir o. de los medios utilizados) puede y debe
responder a una minuciosa  planeaciéon cuya finalidad ultima no es
convertirla en un factor de cambio sino en un vehiculo que posibilite la
interaccion, el entendimiento y con ello la integracién para que el trabajo
se desarrolle en congruencia con su razén de ser (misién) y alcance sus

objetivos.

Luego entonces, si queremos aprovechar al maximo los beneficios que el
Juso estratégico de la comunicacién nos brinda, se requiere de una rigurosa
- planeacion, direccién, control y supervision de la practica comunicativa,

"esto es, gestionar la utilizacién y desarrollo de la comunicacién interna.

De tal forina,'la ge" n cbmunicativa constituye una practica cuyo objetivo

es sausfacer necesxdades comumcanvas y darle direccién a todos los actos

que desde el punto - d wsta comumcatxvo se onenten a me_]orar la

B Garcia Jxm nez, Jesus La comumcacuin mtema. Ed Diaz de Santos. Madnd 1998.
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interaccion comumcatlva, la orgamzacmn, la coordmacxon de las labores y-
el cumplimiento de los ob_]envos. Es por.eso que el 51gu1ente apartado esta )

dedicado a profundxzar mas sobre el ermmo ‘gestxon -y de sus,

unphcacmnes en los planteamnentos que hasta aqu1 hemos propuesto.
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1.3 GESTION

La gestién desde la perspectiva de las practlcas orgamzacxonales es el -
conjunto de actividades de decision - que. txenen lugar dentro ‘de una

organizacién”.}3 Esta defimc:on se reﬁer

operac:ones que, en una orgamzacxon ‘se determman para resolver o alterar '
el desarrollo ongmal ‘de a]go

y consecue c1as, pueden

generar problematlcas que alteren ‘e funclonamlento del sistema

organizacional, o en el menor de los casos, generar hechos 1ncompat1b1es

con el rumbo de la organizacion.

Cualquiera que sea el caso, la gestionar consiste en seleccionar ciertas
acciones partiendo de un hecho o circunstancia en particular, ya sea para
darla por terminada, solucionar sus consecuencias o problematicas, o
bien, alterar su curso original. Este conjunto de acciones que se deciden
llevar a cabo, es resultado de juicios sobre el estado en que se encuentra la
organizaciéon o sus posibles desajustes y de las determinaciones o medidas

resolutorias que puedan reorientar el cauce de cualquier situacién que

impida que el sistema se desarrolle como se tiene previsto.

' Madrid, 1992. Pag:

a: todas aquellas tareas - u '
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Slendo asi, la gestxon lleva conslgo un. proceso de cambxo a traves de

ambxto técnico,

humanos y Aen la reduccxon de los conflictos laborales de y entre los
empleados, ‘que obstacuhcen la producthdad o la eficacia de sus
funciones. s

Desde ese punto de vista, gestionar una organizaciéon se ha concebido
como una practica que pretende que las politicas, criterios o métodos
institucionales sean aceptados por los trabajadores, creando técnicas que
permitan vencer la resistencia al cambio por parte de los implicados y asi
conseguir el cambio deseado.

Aunque esta idea de utilizar la gestion se ha llevado a cabo con éxito
_durante mucho tiempo, en la actualidad se estid reconociendo que estos
«plahteamientos directivos. fundamentados en principios econémicos y
administrativos, tienen procedimientos rigurosos y metédicos que olvidan
la condicién humana de los empleados.



Estas practlcas de gesnon enfocadas en el modelo piramidal. . del':f"

orgamgrama clasxco basado en los niveles de jerarquia y de mando se han S

empezado a sustxtulr por un modelo sistémico que concxbe la estructura de

'Ba_]o esa logica, este modelo de gestion esta deﬁmdo po los sxguie'ntes

principios:
» Una concepcién sistémica de la organizacién, formada por un
conjunto de elementos interdependientes e interrelacionados - que
constituyen un todo organizado para alcanzar un objetivo concreto,

» Flujos de mensajes que circulan y se intercambian a través de una
red de contactos, relaciones e interacciones comunicativas internas
y externas entre personas y grupos de trabajo para facilitar el
funcionamiento del sistema organizacional.

Y

Una cultura orgamzacxonal constxtulda por valores que simbolizan
ideales comunes -que onenta.n todas las acciones y diferencian a la

orgamzacxon de otras. s

11 Costa, Joan. La comunicacion en accién. Informe sobre la cultura de la gestién. Ed.
Paidds. Espaia, 1999, Pag. 106 -
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Tomando en cuenta estos aspectos, los métodos tradicionales y n‘gidosvde
gestién organizacional son reemplazados en este modelo por una du'ecc:on
mas flexible que reconoce la complejidad “~de las orgamzacxones.-'
Comple_udad que esta condicionada por su caracter sxstermco puesto que :

“cualquier cambio .0 variacién en alguno de los elemenzos que: mteractuan

‘afecta a todos los demas Y las relaciones entre eIlo n.is y tambxen, por su’

caracter socxal

Desde el momento en que :un‘a organizacién es concebida como una red de
_contactos y relaciones comunicativas, hay que reconacer ,Que'e's im centro
emisor y receptor de mensajes que producen ruido, tienden al desorden, a
la saturacion, al desgaste o a su mal interpretacion. Ademas, pueden
causar confusiones o contradicciones, no nada mas en la forma de

entender las cosas sino en la forma de hacerlas.

Surge entonces la necesidad de imponer orden y coherencia a estos
mensajes, porque una organizacion transmite significados todo el tiempo a
través de todo lo que dice (mensajes) y hace (cultura). Ambas cosas
constituyen expresiones consustanciales no sélo a su actividad

fundamental sino a su funcionamiento, por lo tanto, a medida que se

sste/caos, la comunicacién se puede utilizar como recurso

que posibilite el adecuado funcionamiento del complejo

‘:voi'g'afhizécxoné]fy’ el logro de sus objetivos asi. como en portadora y

15 Elias; Joaﬁl M;Ascar’ay, José. Op. cit. Pag. 35
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trasmisora de ]a cu]tura, ]a cual determma la razén de ser del complejo y

el quehacer orgamzacxonal

L gesn n cxtado, a lo largo del presente trabajo se tomara a la comunicacién

: V,como el recurso principal a gestionar para:

v Lograr que los mensajes fluyan en la dxreccxon correcta de acuerdo a

las necesidades comunicativas e mformauvas de la organizacién y

que su contenido (informacién) sea comprendxdo por los receptores.

v Lograr procesos de comunicacién ’eficientes que posibiliten la
integracion de los  diversos - elementos involucrados en la
organizacién y la adecuada coordinacién de las funciones para

cumplir con los objetivos.

v Integrar la diversidad de ideas, percepciones, enfoques y opiniones
que coexisten en la organizaciéon en un marco ideolégico compartido
y a_sum‘ido por la mayoria para que actie como la unica guia de las
acciones y comportamiento.

Cabe aclarar que esta propuesta de gestion comunicativa interna no se
estructura a través de estrategias de medios de comunicacién para agilizar
el flujo de mensajes de las redes y mantener a todos informados; ni de
discursos encaminados a minimizar conflictos laborales 0 a’incrementar la
motivacién, la eficacia y la productividad; ni de estratégias de seleccién e
induccién de personal, sistemas de recompensas évinc':er{tivos 0 camparias

de imagen e identidad institucional.
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Desde huestm punto-de vista, la comunicacién ademés de ser el medio
: para mtegrar a la orgamzacxon se convierte en un “agente de cambio™

que permlte transformarla dependxendo las necesxdades o problemas que

?presente. Esto qulere dec1r que gesuonar la comunicacion 1mp11ca hacer,

Como se, menciond al prmmpxo de este apartador todas las dec181ones 0

tomadas a partir de una investigacién prewa son la columna vertebral de :

la intervencién y del conjunto de estrategias y acciones comumcat_\vavsv :
Por eso es necesario conocer todos los datos de la organizacién'referenytgs a’:
su funcionamiento, seleccionarlos e interpretarlos en funcién -de las -
pretensiones de cambio o solucién de problemas para asi utilizarlos
adecuadamente en la planeacién de la gestoria. :

Con esto no se pretende buscar técnicas que hagan que los empleados se
sometan incondicionalmente a las politicas y criterios . institucionales o
acepten sin cuestionamientos lo que los directivos creen que es lo correcto;
sino propiciar un equilibrio entre la necesidad de cumplir con los objetivos
organizacionales y los intereses de los involucrados y, 'Sobre todo, eludir

l° Ibidem. Pag. 55 :

’ Esto se tratara detalladamente en cl capxtulo tres cuando hablcmos del plan de
comunicacién.

‘El capltulo cuatro esta dcstmado e\:cluswamcnte a'la estraleg\a yal desarrollo de las
acciones comunicativas,



aquellos obstacu]os que xmpxdan el establecnmxento de. verdaderos procesos

) de cornumcacwn mtemos

Pero ‘también,’ es ' necesario .que: las. accxones se onenten mediante un

d y ahmentado mediante -la

n-solido cuerpo de valores, éstos se convierten en

funcxon' del comumcologo empieza por comprender el funcionamiento del

si tema vorgamzacxonal, su cultura y sus objetivos con el fin de darles vida

.’y hacerlos comunicables.

- Para ello debe: “desarrollar e implantar estrategias de comunicacién que
respalden a la organizacién en el logro de sus objetivos, ofreciendo recursos

efectivos de coordinacidén, apoyando los procesos de cambio y reforzando la



integracion del personal" 17 Una funcxon de esta magmtud generalmente

obedece a los sngulentes proposxtos.

A ‘asi como dar orden, sentido 'y

rgamzaclon, favorecxendo

ma a traves de la

v Ir'ripiilsa uné serie . de signif cados compartidos"(con" base en la
cultura’ orgamzacmnal) que den sentido al quehacer orgamzac:onal y
favorezcan " la’ identidad y pertenencia de los' miembros de la
organizacién.

Acciones de esta escala y alcance exige una planeacién estratégica formal
a corto, mediano y largo plazo que implica (para el profesional en

comunicacioén) una exhaustiva direccion, coordinacién, control y previsiéon =~

dependiendo la situacidn concreta de su organizaciéon. Es por eso que en el
capitulo tres, profundizaremos en la necesidad de que los profesionales en
. comumcacwn organizacional se constituyan en un departamento de
3 »comumcacxon interna, formalmente wubicado en la estructura
S orgamzactonal que se encargue de cumplir con los propdsitos citados.

'Hasta aqui se puede concluir que la comunicacién, al dar vida al sistema
organizacional, es necesario gestionarla. Esto.es, ejecutar acciones que la
revxtalxcen la hagan eficiente yle as1gnen ‘el lugar de medio de integracion

y coordmacxon de los diversos elementos involucrados en la organizacién y

17 Sanchez QGutiérrez, Salvador R. “El trabajo del comunicador organizacional”. En La
comunicacion positiva y el entorno organizacional. Revista electrénica Razén y Palabra
No. 4, afio 1, septiembre-noviembre 1996. www.razonypalabra.org.mx
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" de recurso estratégico itil en su funcionamiento y el logro de sus objetivos,
Una tarea asx requlere de profesionales. en comunicacién organizacional

capaces de

fun como estores” de  ‘la ractica comunicativa
© gestor

. permanentemente,

E Dado ue “todas las acnvzdades or amzacwnales implican comumcaczon e
rgc

":mteracczon 18 ademas de procesos de comumcamon eﬁcaces, una

: orgamzacxon debe disponer de un: sohdo cuerpo cultural compartido- que o
oriente todas sus actuaciones, se enfrente satlsfactonamente a- las :
circunstancias que se presentan en’ su acontecer dlano y se’ adapte a su'

entorno.

Siendo asi, otro de los objetivos de este trabajo es cambxar o fortalecer e
sistema cultural, mediante acciones comunicativas estrategmas. Para ello
es necesario profundizar en la cultura organizacional, en sus estrechos
vinculos con los procesos comunicativos y en cémo sus expresiones
simbélicas son otro importante recurso gerenciable, que aunados a la

comunicacién, se unen como potentes agentes de gestion.

18 Costa, Joan, Op. Cit. Pag, 111
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CAPITULO 2

CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 EL PAPEL DE LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES

Como se menciond en el capijtulo anterior, una caracteristicas del proceso
de la comunicacion es que es un fenémeno cultural. Esto quiere decir que
esta determinado por las habilidades, conocimientos, creencias, moral,
normas, costumbres, tradiciones, habitos, modo de pensar o cualquier
otra Lca‘.p'c'u:idad aprendida del grupo social' al que. pertenecen los
: participahtéé que intervienen en dicho proceso.

la totalidad de lo
aprendxdo por el hombre en cuanto es. mxem 'ro le.un’ grupo, _consmuyen

E Todos estos aspectos que representan, segun ’I‘ylor.l

"su cultura. La cultura es un factor de gran influencia‘en‘el, desarrollo de

cualquier proceso comunicativo y de toda interacciéon social pbqu\;e es una

caracteristica normal, inevitable e inherente’ umano: que se

aprende y comparte.

Cuando una persona decide mteraccmnar con_sus seme_]a.ntes en busca de

,un ﬁn comun, lo hacen basado en 'modelo entales aprendldos que

aunados a los de otros, dan ple a un “sistema:de elacxon colectiva que le
1on‘de sus voluntades. Sin
decuadamente puesto que la
‘ los roles y jerarquias, se
‘establecen en funcxon del valor qu ::tlenen sus esfuerzos para lograr sus .

19 Chinoy, Ely. La sociedad.” Una introduccisn a la sociologia. Ed. FCE. México, 1966. Pag.
36- R P
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Se puede’ decxr entonces que. este s1stema de re]ac:on soc:al reconocxdo
valxdado, ‘consxderado y uuhzado como la manera correcta de percxblr
: pensar, mteraccxonar,'

: es la cultura del grup Esta cultura ‘representa una forma pecuhar ‘de

un éstilo propio, unico e independiente de otras
‘asocxacxones ‘que perrmte que las personas que la conforman, se
dxferencxen de otra

Asi-comola persbhalidéd, de un individuo determina su identidad y

conducta, la cultura"determina las caracten’sticas y actuaciones de las

orga.nlzacwnes porque .es una aractenst.xca mherente, que nace. y se

transforma con ella, determma la ‘perc pcxon que tiene de sl rmsma ¥ de su

entorno, ademas de que gula ‘el comportamxento de’las’ personas dentro del
sistema organizacional,2

Con lo dicho hasta aqui, es ewdente que:la;cultura:juega:un p‘a/pelkmuy

importante en las orgamzacxones, puesto que: todo lo que-la organizacién

es y hace esta determinada por el]a, Es pbr es 10 largo de este

estudio vamos a entender por cultura” orgamzacl nal el conjunto de
valores y creencias comunes, aceptados consczente~,o ‘inconscientemente por

los miembros. de una organizacion”, 2!

20 Robbins P. Stephen. Comportamiento OrgamzacwnallEd Prentice Hall. México, 1988,
Pag. 681
21 Andrade Rodriguez de San Mlgucl Horaclo “Cultura orgamzacxonal administracion de
recursos simbélicos y comunicacién”. En Fernandez Collado, Carlos Op Crt. Pags. 110- :

111,

orgamzarse y reaccmnar ante situaciones comunes o

bﬁnda valor y significado a lo que cadakg"v



36

Desde este - punto de vxsta los valores - son ideales cuyo significado

’determma todo aquello que es, nnportante en la organizacién y que

'reconocen lo que"es y ‘no es apropxado para guiar- las. acciones 'y la L

conducta de'los mlembros:a ﬁn de cumphr Ios objetwos de la orgamzacxon. o

que son proposmxones e !deas, B

. ,parametro de medlclon para wslumbrar los huecos existentes entre lo que
deberia ser y aquello que se esta desarrollando realmente.

En la medida en que los valores y las creencias sean mas aceptados e
interiorizados por los miembros, la cultura organizacional tendra mayor
fuerza, porque predominara un alto grado de acuerdo entre ellos acerca de
lo que simboliza la organizacién. Cuando una organizacion tiene un alto
valor simbélico a nivel social, personal, profesional, laboral, etc., para
todos los que forman parte de ella, se genera sentimiento de identificacién
colectiva que los lleva a considerar las necesidades de la organizacién
como suyas, sobrepasando los intereses personales y grupales que
coexisten en el complejo organizacional.

~Una unanimidad ideolégica asi propicia en quienes forman parte de la.
‘brganizacién union, lealtad y compromiso, segin lo afirma Stephen
‘:,"Rébb'iﬁs,”k disminuyendo la propensién de las personas a abandonar la

.\22'Elfas] Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Pég. 74 RS
33 Robbins P Stephen. Op. Cit. Pag 687 !
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orgamzacwn, y Io mas 1mportan.te aumentando la posxbllldad de lograr los

ObjethOS de la institucion

ok _taS de comportamiento y ‘de

us. normas,: jerarquias, procedimientos,

niﬁ"‘él‘e_s d to d plsrzqné‘s' y:el liderazgo formal e informal.

AMatena medlante ‘sus’ recursos fisicos y tecnolégicos como las

'mstalac nes el mobxhano y el equipo.

: La cultura adquxere 1mpacto entre los miembros gracias a estas formas a

‘,travvs'-de las cuales se expresa, materializa, trasmite, refuerza y

"ltrascwnde. La cultura organizacional se refleja en expresiones asi y al

. mismo, nempo éstas alimentan y enriquecen a la cultura, porque ambas

(cultura y. expresxones) mannenen ‘una - relacién de interdependencia

.contmua desde el momento en que si. exmte una variacién por minima que

“'sea ‘en’ el sistema cultural, sus expresmnes inevitablemente se veran
“alteradas.

24 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. Op. Cit. Pags. 113-114
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Desde. nuestra perspectiva de gestiéon, las expresiones culturales son
elementos utiles que permiten acercarse, conocer y entender el‘sivstema
“cultural porque a través de ellas la cultura (valores y creencias) se hace
eﬁdente. Una vez que se conoce la cultura de una organizacion se pueden
buscar medidas para impulsarla, crearla, mantenerla o cambiarla desde la

. perspectiva comunicativa.

Con lo dicho hasta aqux, surge la necesidad de profundizar en la relaciéon
que existe entre la cultur X

la comumcacmn debido a que los procesos
comumcanvos que

d' a. ollan en cualquier organizacién estan
.. influenciados por s grado en ‘que la’ manera como se da la
mteraccxon comumcat.wa orm ,mformal esta determmada por el

" sistema cultural.

El siguiente apartadd Y deStihv 'a’.'px‘dfundizar mas en lo anterior y mas

especxﬁcamente en aqu ! as-expresmnes que tienen que ver directamente
con la interaccién comumcatwa, puesto que constituyen otro recurso para
comprender la estrecha relacion que existe entre la cultura y la interaccion
comunicativa..
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E INTERACCION COMUNICATIVA

. No nada mas en lo relacionado a la manera de hacer las cosas y al sentido
y significado que le brinda a todo lo que los miembros llevan a cabo. La
cultura también determina la forma como se comumca la orgamzacxon es

decxr, su “estilo comumcatwo""-‘* propxo y caractensuco. Este estilo que la ‘

nsmmr ordenes, instrucciones, etc.) su formato

‘ente,’ sugesbvo, con lenguaje accesible) y los

! ,i‘accxones pa a que el conjunto cumpla sus objetivos. Ademads de que el

""'.sx tema ultural es transmitido y compartido mediante la interaccion

i Vcomumcatwa,

Contrario-a ‘lo anterior, en otras . organizaciones los mensajes se
‘mtercambxan sblo cuando es necesario, son dificiles de entender, los

‘medlos' que los -transmiten resultan inaccesibles, se saltan lineas de

- autondad o ,se pxerden entre los mveles jerarquicos, se oculta informacién

% [bidemn. Pag. 115 . -
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y la retroahmentacxon es me\ustente En este'caso‘,' la comunicacion

informal, en una ‘sola du‘eccmn Y. sin mngun tlpo de regulacxon domina el

acontecer orgamzacxonal

. ‘Cuando esto suce e exxsten desacuerdos o mconformldades entre las

: umdades de trabajo y entre du‘ecuvos asi como problemas de interaccidn y
o coordmacuon de funcxones, desconocumento sobre todo lo relacionado con
' la razon de ser- del complejo y del papel que deben desempefiar sus
'mtegrantes. Aqui la transmlsxon, asxmﬂac:on e 1mpacto de la cultura a

través de . la comunicacién es precana debldo a que esta ultima es

def' c1ente, lo cual produce deficlencxas en el uncxonarmento del sistema.

Aunque ambos ejemplos inuestrén estilos de’comunicacién opuestos que
son resultado de su cultura,’ cad no. revela qué tanto valor le da la

estructura orgamzacxonal y ufdrél a. la - interaccion

ta

Por otro lado,

el ‘estilo’ comunicativo -de- la organizacién también. se ve
'reﬂejado en: ConTEn '

» ' La forma como:se comportan comunicativamente los' miembros. .

_ a la : cultura g

comumcanva. Esta plagado de accmnes



emotivas, expreswas vy conceptuales (no racxonales) que se e‘cpresan me_]or

con iméagenes que con: 1deas puesto que evocan:m Ay los sentxdos que al

mtelecto

‘Algunos gjémf;ld de’est un ativo son todo aciuellos

patronies de gener

“hacer las co

B Estas pautas msntucwnahzadas le proporcxonan al individuo. un sentido

“de’ pertenenma con el grupo ademas de que hacen que la comunicacién

formal e informal sea ‘mas . facil y esté apegada a los objetivos de la
organizaciéri. Lo anterior es debido a que el comportamiento de los
miembros de una organizacién esta regido por reglas culturales que
muestran formas de comportamiento ¥ comunicaciéon que ayudan a que la
interaccion sea apropiada dependiendo la imagen que la organizacion
quiera proyectar.

» El lenguaje. Engloba todas aquellas modalidades verbales como

palabras, modismos, expresxones, tecmc1smos jerga, etc., utilizadas

por los miembros para comurucarse y establecer una manera

particular y distintiva de decir las cosas.

 Jbidem. Pags. 116-118
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Por lo regular el lenguaje utilizado en las 6rganizaciones es 'resultado'del

lugar de donde ' es on'ginaria la  institucién - o se encuent.ran sus

mstalac:ones. de" las caracterlstlcas soexales, educauvas economxcas o

culturales de ' sus ,mlembros y del g1ro al que corresponden sus

actxwdades.

S

corporales como la pé'stuf;a,"‘el tacto, la ges'tubalidad,(la;{aparie’xi{‘:ia‘,‘ a
imagen personal, el espacio o proximidad fisica y los aspecto's‘ho‘
linglisticos del discurso que tienen que ver con quien esta -

comunicando algo.

Este es un comportamiento generalmente inconsciente, cuyo significado
depende de la persona, la circunstancia en la que se encuentre y el
mensaje que se desea comunicar.
» El ritual. Es un conjunto de normas y costumbres que se repiten
invariablemente para reahzar c1ertas actlwdades (ceremonias,

tramites, reuniones, etc.). Propormonan una dentxdad y un sentido
de comunién colectwa‘po‘rque tie

car ter ceremonial que

rinde culto a algo que sef‘yle‘ ,’t‘ikéhe,respetoyo en lo que se cree.

Representan la esencia de la cultur y la forma como se ha transformado
la organizacion a traves de sus

nitos.. Los' rmtos representan un relato o
“historia sagrada”,?? que trata de reproducu‘ el sistema cultural y explicar
figurativamente cémo la orgamzacxon ha llegado a ser lo que es.

Estas historias mcluyen»,personajes (heroes y antihéroes) que tuvieron un

papel determmante est teglco» o que lograron algo significativo en o para

7 Ibidem. Pag. 120

> El comportamiento no verbal. Reune todos aquellos movimientos
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el complejo asi como anécdotas sobre hechos o situaciones que  han

. . amenazado la estabilidad y vida del compigjo oﬁx"gar;i’zatyzri»ona}.r o

Hasta aqul se puede afirmar que el estilo comumcatxvo revela si emste una

- mencwnado demuestra ue el estilo’ comumcauvo se refleja tanto en su

o 'manera de com conducta comunicativa de las personas.

‘"YUna vez que hemo comprendxdo el impacto real de la cultura a través de

ff"la mteraccmn comumcatlva formal e informal, nos podemos dar a la tarea
de emprender acciones de cambio, reforzamiento o impulso del sistema de
* valores y creencias para que no nada mas sean asumidos por los
integrantes de la organizacion sino lleguen a ser parte de su
comportamiento espontaneo en el ambito laboral.

Cuando esto es asi, las personas sabran lo que tienen que hacer,
compartiran el mismo marco de percepcién en sus deberes y en sus
experiencias cotidianas, ademas de que sus acciones estaran orientadas al
cumplimiento de los objetivos generales y a la realizacion de las
actividades.

En conclusion, el sistema cultural determina las cualidades de la
interaccién comunicativa, porque todo hecho y accién comunicativa
“adquiere trascendencia en la medida en que se le atribuye significado.
Partiendo de esto, el comunicdlogo puede inferir las caracteristicas de la
cultura a través del estilo comunicativo y de su grado de interiorizacién en
“los miembros a través de la calidad y contenido de la interaccion
comunicativa, v



Una vez que conoce . el sxstema cultural puede proponer acciones para

i unpu]sarlo, reforzarlo o camblarlo En ese sentldo, ademas de procesos de

de un sohdo
cuerpo cultural compartxdo que” onente todas‘las_actuacxones,

comunicacién ef caces, una orgamzacxon debe ;dxsponeJ

se enfrente
: satxsfactonamente ' 1contex

dlano y se adapte a su en omo

Es por eso que}otrb de los objetivos de este trabajo es cambiar o fortalecer
el sistema cultural, mediante acciones comunicativas estratégicas, con el
fin de que los elementos y exprf;siones que forman la cultura sean
compartidos y asumidos por todos los integrantes. En el siguiente
apartado vamos a profundizar en la forma como se puede cambiar o
reforzar la cultura desde la perspectiva que este trabajo defiende.
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2.3 GESTION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

A medida que la cultura de una organizacién se asume con mas fuerza,
menos necesidad hay de manuales de organizacién, de descripcion de
puestos, de procedimientos y de reglamentos porque gracias a que el
sistema de valores sirve de guia, los trabajadores facilmente deducen lo

que tienen que hacer en la'mayoria de las situaciones.

cultural debe ser constantemente retocado y
vas, ‘de forma que sea asimilado
in embargo, ésta no es una tarea
de una drganizacién es como intentar
un’ individuo porque ambos tienen pautas
: np € résbonden a esquemas prefijados
i@qoﬁgéiéﬁ{émente Ll

Desde esa- loglca, la mayonajde los enfoques contemporaneos de gestion
cultural destacan que los individuos no pueden ser capaces de encajar en
‘métodos de direccion  exclusivamente cientificos, puesto que la
personalidad del individuo y de las organizaciones responde a factores que
no estan fundados en la razén. Por consiguiente, si se quiere comprender
el origen de los hechos y conductas del acontecer organizacional para
modificarlos dependiendo las necesidades de cambio, la gestién cultural
debe tener un tratamiento humano, es decir, con un enfoque humanistico

el cual implica reconocer la condicién humana de los trabajadores.

Esta idea surgié de un movimiento llamado de “vuelta a los origenes™?8, en
sel mundo de la direccién empresarial, en el que la gestion cultural de la

.empresa unphca, a grandes rasgos, reflexionar profundamente en sus

18 Lessem,; Ronnie. Gestién de la Cultura corporativa. Ed. Diaz de Santos. Espafia, 1990.
"Pag. 6 - = .
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valores, creencias :y manifestaciones mas arraigadas asi como en los

simbolos que la representan.

comumcatwa, resuita claro que su desarrollo adquxere

funcién.

’I‘odOs 1os
" ‘que represen an'y. matenahzan la cultura, es decir,: estan ontemdos en
: todo o que hace y dice la organizacion. Estos SlmbO]O

e denomman

recursos simbélicos”,2° y son construcciones simbélicas que mamﬁestan la
esencia de la organizacion (valores y creencias fundamentales) ¥ son
accesibles a los sentidos porque se pueden ver, tocar, ou' y partxcxpar
directamente en ellos. '

Recursos simbodlicos y gestién cultural

Su funcién es reforzar la unién, identidad y pertenencxa de la dlversxdad de
elementos integrantes porque brindan: S

» Modelos de conducta para hacer mas. facﬂ la adaptacxon de los
miembros y el desarrollo del sistema; y .

> Evocan o representan algo en la mente. de los receptores a través de
frases, palabras, lemas, u'nagenes o} ﬁguras.

 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. Op. Cit. Pag, 119
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Aunque pueden ser resultado de la historia y caracteristicas del complejo o
adoptados del sistema simbélico general del lugar donde se situa, llegan a
influir tanto en su filosofia y comportamiento que se reflejan social,
material e ideolégicamente. Es por eso que, Peter y Austin30, afirman que
en una organizaciér;' “los productds (lo material), las personas (lo social) y
las afirmaciones de s'ub razéh' "c\‘ike'se'r flo ideolégico) deben ser viceralmente
_accesibles no a traues de’ prmctplos abstractos o lejanos, sino a través de un
ststema stmbéhco e

‘ ‘ Slendo asx, es necesano xdenuﬁcar todos aquellos objetos, frases, palabras,

v ‘colores ﬁguras, logotxpos, decoracxon, mitos, personajes, rituales,

relaciones sociales, etc. que son parte de los recursos simbélicos, debido a

: ‘que son otro factor estratégico indispensable para reforzar o cambiar el
sistema cultural.

Dado que los simbolos también constituyen una expresién y manifestacién
de la cultura, de su analisis se obtiene informacién clave no nada mas en
lo relacionado al impacto que pueden tener en la trasmision de
significados, sino en lo referente al desarrollo de acciones que utilicen a la
comunicacién como recurso para poner énfasis en la acciéon simbdlica y asi
lograr el cambio deseado.

Es por eso que desde el capitulo uno, quedé establecido que con la gestion
de la comunicacién interna se pretende tanto establecer procesos de
comunicacién efectivos e impulsar una serie de significados compartidos
(con base ‘en la cultura organizacional) que den sentido al quehacer
orgahizacional y favor_ézcan la identidad y pertenencia de los miembros de
la organiéacién. Para 1dgi'e_1r esto con garantia de éxito, es necesario utilizar
estratégicam‘en'tve ala ‘V,‘cofx‘iuhicacién interna.*

3 Lessem, Ronnie. Op. Cit. Pag. 42 -




B Cuando la mtehgenc1a colectwa se movﬂlza medxante un cuerpo de valores

vy creencxas, la cultura se conwerte en su gula al momento de desempenar

”?_:,sus funcxones, lo cual justifica nuestra propuesta de que al gesuonar la

: ‘comumcacxon tambxen se pueden intervenir asuntos de t.lpo cultural

De lo expuésto alo 1argo"de este capitulo se puede concluir quye’lla cultura
es infinitamente rica en su significado, alcance y utilidad ‘debido ‘a que
modela y controla todas las acciones institucionales, en otras palabras,
todo lo que hace y dice la organizacion tiene que ver con ella.

De ahl que el comunicélogo organizacional pueda inferir el impacto de la

cultura en_sus miembros a través de su estilo comunicativo, sus pautas

co" umcatxvas y sus simbolos maéas representativos con el fin de disefar,

p]anea y' eahzar acciones, que desde el punto de vista comunicativo, la

‘refuercen; la :actuahcen o la mantengan vigente.

eé’o Que en este apartado se destacd la importancia de realizar
in ervenclones culturales mediante estrategias que buscan que el sistema
cultural sea la vnica guia de los actos, actividades y comportamientos.
Para ello, la comunicacién interna tiene que ser utilizada como recurso
estratégico, porque sélo a través de ella se puede cambiar el rumbo de la
actividad organizacional y orientarla hacia el cumplimiento de los
objetivos.

La pregunta que ahora surge es ¢como se puede lograr: esto? Aunque la
respuesta es el tema central del siguiente capltulo, antes es necesario

hacer algunas consideraciones previas respecto a la forma como se ha

entendido, utilizado y administrado la comunicacién mtema en la mayoria
de las orgamzacxones

* El capitulo cuatro esta destinado especificamente a hablar de esto.
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CAPITULO 3
GESTION DE LA COMUNICACION INTERNA Y CAMBIO CULTURAL

3.1 RECONSTRUIR LA COMUNICACION INTERNA

Como se dijo en el capitulo uno, la comunicacién es el sistema nervioso
que mantiene unidos a los distintos elementos componentes de la
organizacion; sin ella seria imposible la cohesion y vida del sistema. Sin
embargo, este hecho se ha ignorado durante mucho tiempo debido a la
preocupacion de los directivos de muchas organizaciones por elevar los
niveles de productividad desde un punto de vista técnico.

En este sentido, la mayoria de las organizaciones cree que la funcién de la
comunicacioén es informar a los trabajadores sobre la forma de realizar sus
tareas segin los manuales, las politicas y procedimientos. Transmitir
ordenes e instrucciones a lo largo de la cadena de mando sobre actividades
relacionadas con el t.rabajo. Dar a conocer la cultura, los hechos o eventos
relevantes y la manera como debe ser la interaccion intra e intergrupal.

Ademas, se cree que los med1os de comunicacién (comunicados, juntas,
cu'culares, boletlnes, revistas o periédicos, tableros de avisos, manuales,
,audxovxsuales, multimedia, entre otros méas informales como las

... conversaciones, las opiniones o sugerencias cara a cara entre los jefes, con

los subordinados asi como entre los miembros de una misma area o con
otra, etc.) son los que definen el desarrollo de la practica comunicativa
dependiendo qué tan utiles resulten en la trasmisién de los mensajes
mencionados,

Resulta evidente que la mayoria de las veces a la comunicacién se le
concibe -y utiliza de. una forma mecanicista, que no va mas alla de la

‘regulacion  de los medios que dispone para que los mensajes fluyan y




actien al servicio - de -los mtereses de' la- organizacién. Bl.ls'cén,"""

prmcxpalmente reducxr aquellos conﬂlctos laborales que obstaculicen “la
’productmdad yla ‘efi icacia’ dev’ las. funcxones y crear estados de opinién a -
favor de la mentalidad de los du'ectxvos.

Este uso que se la ha dadro" a la: comunicacién interna es resultado de .
planteamientos du'ectwos fundamentados en principios econdmico-
administrativos, cuyos procedumentos rigurosos y metddicos olvidan la
condicién humana de- los empleados No obstante lo anterior, no es el
interés de esta investigacién hacer una critica en contra de la forma, ni
métodos en que lo‘s”fdirectivosi de muchas organizaciones utilizan la
comunicacién. L

Basados en la importancia que ésta tiene para el funcionamiento de la
organizacion, nuestra intencién es proponer una reconstruccién del papel
que desemperia en la organizacién en calidad de recurso estratégico que
permite integrar y coordinar a los elementos de la organizacién y hacer
maéas facil el logro de sus objetivos. Algo como esto va mas alla de la
publicidad de la imagen, de la administracién. de medios para transmitir
mensajes, o6rdenes e instrucciones, o de las técnicas mas eficaces para
que el personal acepte sin recelos los planteamientos y las politicas
institucionales.

La comunicacién interna como elemento integrador

De esta reflexion sobre el valor y alcance de la praxis comunicativa interna
de la organizacién, algunos autores han destacado la necesidad de hacerla
efectiva a través de la gestién puesto que afirman que es un “potente y
eficaz agente de cambio” para dirigir el rumbo de las acciones, hacer mas
eficientes los esfuerzos y encaminarlos a lograr la razén de ser del
complejo. k




Una perspectiva ‘asi de la_comunicacion, sobrepasa su valor instrumental

“ gestién cofnﬁaﬂi&f v
trabajo de la'organizacio

Segiin los defensores de este enfoque, una organizacién que »ad“op'tye‘esta
conciencia participativa pasa de ser jerarquica a sistémica; iés'ﬂujos de
comunicacién tradicionales (ascendente, descendente y horizontal) son
obsoletos porque se genera un. “proceso continuo de comunicacién
transversal’; y los medios de que dispone “son sélo medios que estdn

subordinados al objetivo y a la estrategia de comunicacién”.3!

Aunque la aplicacién de este planteamiento puede tener resultados
relevantes, no se puede ser tan idealista y tan ingenuo a la vez, para
suponer que una propuesta de participacion compartida de todos los
elementos y de descentralizacién en la estructura organizacional como lo
es ésta, va a ser ampliamente aceptada por los directivos de las
organizaciones y los administradores, que hasta ahora sélo se han
preocupado por modelos directivos que mejoren los procesos operativos.
Tampoco por algunos comunicélogos obsesionados en estrategias de
medios “altamente persuasivas® que difunden la informacién que, segun
ellos, los miembros deben conocer para sentirse integrados y trabajar

mejor.

Y mucho menos por aquellos empleados, principalmente de instituciones
publicas, para los que un proceso de cambio de esta magnitud equivale a
poner en peligro sus puestos de trabajo, dado su posible estancamiento en

3 Elias, Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Pag. 55-58
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métodos laborales VleJOS, caducos ) burocrancos, pero comodos a la vez,
porque no han. requendo de: capacxtacxon constante o mayor preparacxon

academlca para ocuparlos

Como esta dea parte de una reconstruccion de la concepcién, utilidad y

alcance -del , papel de 'la comunicacién interna en la mayoria de las
‘orgamzacxones, se propone una metodologia de planeacion de las
estrategias y acciones presentada al final de este capitulo.

A pesar de lo util que le resulte a las organizaciones contar con un plan
estratégico de comunicacién y un equipo de profesionales encargados de
gestionar esta practica, una interaccién comunicativa armoénica de todos
los elementos que integran la organizacion orientada al logro de objetivos,
no se va a producir sélo con el hecho de que unos cuantos profesionales
del ramo disefien y promuevan una revista interna, un periédico mural,

boletines, tﬁpticos, etc., o bombardeen al personal con informacién
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1nst1tuc1ona1 a través de campaiias de xmagen corporativa, manuales de g
: blenvemda, procedxmlentos orgamzacmn, mduccxon Lo

msntucxonales. o

cuestionamientos lo que aqui consideramos que‘

institucién debe hacer, si quiere ser mas eficiente y competitiva

Incluso, aunque los directivos consxderen hacer mejonas onstantes a su
organizacién, fortalecer la mteracczon comunicativa y reforzar la cultura

organizacional, es necesario que la gestién sea permanente (no nada mas,~ ‘

cuando existen fallas) y los encargados de esta tarea, .se constxtuyan

formalmente como otra area mas de la organizacién. Es decir,’ en un
departamento de comunicacién interna, responsable de crear. lés
condiciones adecuadas para que los elementos que integran la’
organizaciéon inicien verdaderos procesos de comunicacién, dirijan su

desarrollo y los mantengan vigentes.

Hasta aqui, hemos hecho énfasis en la importancia de la comunicacion
interna como: factor integrador de todos los elementos que componen la

organizacién’. y’ explicado las razones por las cuales, durante mucho

tlempo, se ha pas&do por alto su gran potencial en lo relacionado a hacer

”la o ‘gamzacxon y onentarla al cumplimiento de sus objetivos.

La mmstencxa en lo anterior ha SldO ¢on el fin de concientizar el alcance y

usos que sele pugde y debe dar a la‘ comunicacion de las organizaciones.



Es por. eso que el presente apartado se ha’ denommado reconstruu' la"

) comumcacxon mtema, porque con base en todo el corpus conceptual que ;

que representan la cultura tomando como criterio basxco de as acclones

la cooperacxon de todas las partes de la organizacién.’

La gestic‘m' corﬂimicativ‘a, desde nuestra concepcién, no puede tener éxito
con el sunple deseo de hacer mas eficiente todo lo relacionado al ambito
operativo. de la organizacién y la decision de hacer cambios o mejorias
constantes, Desde nuestra vision, es necesario que un equipo de
profesionales en comunicacién organizacional, mediante un departamento
de comunicacién interna formalmente establecido, sea el encargado de
darle vida a este proyecto. De esta unidad especializada dependera el
grado de rentabilidad del plan general de comunicacién asi como del uso-

beneficio que este llegue a tener para la institucion.

Es por eso que antes de abordar el esquema general de gestién (plan de
comunicacién} en el siguiente apartado vamos a hablar mas sobre las
funciones que los integrantes del departamento de comunicacién interna,
en calidad de gestores, estrategas y comunicadores, tienen destinadas asi
como de sus actividades en la elaboracion, disefio, implementacién y

seguimiento del plan de comunicacién.

A

IS4
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3.2 EL DEPARTAMENTO DE COMUNICACION INTERNA

Es muy importante que el equipo humano que integre el departamento de
comunicaciéon interna esté formado por especialistas en comunicacién
organizacional, convencidos de su funcién a desarrollar y del compromiso

que implica gestionar la comunicacién dentro del ambito organizacional.

Tal como se menciond el capitulo uno, dado a que la comunicacién es el
‘medio efectivo en el impulso y mantenimiento del proyecto institucional,

ellos son los encargados de disefiar, implementar y darle seguimiento a un

plan de co'rnuxl,i(:a' ion:que ijespaldé a la organizacién en el logro de sus

objetivos en trefsi as

~ » . Intercambio’de mensajes e interaccién comunicativa,
7% Integracién de las partes que componen la organizacién, y

> Adopcién y reforzamiento del aparato simbolico que forma parte de

la cultura organizacional.

Desde esta logica de accidn, las labores de la unidad de comunicacién se
pueden dividir en dos etapas:32? En la primera estan las funciones que debe
desarrollar en la “fase inicial o de implantacién de la comunicacién en la
orgariizacién”. Esto es, cuando se empiezan a llevar cabo todas las
acciones determinadas en el plan de comunicacién para solucionar
problematicas diagnosticadas que afectan el desarrollo de procesos
comunicativos, la interaccién de los miembros y el adecuado

funcionamiento del sistema.

32 Elias, Joan. Mascaréy, José. Op. Cit. Pag. 62




Enla segunda,etapa s}e"wncuevn‘txjan las funciones que debe desempefiar en
el momento, en quela comunicacion estd “asentada. en laorganizacién v
Jorma -parte : esencial id culture >s - decir- 5

- estratégica

ecir;.cuando’ las ' acciones
roblemas’ 'y “se le debe dar
enimiento a-la nueva interaccion comunicativa,

: Cada %té'paﬁ-cst_é direptamef)té’fél&Cloﬁavda'éo}l el esquema general del plan
»v"’deﬂ comunicacién . que se presenta‘en ‘el siguiente apartado porque su
duracién, alcance y efectividad depende de la totalidad del proceso de

gestidn comunicativa, a continuacion explicaremos cada etapa con mayor
precision.

Primera etapa: Implantacién de la comunicacién

Como se dijo, la principal tarea es remover aquellos obstaculos o
solucionar los conflictos que impidan una practica comunicativa
satisfactoria. Es por eso que el departamento de comunicacién debe crear
estrategias, proyectos y acciones que ayuden a que la comunicacién de
' todas las unidades de la organizacién sea cada vez mas eficiente.

‘Dependiendo del alcance y efectos de lo anterior, al mismo tiempo la

-~ unidad comunicativa debe:

_programar. y organizar actividades que a nivel general

a omunicacién en toda la  organizacion,
ente de las realizadas para las problematicas

Estas actividades pueden-adoptar diversas modalidades como seminarios,
conferencias mesas ‘de’ discusién, ceremonias, celebraciones, eventos,

encuestas sobre temas del acontecer organizacional o temas del entorno
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re]acmnados con la institucién. Ademas de concursos, cursos de

capacxtacxon, actuahz

xon, superaciéon personal, foros de expresién y

: ‘todas aquellas ‘ue fomenten e impulsen la integracion de los miembros y

: otras ‘que refuer en s mteraccmn comunicativa,

Procurar utilizar todos los medios de comunicacién existentes e
introducir otros que sean utiles.

Es responsabilidad de la um'dad de comunicacién, hacer del conocimiento
general como, en qué circunstancias y para qué hay que comunicar cierto
tipo de informacién. Los canales que se disponen, como utilizarlos, su
impacto y eficacia, las técnicas de comunicacion utiles para establecer una
interaccién comunicativa satisfactoria. Dar a conocer otros medios de los
que también pueden disponer o modificar los formatos de los existentes
haciéndolos mas flexibles.

Por ejemplo revistas, periédico, tableros, circuitos audiovisuales, buzones,
Intranet, correo electrénico y otros medios que ayuden a mantener
retroalimentacion y lo principé.l, fomenten la opinién de los miembros, las
quejas, sugerencias y propuestas sobre la organizacién, sus acciones, la
normatividad (laboral y sindical) y el acontecer diario.

» Impulsar, difundir y darle vida a las politicas institucionales de

comunicacién asi como motivar a los miembros a hacer lo mismo.
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Otra importante labor es lograf la conjuncién de los intereses de todos los
~involucrados en una wsxon compartlda que le dé rumbo a las acciones: 'En ‘

este ' sentido;” ‘en,el pnmer ‘capitulo se dijo que el comunicélogo debe‘

g "comprender el funcionamiento del sistema organizacional, su cultura y sus :

objetwos con el fin de darles vida y hacerlos comumcables, lo rmsmo

“de comumcacxon organizacional.
» Mantener involucradas a personas representativas de la

organizacion en la realizacién de las estrategias y proyectos.

Desde la planeacién de la intervenciéon comunicativa, hay que tener muy
en cuenta que es necesario conceder el protagonismo a los miembros,
porque son ellos los que hacen la interaccién. Los recursos humanos mas
valiosos con los que cuenta el departamento de comunicacion para
implementar con éxito los planes de comunicacién, son los propios
miembros, debido a que son ellos los que interactuan e intercambian
informacién, es decir, son los participantes de los procesos de

comunicativos en la organizacién.*

Estas labores que hemos propuesto son indispensables para que la
interaccidn comunicativa se comience a desarrollar de manera natural y
los mensajes circulen adecuadamente. Pero ademds, ayudan a que los

* miembros se vayan familiarizando poco a poco con la nueva actividad
comunicativa y comiencen a sentir los beneficios de ser una organizacion
comunicada. Sélo a través de esto, a la comunicacién se le asignara el
papel estratégico que necesita.

sucede con las politicas institucionales, tengan que ver o no con" aspectos‘ :



fproceso. Esto no quiere - decu'

) trasladara a otras areas de la or

terminado, por el contrario la 1dea es:t

‘ celewes;\'ier ‘que’la gestién de la
comunicacién interna es un recurso “en beneficio del todo, cuya
responsabilidad no es propia de la unidad especializada.

Ademads, que la asignacién de labores de gestion a ciertas areas del
complejo ayuda a que los elementos del sistema gestionen sus propios
flujos de mensajes y su interaccién con otros grupos o unidades de
trabajo; a tener voz y voto mediante personas que los representen ante la
organizacién; a tomar decisiones sin tener que esperar su aprobacién
mediante la cadena de mando y mantengan siempre abierta la posibilidad
de integrar nuevas técnicas y métodos para mejorar su comunicacion.
Todo esto siempre bajo la asesoria y coordinaciéon de la unidad de

comunicacién.

33 Elias, Joan. Mascaray, José, Op. Cit. Pag. 62
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Segunda etapa: Mantenimiento de la comunicacién

En la segunda etapa, dependiendo los resultados de las actividades
mencionadas, el departamento de comunicacién interna ya no adopta una
funcién de facilitador de la interaccién comunicativa sino de coordinador y
asesor de los productos comunicativos internos, realizando las siguientes’

funciones:

> Dar seguimiento, . supervisar y evaluar la evolucisn de la

. : comunicaci6 _incluyendo los medios de comunicacién,

tividades organizadas y las funciones comunicativas
las areas de la organizacion.

: Brindar 'a los miembros de las areas capacitacién acerca de temas

“.-utiles.en el desarrollo eficiente de la' interaccién comunicativa

interna.

Es muy importante mantener a los: miembros informados sobre estos
temas de interés y utiles en el ambxto laboral Como se dijo anteriormente,
sin una buena comunicacién al mtenor de la organizacion, todas las
actividades de comunicacién hacxa el’ extenor se veran afectadas poniendo
‘en peligro la imagen mstltucxonal

Es por eso que se debe capacit los' empleados en temas como

publicidad institucional, im'agen cultura corporativa, redaccion de
comunicados y mensajes, derec obligaciones laborales, medidas

internas y externas a tomar en cu'cunstancxas criticas, politicas de relacion

con sindicatos, - medios: de ,,comumcacmn, instituciones, gobierno,

competencia, etc.



et

_r Proporcxonar constantemente metodos uules en el desarrollo de

También ‘se pueden hacer reuniones constantes para comparttir las

‘~exper1encxas que “han temdo las diversas areas sobre aspectos relacionados
con 1a mteraccmn y las funcxones, a efecto de que se aprenda de los éxitos

] fracasos y se obtenga mformacxon valiosa que amplie el criterio de accién
comumcauva.

> Iﬁtrdduéirff herramientas tecnolégicas para mejorar la practica

comunicativa 'y dar apoyo o asesoria constante a la interaccién
comunicativa de las distintas areas.

Funciones como las presentadas, no son independientes una de otra
puesto que son parte del mismo proceso de gestion comunicativa. Si el
proyecto del departamento de comunicacién interna se ha impuisado con
la seria finalidad de gestionar la actividad comunicativa permanentemente,
ambas etapas se pueden desarrollar casi al mismo tiempo. Si no es asi, el

» proceso’ puede quedar estancando en la primera etapa, o en las puras
mtencxones.

De  forma - que . gestionar la  comunicacién interna por parte del

Ja instauracién, desarrollo y manutencion
" permanente de toda la actividad comunicativa en la organizacién, donde lo
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: u'nportante es consegulr que la partxclpacxon del personal alcance mveles

‘maximos de eﬁcacla comumcatwa. .

con el proceso de comumcacxon

mo s ha emdo dlcxendo a lo largo de

cuando se: mxcxa el proceso de gest:on)

as’ neces1dades concretas de cada orgamzacxon, sus

; cultura y situacién.

“El rrsxgmenie apartado esta destinado a hablar de la plamficaclon del

proceso. de gestlon comunicativa o plan de comumcacxon',

constituye la estructura general de la intervencion.En élj,_se’ incluye :
informacién detallada sobre la actuacion para hacer bmas eﬁc1ente a la

organizacion.

* Ver la estrategia de *administradores simbdlicos”, en el apartado 4.3 del capitulo 4.
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3.3 EL PLAN DE COMUNICACION INTERNA
El plan de comunicacién es el esquema general del proceso de gestién de
la comunicacién interna. Incluye la planeaciéon y aplicacién de las acciones

de intervencién a realizar, dependiendo las necesidades de la orgamzacxon.
Mediante él se da a conocer:

En qué va a consistir el proceso, qué y c6mo se vaa llevar-a cabo, cual es’

su finalidad, qué problema vaa combatu', cuales son los objetxvos,vpor qué

es necesario hacerlo, cuanto tlempo va a durar, como_puede enef’ mar o...

acciones que se van /as; correctwas o de

aspectos de particular unportancna

Como se dijo, esta- mformacxon es una referenma general que los
encargados de la p]aneacwn de la accmnes comunicativas tendran que
hacer del conocimiento’ de lo

irecti vs y de los miembros de la
organizacién, dependiendo de la m gn‘tud y ‘utilidad del proceso de cambio
que van a llevar a cabo. Pero, a_como “pueden los integrantes del
departamento de comunxcacxon mtema hacer un plan de comumcacton?

Segun Elias y Mascaray, los cnterlos basmos o pautas generales para la
elaboracién de un plan de comumcacxon son los siguientes:3% Objetivo
general del plan, Polmca general Evaluacién de la situacién; Diserio

general del plan Medlos necesanos' Programas; Planeacion; Acciones para

sxtuac:ones de emerge c1a' y Seguumento y control.

3 [bidem. Pég, 207
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Aunque estos puntos pretenden hacer una planificacién general de la
gestion de~1a" comunicacién en las organizaciones y de las acciones més
‘im‘porténtéé:él Sighiﬁcativas, para los fines del presente trabajo se propone
un modelo que consta de las siguientes partes:

1. INVESTIGACION Y DIAGNOSTICO

Lo primero a realizar es conocer la situacién en la que actualmente se
encuentra la comunicacién interna, y con ello, las necesidades de
comunicacién en la organizacién. Esto implica, saber cual es su
problematica comunicativa general y los problemas de comunicacion
especificos por los que atraviesan ciertas éreaé, funciones o personas. Una

vez que se obtiene esta informacioén se puede definir:

1.1 El objetivo general del plan. Para saber lo que se desea
lograr después de la intervencién, es decir, la comunicacion

que se desea obtener.

1.2 La politica de comunicacién a seguir. Para saber cual es
el criterio que deben seguir las acciones para alcanzar el

objetivo previamente asignado.
2. DISENO GENERAL DE LAS ESTRATEGIAS

En este paso se establece detalladamente, previo conocimiento de la
organizacion, la estrategia a seguir, esto es, la ruta mas apropiada por la
que se conducira el desarrollo del proceso, sus etapas, las acciones
fundamentales que se llevaran a cabo, los recursos necesarios y las
barreras a las que se enfrenta.’ Como la estrategia constituye la parte
medular del plan de comunicacién, se tiene que:
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2.1 Elaborar las estrategias fundamentales del plan de

comunicacién.

2.1.2 Identificar los recursos necesarios para la accién

estratégica.

2.2 Programar las acciones. Cuando se van a llevar a cabo y

cual va a ser su duracion.

2.3 Prever medidas de accién para casos de emergencia. En

situaciones en las que se tengan que hacer cambios de
ultimo momento.

3. EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Esta parte le da seguimiento al desarrollo del proceso, verificando,
comprobando y corrigiendo, si es necesario, las estrategias, las acciones o

los errores generales del plan. Para ello se tiene que:

3.1 Establecer criterios de evaluacién y sistemas de

seguimiento.

A continuacion se explicara cada parte con mayor detenimiento a fin de

especificar bien el desarrollo del modelo del plan de comunicacién interna.

1., INVESTIGACION Y DIAGNOSTICO,

Este paso es muy importante ya que de su correcta realizaciéon depende la
eficacia del disefio de las estrategias y la seleccién de las acciones.
Investigar y diagnosticar las problematicas que enfrenta la organizacion

requiere del dominio de técnicas especializadas de recabacion e
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interpretacién de informacién para que se tenga un amplio conocimiento
de la éstructura del complejo, sus principales ﬂujds de comunicacion, las

A[redes 'y medms que utiliza as{ como los obstaculos que impiden. el
desarrollo de la comunicacion.

La investigacién de la  situacién - ‘actual de la organizacién . es :
imprescindible, para saber el Iugélr'“dbnde se esta, hacer objetiva'la'
realidad organizacional y definir los problemas que desde el punto de vista

comunicativo se pueden resolver En ese sentxdo, la mvestlgacmn permlte 2

hacer una interpretacién objenva de 1a reahdad de la orgamzacxon y de sus i

aber si la estructura

mensajes, su’;princi ujo;: calidad eﬁcacm e unpacto de la

comunicacior on la informal, los medios

‘-miembros en la organizacién.

‘ El contemdo de los mensajes, para conocer el tipo de discurso que se
utxhza, su intencisn y objetivos, ademas, para saber si se perciben
de acuerdo a las expectativas de su trasmlsxon y son comprendidos
por los miembros. )
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CULTURA

v La filosofia de la orgamza ién para saber cual es la wsmn de la .
organizacion y comprobar ué tanta vahdez tiene en la reahdad o

qué tipo de desahneamxentos existen en-ella

v El sistema szmbdlzco,

econocer s “son ‘entendidos" y: asumldos

por la mayoria ya qu stos’ ‘Ioé que condxcxonan el

comportamiento de los m1embros y la eficacia de sus tareas.

ESTRATEGIA

v Las experiencias anteriores, para analizar {en caso de que las
hubiera) acciones, planes, medidas y politicas de accién realizadas
con anterioridad en torno a la gestién de la comunicacién interna, o
algin problema que la afecte directa o indirectamente. Lo
importante aqui es estudiar su metodologia y resultados.

CONTEXTO

v El contexto actual, para conocer todos los hechos y circunstancias
que forman parte del contexto actual de la situacion en la que se va
a intervenir. Es necesario tomar en cuenta todo lo relacionado con la
parte externa de la organizacién, incluyendo lo que se piensa hacer o
se esta haciendo en este ambito. Por ejemplo las estrategias de
relaciones publicas, de imagen institucional, de recursos humanos e

incluso las bcampaﬂas de publicidad de sus productos o servicios.



Para obtener la informacién necesaria sobre los aspectos citados, existen - A

diversas técnicas de investigacién para recabar infdrmapién‘ sobre  los

atributos generales y especificos de la comunicaciéﬁ ,iﬁtern'a qu"e pu‘eden
ser aplicadas. Por ejemplo:33 entrevista sirnple ya profundidad, reuniones’
de grupo, sondeos de opinién, observacién, dinamicas de grupo, juntés de
diagnéstico, cuestionarios, encuestas, analisis ,‘del ‘contenido de ‘los
mensajes, medios e informacion estadistica, entre otras dependiendo el

tamarfio y tipo de la organizacién.

Este analisis del estado actual de la organizacién le permite a la unidad de
comunicacién diagnosticar los padecimientos méas graves y las fallas que
presenta antes de hacer cualquier tipo de intervencién. Siendo asi, el
diagndstico ayuda a concretar con exactitud la problematica general del
complejo, los problemas especificos por los que atraviesan ciertas areas,
funciones o personas asi como los elementos donde se tienen que hacer

mejorias.

Sélo a través del diagnéstico, se pueden tomar decisiones que solucionen
un problema y determinar las acciones comunicativas requeridas. Una vez
definidos los problemas y la solucién se procede a fijar el objetivo general

del plan de comunicacion,
* 1.1 Objetivo general del plan de comunicacion.

El objetivo general del plan es una proyecciéon acerca del tipo de
comunicacién que se desea implantar en la organizacion apegandose
estrictamente a la informacién obtenida en el diagnéstico obtenido: Este
objetivo define especificamente:

v’ el objetivo general de las acciones a realizar,

3 Garcia Jiménez, Jesus. Op. Cit. Pag. 132-133




v el tipo de comunicaciénrq’ix'e se desea en el futuro,
v el rumbo hacxa donde se desea ir,y

v lo: que se desea Iograr con’ esa comumcacxon a implantar,

pamcxpado en su deﬁmcxén, esto es, si el objetivo ha conseguido ilusionar a

: "7sus creadores y logra su compromiso para hacerlo realidad, puede ser una

‘frealzdad en el fumm proxxmo" 36

“Una \\'}e,z' teniendo el objetivo general del plan de comunicacion se deben
"establecer los criterios de las acciones o su politica general para conseguir

el objetivo asignado.
1.2 Politica de comunicaciéon.

La politica de las acciones comunicativas engloba todos aquellos criterios o
“valores” a los que se tienen que apegar las actuaciones, ya que es una
respuesta en términos de accién (forma, alcances y limites de la
comunicacién a aplicar) a una situacién diagnosticada. Muestra los
parametros operativos se tienen que llevar a cabo para llegar a la meta
final. Toma como base la politica o politicas generales de la organizacion y

la misidén, vision, valores, etc.

Esta politica debe ser aprobada por los directivos ya que a partir del

momento en que se planea la comunicacion, la actuacion y funciones de

% Elias, Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Pag. 209



ellos tambxen tienen que reglrse por ésta, esto es, que la asuman,,la :
respeten y la respalden. e ‘

,Conocxendo 1a suuacxon en la que se van a aplicar las ‘acciones de
,,comumcacxon, o que se quiere lograr y solucionar con ellas asi como los
/cntenos de actuacién en funcién de la razén de ser de la organizacién, se

= 'procede a delinear la estructura operativa general de! plan.
2. DISENO DE LAS ESTRATEGIAS.

Esta parte es meramente operativa porque a partir de la politica de
comunicacién, se procede a trazar la ruta que guiara el desarrollo del
proceso (estrategia). Para ello es necesario desglosar el proceso en etapas o
fases y concretar el conjunto de acciones, la velocidad o ritmo de
actuacion, el apoyo humano, técnico y financiero que necesita y las
posibles barreras a las que se enfrenta.

Cabe aclarar que, aunque cada fase puede ser controlada de forma
independiente, todas son complemento de las demads porque cumplen
objetivos particulares para asi llegar a la meta general establecida.

2.1 Elaboracién de estrategias

Para elaborar las estrategias se toma en cuenta el objetivo especifico de
cada fase y se selecciona la forma mas viable (incluyendo las acciones)
para lograr ese objetivo. En ese sentido, dbjetivo especifico, método a
seguir y acciones deben traducu'se \en una .propuesta coherente y

aplicable, la cual sera la estrategia de, > 'fase.

abe‘rf exactamente el tratamiento

Como se mencxono, lo’ unportante e

metodologlco que cada fase requlere' para cumplir con su objetivo

- s T [



A
especifico y relacionarlo con el objetivo general del plan de éomunicééic‘m.
Cada programa debe incorporar la relacién de recursos necesarios y el -~
" presupuesto requerido. B

2L1,2 Idenﬁﬁcacién de los recursos necesarios

L El ,di:éeﬁo‘ﬁdéylar estructura basica del plan de comunicacién y con ello la

'obtcner n costo aproxxmado del plan de comunicacién.

’ Una vez’ concretada la estrategia y sus acciones e identificados los recursos

' ;,.‘m.cesanos para su realizacién, hay que programar el tiempo en que se

llevaran a cabo y con ello una estimacién general del tiempo necesario en
que se pretende lograr el objetivo general.

2.2 Programacion de las acciones

Es recomendable hacer una programacion a largo plazo que abarque 1é
totalidad del plan, especificando el tiempo estimado de duraciéon de cada
fase y otra a medio plazo donde se detalle el tiempo estimado de aplicacién
de las estrategias para cada fase.

En muchos casos, la imprevisibilidad a la que esta sujeta la programacion -
de las acciones, demanda que los estrategas tomen en cuenta la -
posibilidad de hacer modificaciones en los programas, cambios en sus
tiempos de implementacién y en la trayectoria prevista del plan.
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Es por eso que también hay que planear medidas de accién para las

situaciones de emergencia que se pueden presentar.
2.3 Medidas de accién para casos de emergencia

Otro de los datos importantes que se tienen que contemplar durante el
disefio general de las estrategias y el conjunto de acciones que pueden
solucionar la problematica diagnosticada, son las barreras a las que éstas
se enfrentan y que pueden obstaculizar su realizacion.

ner: previstas tales situaciones, es

para aquellos casos criticos,

ewtaran el rxesgo de eje utar acciones improvisadas.

‘Reahzar algo como: esto "enriquece la viabilidad del plan y aumenta la

'pomblhdad de que se alcancen los objetivos fijados.




73

3. EVALUACION Y SEGUIMIENTO.

Dado que el desarrollo del proceso de gestxon de la comumcac:orx mterna

puede tener imprevistos, antes de e;ecutar las’ acciones’ se. debe establecer
la forma cémo se le va a dar seguumento al'plan de comunicacion. ‘Esto es,

definir la forma de controlar. ‘el  proc su‘sf‘"resultados y

comprobar tanto la efectividad de'

la totalidad de acciones
que se van a realizar. "~ AT
Aunque puede parecer," qﬁ‘e_t arte es mdependxente de las otras, es
determinante al morn'e.nta'de ecutar el plan porque es aqui donde se
comprueba si el disefio de las’ estrateglas y su enfoque fue el adecuado, si
se esta alcanzando el ob_]etxvo prevxsto y. se puede seguir adelante; o si no
se acertd en la eleccién de las estrateg1as para solucionar el problema o en
la programacion de las acciones, o si se ‘estan produciendo desviaciones
significativas que pueden. al@erar. el rumbo de los resultados y sea

necesario reconducir la intervencion.

Siendo asi, para que el seguimiento proporcione informacién satisfactoria
sobre nuestro objeto de estudio, se necesitan establecer “criterios de
evaluaciéon y parametros de medicién”,37 que a nivel general se pueden

concretar de la siguiente forma:
3.1 Criterios de evaluacién para el seguimiento.
¥ Del cumplimiento parcial y total de los objetivos del plan: en funcién
de la eficacia de la estrategia, las acciones y las posibles fallas o

desviaciones en el momento de su aplicacién.

37 Ihidem. Pag. 218
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v De los plazos en- los que 'se. han implementado las acciones

estrateglcas y de las fases del plan. para comprobar si han excedxdo

el tiempo de aphcacxén prewsto o se han retrazado.

presupuesto contemplado.

Estos _son- algunos cntenos que pueden ayudar a saber la forma como se

: es:d desarrollando el plan de comunicacién con re]aéxon a’los topicos clave

j.ven los‘ que ‘se - centra el plan de comumcaclon. Conociendo esta
mformacxon, el departamento de comunicacién interna puede:

v Darse cuenta de la precisién y efectividad, tanto de las estrategias
" disefiadas y sus respectivas acciones para cada fase del proceso asi
como del plan en general.

v Tomar las medidas necesarias para controlar, mejorar o cambiar la
situacién.

Cualquiei'a qué sea el caso, si esta dentro de los parametros previstos o
“no, la mmuclosa preparacién del plan, su flexibilidad y la prevision de

*accxones para asos de .emergencia, pueden solucionar algunos conflictos

" Tque’ _nq coxﬁresppndgn vlp planeado o a lo esperado.

En conclusion,'-la extension y alcance del plan de comunicacién interna

depende.. de la ',sihtdrh‘atologia que la organizacion presente, de las
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yrcu'cunstanc:as y del conte\cto mtemo, del txpo de comumcacmn que se
© quiera mplantar, de 10 que se pretenda lograr con ella y. de una planeacxon
h conc1enzuda por parte del departamento d éo mcacxon mtema

medios para lograr los Ob_]et.lVOS

Es por eso que el mgulente capxtulo se centra en la estrategia,

entendiéndola como el motor que echa a andar el plan de comunicacion, le

da vida y Justxﬁca las ccxones que ‘alo largo del proceso de gestion,

ayudaran a conseguu' el ob_]etlvo ‘basmo que busca este trabajo: la
instauracién - de - proceso

m mcacxon eficientes para el buen

funcionamiento de 1

Siendo asi, en el ;s;igu;ente capitulo;s résentarén algunas estrategias

utiles para ggstidhar a % comunicacién . interna, coherentes con los

planteamientos metodologi efehaldo a lo largo de toda la

investigacién..

*Todo lo relacxonado con la estrategia, su dlscno y aphcaclon se Lratard en el capitulo
cuatro. { e
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CAPITULO 4

ESTRATEGIAS PARA GESTIONAR LA COMUNICACION INTERNA Y LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1 ESTRATEGIA Y GESTION COMUNICATIVA

La estrategia constituye la parte fundamental de las practicas de gestién
del sistema comunicativo, tanto, que en las obras sobre direccién
empresarial, se habla de la gestién estratégica como, una actividad que
hace posible que los recursos de los que: ‘dispone la organizacién se
optimicen al maximo para mcrementar as"'la. eﬁcacxa de las acciones que

se pretenden llevar a cabo.

Lo anterior es grac:as a: que una estrategxa propone un “proceso

orgamzado al’ momento de‘lr aneacxén y la ejecucién de la intervencion.

que ayuden a solucxonar los problemas
detectados’ n éxito la intencién de hacer mejorias.
- Esta necesndad se ustxﬁca desde el momento en que la gestién de la
) comumcaclon mtema no : es una simple formulacién tedrica cuya

: aplxcacxon esta su_]eta al azar -Gestionarla conlleva un proceso en el que

hay’ que planificar. estrategcamente cada operacion a realizar y seguir un

método en su. aphcacnon' En "otras' alabras, cualquier actuacién, esta

antecedida por una estrategi

Siendo " asi, <gcomo pueden los . ‘profesionales del departamento de

comumcacmn formular la estrateg1a o0'las estrategias que hagan viable un
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proyecto de comumcacxon? Thompson y Strickland,® afirman que disefiar

una estrateg1a lleva conslgo el critico asunto de saber cémo lograr los

. resulmdos,e_s)per.adosrenrfrunc:on de la situacién o problematica actual de

i omumcacxo han comprendldo cual es ‘la sxtuaclon que nge el
‘ funcxonarmen o de la: dmamnca orgamzacxonal podran idear una estrategxa
!'que log-re los resultados planeados.

Ge'ne'ralmente, una ‘estrategia comunicativa es una mezcla de acciones, ‘

'pracucas y decxsxones que ya se han tomado anteriormente. y que, al :

‘, haber funcxonado satisfactoriamente, vale la pena continuar con ellas ‘A1~ v

mismo tiempo, se suma la creacién de otras nuevas para perfeccmnar, L

complementar o darle otra orientacién a la gestoria comumcanva

Esto es debldo a que una estrategla debe evolucionar.en forma constante,
‘en parte como una respuesta a un entorno en permanente camblo, ala
supuesta convxcclon de los dll‘ ctwos por promover cambios en benefi cxo

‘de 1a’ orgaruzacwn y en’ parte po las ideas’ que, de lo anterior, vayan

surglendo para que la estrategm funcxone rheJor.

Cabe aclarar que la mtervencwn comumcatlva ‘no necesariamente debe
allegarse de estrategias de mdole comumcauva ~para llevar a cabo su

cometido, también es necesario hacer n anahsxs contextual con el fin de
relacionar sus ob_letwos con aquellos planes de gestion que se estan

llevando o se pretenden llevar a cabo en el ambito de la comunicacién

3 Thompson, Arthur A. Slnckland AJ) Dlrecmon y adnunistracién estratégicas. Ed )
Mcgraw-Hill, México, 1998, Pag. 7 .
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externa, los- recursos humanos, las relacmnes publicas e incluso la
- pubhcxdad

'I‘omando en cuenta estos aspectos para que una estrategia se constituya
como la 'parte medular;deiun: plan de comunicacién y la labor de gestlon

damente al momento de aplicarla.

/.- para‘que funcioné

. Es por eso que a continuacién se exponen algunas consideraciones
metodoldgicas basicas que pueden ser de gran utilidad al formular y

aplicar una estrategia de gestion comunicativa.

Metocdologia para formular la estrategia

Con base en la informacion obtenida en el diagnéstico de la primera fase
del plan de comunicacién, se procede a tomar decisiones sobre la
problematica o las circunstancias en las que se encuentra la organizacién,

esto es:

A. Hacer una seleccxon, delimitacién y andlisis de los principales

-smtomas d cada problematica que presenta el complejo para

. ‘ddentxficar las causas exactas que lo rigen o determinan asi como los

‘elementos de la orgamzacxon involucrados y/o afectados.
Este punt no dlC ue-al definir el problema, es necesario describir los

S ‘hechos eSpéciﬁcos que forman 'parte de él para profundizar en

- las causas un amentales que producen los desajustes, mas alla de lo que
.se detecta a sxmple vista. Esto nos ayuda a identificar con exactitud el
punto clave o critico donde se debe realizar una accién estratégica.
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De ahi que es muy u'nportante encontrar ese punto e*cacto en el que hay
que acc10nar para lograr los ObjethOS planeados y erradxcar el problema de
raiz,: ya que con la estrateg1a se busca una solucxon s no permanente, silo’

~mas duradera posxble.» Queda claro entonces que la estrategla para

Vsolucmnar un problema no consxste en la ehrmnacxon dc los smtomas sino

,‘del problema.f

que hagan aconsejable un camblo de orientacién estratégica.

Lo anterior es debido a que, retomando la concepcion sistémica de la
organizacién, cualquier cambio o modificacién de un elemento del sistema

organizacional puede afectar a las demas partes.

ESTA TESIS NO :
G LA BIBLIOTIT o
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Metodologia para aplicar la estrategia

Una vez que se ha formulado una estrategia y se c'oriocé la ruta més

apropiada por la que se conducira el proceso de camblo Yy sus medldas de

actuacion fundamentales, se procede a: .

A. Programar las acciones a realizar, haciendo indicaciones fsob"l‘-e::; los
recursos a utilizar, los responsables o las personas a cargo y ‘el
calendario de la actuacién.

' B. Establecer y apli

_mg_did;as de seguimiento y control del desarrollo
de todo’

es trétégico para saber qué tanta efectividad esta
gia o si se estan produciendo desviaciones

‘se deban corregir oportunamente.

A la hora de unplantar una estrategia, siempre se debe tener en cuenta
‘que Ilevar a cabo lo programado implica tener una actitud flexible que

perrmta, 51 €s necesano, recondumr la situacién en cualquler mormento.

"’C. Evaluar la aplicaciéh de‘fia "estrategia, lo cual esta determinado por

la consecucién o no: del ob_]etxvo.‘ Entre los aspectos a evaluar

destacan los slgu1entes'39 :

v ¢Se llegba descubnr ‘ causa real del problema?

v ¢Se entendxo correctamente la" relacxon de los elementos

mvolucrados y los afectados?

v ¢Se 1dent1ﬁco el punto exacto o clave donde se debia accionar?

v "g,Se 'planeo 'el ”prdceso de actuacx :adecuado y se aplicé

. COTT tamente? o

% Elias, Joa'xi.vMasca’i'ay;y‘Jb‘sé'.‘ Op. Cit. Pag. 120




v ¢Se alcanzé el o los_ objetivos?:

Estos topicos ayudan a construlr uria valoraclon ob_]etxva de los resultados‘

a segun sea el caso, y al mismo

favorables o desfavorables de la estrate

tiempo ir haciendo - aqotac nes q n’lo suceswo perfeccionen el método

de formulacién y aplicaciénde la estrategia.

propuesta metodolégica que, a nivel

generalr ejem’f)hﬁca» a forma 6mo° s‘é”puede formular y aplicar una

: sxempre debe segmr una metodologia sumlar a la mencionada.

'v_,Dado que esta mvestxgacxon no toma un caso. préctico para la aplicacién y

. omprobacxon de los conceptos y métodos citados en éste y los capitulos
antenores a continuacion se presentan una serie de estrategias de gestiéon
: ',comumcatwa con la finalidad de llevar a cabo intervenciones de indole

"comumcanvo y cultural, basadas en la légica de las premisas sobre

gestona comunicativa y cultural que esta investigacion ha venido
. defendiendo desde el inicio.

La seleccién de estrategias presentadas puede ser tomada como guia
dependiendo las circunstancias, la problematica, el diagnéstico o las
necesidades comunicativas que el complejo organizacional presente ya que
constituyen una propuesta de accién que muestra la forma como al
gestionar la cornumcacxon, se pueden resolver situaciones y problematicas
que repercuten.en el desarrollo de procesos comumnicativos internos
eficientes. Factor de gran relevancia si es que el sistema organizacional
desea coordinar méjor sus funciones y alcanzar sus objetivos de forma
mas eficiente, »




4.2 ESTRATEGIAS DE GESTION COMUNICATIVA

Como ya se mencioné, la presente investigacién no cuenta con un caso
prdctico para implantar nuestro modelo de plan de comunicacién ‘Sin
embargo, lo mencionado en capitulos anteriores ha servido para damos

cuenta que aunque la comumcac:on es algo consustancnal la.

organizacién establecer procesos ‘efectwos de comu{mcacx‘on ‘. para

1 dxferentes mterlocutores

,retroahmentacxon, es decir, un ennquecu'mento de las m iales que

: dleron ongen al acto. La dificultad radica en que para establecer procesos
: de comumcacxon eficaces’ hay que. enfrentar barreras’ de dlversa indole
como por e_;emplo las culturales o las estructurales.

8i los du'ectxvos estan convencxdos de los beneficios que pueden obtener
con ello. los comumcologos a través del departamento de comunicacién

interna se encargaf n de traspasar aquellas barreras que impidan que la

comumcacxon mtema se: desarrolle como un medio de integracion de la

dwersldad de per ectwas coemstentes en el amblto orgamzacxonal en un

eahce me_)or yen congruencxa con  sus

: _' : v&ores y se cumplan satlsfactonamente los objetivos.
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Dado que el u'npulso ‘de’ una comumcacxon que posxbxhte un satnsfactono

mtercamblo de xcleasr con su consecuente retroahmentacxon, se. enfrenta a

Y

entiendan adecuadamente y ensta retroahmentacxon.‘Esto proplcna

que las orgamzacxones se’ mantengan la ‘'mayor parte del txempo

incomunicadas formahnente y existan problemas en la interaccién.

Medios de’ ° comunicacién. En muchas organizaciones, la
comunicacion se interrumpe debido a que los medios no satisfacen
las “necesidades ' de comunicacién y de informacién de la
organizacién, "o ‘porque la utilizacién de éstos es dispersa y no
obedece a i.ma estrategia, su contenido es intrascendente, ademas
de que pueden resultar inaccesibles debido a la rigidez en su diserio

Sy formato o suelen presentar fallas tecmcas.

Peréohalés. ‘ qiii‘ se’ contemplan las posxbles actitudes de los
mterlocutores en el acto comurucauvo debido a: falta de habilidad
para escuchar y expresar puntos de vista u opiniones, timidez,
problemas fisicos, falta de mteres:e ‘informacién hacia ciertos temas,
escasa credibilidad y confianza en los emisores, miedo a las
represalias o la critica, etc. Tales obsticulos ocasionan que en la

accién “comunicativa” no haya dialogo ni intercambio de ideas.

“ [bidem. Pag. 181-182,



Estos obstaculos pueden produmr desde un: detenoro, saturacmn ,°

receptores. Algo asi, provoca que su recepc1on,
asimilacién no sea la adecuada, que la retroa'

inexistente, que la dinamica comumcatlva sea

(ascendente, descendente y horizontal) -y que’lacomunicacion informal’se

desarrolle sin regulacién alguna.
Aunque no se puede afirmar que una organizacion que se enfrente a estos

a

obstaculos esta total o ‘pa" mu 1cadé, éstas y otras

limitantes en la estructura, 1os medios'y:los; mxembros se interponen en

la existencia de procesos de en_tes que revelan el estilo

comunicativo a través de ‘c1c.>x'1 organiza el trabajo, las

conductas y sus acciones

Por tal motwo, si se.: qulere ev1tar ‘que la orgamzacxon siga temendo

intentos fallidos de c mum 6n efectwa, es necesario formular un :

estrategia o un conJunto de ellas para  que se pueda, si no ehmmar

completamente los obstaculos’ que se interponen, si apartarlos del camino.

En las paginas siguientes se presentaran algunas estrategias de gestion
comunicativa que atacan cada uno de los factores que limitan el desarrollo

de cualquier proceso comunicativo mtemo. 'I‘omando como base los

criterios basicos a la hora de formular y aphcar una estrategia y la relaciéon

de los obstaculos mencxonados ar"ba, pone una estrategia general

complementada por tres estrategxas especificas i(para cada obstaculo).

specifica de accion, supere las

municativa - se desarrolle de manera

eficiente. En ese sentido; el conjunto de acciones de cada planteamiento,
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obedece a un objetwo especd‘ ico y estan du-ectamente relacnonadas con el

~objetivo de la estrategla general

: icho’ obstaculo. Ademas,.
dependlendo del plan espemﬁco de actuacion” dxsénado para cada’ caso.
particular, se establece un slstema de criterios generales utﬂes para’ el
control, seguimiento v evaluacién de la actuacién.

Estrategia general de gestién comunicativa

Nuestra propuesta de estrategia general de gestion comunicativa consistira
en actuar sobre los obstaculos que se interponen para que los
mensajes fluyan adecuadamente por las redes, permanezcan
intactos durante el transcurso del punto de origen al de destino y
asi, se haga posible una comunicacién efectiva. A continuacién se

profundiza en el desarrollo y alcance de esta estrategia.

Fieles al modelo de formulacién de la estrategia presentado anteriormente,
previa investigacién y diagnéstico sobre la forma como se desarrollan las

acciones comunicativas internas de la organizacién, se procede a:

para determmar las causas exactas que

clxﬁcultan el desarrollo normal de la comumcacmn, para de ahi:

B Elaborar pr dumentos de actuacxon, esto es, disefiar las acciones,

los me odo y os medxos necesarios para remover los obstaculos,
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hmpxar el cammo y posnblhtar ‘el desarrollo de los  procesos de

comurucac:on con plena’ normahdad )

,cuales, requenran de estrateglas especificas
c ljunto sean complemento una. de otras 'y ‘ataquen la
ematlca general de forma conjunta. Es por eso que a continuacién se
‘presentan una serie de estrategias especificas inferidas'y consideradas de
la estrategia general, desglosando cada una de sus acciones en cada

obstaculo en particular.

1* Estrategia especifica: obsticulos estructurales

Induccién

Dado que este tipo de obstaculo es el mas dificil de remediar debido a que
en la mayoria de las organizaciones el cuerpo directivo, piensa y decide, y

el resto se limita a cumplir sus érdenes que se transmiten mediante la

cadena de mando, es necesano conocer y ubu:ar bien la direccién a través

de la cual ﬂuy_ la comumcaclon interna. Este flujo se desarrolla en
funcién de la estructura orgamzamonal cuyos cargos, generalmente estan
i clasu"xcados ‘de la siguiente forma:41
> Directivos (personas con cargos de presidente, vicepresidente,
director o gerente)
.

»_ Supervisores (personas que sin ser directivos, tienen a su cargo

personal)

41 Arrieta Erdozain, Luis. “La dimensién del propdsito en la comunicacién organizacional.
Apuntes sobre la revista interna”. En Fernandez Collado, Carlos, Op. Cit. Pag, 143
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A\

Empleados (son personas que desempenan alguna actividad sin

responsabihdad de supervxslon)

Conociendo esta relacion, es - ewdente qu Str ue
propone no consiste en convencer a la du'eccmn de que lleve a‘cabo un
cambio en la forma como esta organizado el comple_]o, sino que tomando

como referencia la clasificacién citada:

Formulacién

Implicar en la solucién de los obstdculos estructurales al conjunto
de personas que, de acuerdo a los diversos grados de jerarquia y
responsabilidad, participan en el proceso de comunicacion interna.
Desde esa ldgica, para superar los obstaculos en la estructura se pueden
utilizar a los supervisores (a nivel formal) y a los lideres de opinién+? (a

nivel informal)

Supervisores

"fvEstos, adeiné.s de verificar que el personal de la unidad, area, oficina o

ep rtamento que tienen asignada realice sus funciones, deberan estar

: bxeh mformados y capacitados para:

' 42 Elias, Joan. Mascaray, José. Op. Cit. Pag. 128

3
B
;




- opinién puede ser considerada parcial por ser un representante directo de

los dxrect.wos, en esus casos es conveniente que los candidatos estén a

cargo de umdades sin problemas, que tengan experiencia en el trabajo en
iequlpo, que sean bien aceptados por sus colaboradores y les inspiren
""" confianza.

Lideres de opinién
Son miembros que aunque no ocupan una posicién de mando medio, ni

tienen responsabilidades du'ectxvasL son de ‘gran influencia en sus

comparieros y colaboradores y cuentan con su confianza. Generalmente en
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a(quel]as situaciones que - causan “incertidumbre - 0 - no tefminan de .

comprenderse totalmente, ellos txenden a crear estados de Opmlon entre el

personal porque su’ mterpretaclon v comentanos al; respecto son :

escuchados Yy tomados en cuenta

chndo asi, se’ les transfenra ‘el Uso,7acceso y transmision de’ mensajes:

‘,ﬁ'refuerzan la‘i eraccxon comumcatwa informal, de acuerdo a los criterios

que pa.ra ello esupule el departamento de comunicacién interna. Su
.actuacxon viene a complementar las redes formales de las que se encargan

Jlos superwsores y tratar de evitar mformaclon falsa o rumores que puedan

ergiversar el».‘ verdadero sermdo de ciertas circunstancias o

‘acontecimientos.

- Por ‘.;dgfo:ladp S'iidéres de opinic‘m, al ser utilizados como puntos

43 Ibidem. Pag. 131
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Una vez entendida 'y, conmentxzada la naturaleza de la estrategla se puede
proceder a desarrollar las acciones de la mguxente forma' ‘

a) Establecer ylo criterios de seleccion de los mlembros estrategxcos, los

con’ base en las

caracteristicas mencmnadas y functones a reahzar

Dudo que los supemsores ya estan asignados a las unidades de acuerdo a
: enos de ‘organizacién y procedimientos, es dificil aplicarles estos

ri enos de selecmon con tanto rigor. Sin embargo, en el caso de los lideres

de opxmon, si podemos hacerlo teniendo muy en cuenta las caracteristicas

'mencionadas arriba, porque dependiendo de la precisién con que se realice
la seleccion dependera el éxito de toda la actuacién.

Una vez identificados los posibles candidatos, con el apoyo de los
directivos, se debe establecer un proceso negociacién, para conseguir su
aceptacién y compromiso, en funcién de la tarea a desempeiiar y de lo que
pueden o deben obtener (econémica, laboral, profesional o personalmente)
En ese sentido, es necesario promulgar un contrato que regule los
derechos y obligaciones de las labores especificas de cada miembro.

b) Disediar cursos para capacitar a los miembros seleccionados en:

v Técnicas de - expresién, relacion interpersonal, didlogo y
discusién;

v’ Sugerencias para trabajar en eqmpo, mtercambxar oplmones y
tomar decisiones por consenso Y- o

v Criterios de uso, funcmnamlento y alcance de los medlos de '
comunicacién que dlspone la’ orgamzacxon.
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La idea de mantener puntos estrategxcos de transmxsxon y recepcion de

: mensajes a lo largo de la estructur

actwar el proceso comumcauvo requlere de espec1a1 atencmn y apoyo por

v

R4

Estos manuales se les facxhtaran a los miembros estratégicos, destacando

la necesxdad de ate erse at ellos en todas sus actividades comumcatwas,'

[ rgan' acxonal con la ﬁnahdad de

Qué, es 1o’ que txenen que hacer y cémo deben hacerlo para

. evitar confusiones y dudas.

Los criterios para realizar sus funciones, tomar decisiones y
marntener estandares de cumplimiento.

"Los criterios de alerta e intervencién . para conocer

exactamente medidas que se pueden aplicar para corregir o
solucionar alguna situacion.

Las politicas de comunicacién del plan de gestién o bien, los
criterios comunicativos de la organizacién para ajustar un

mismo estilo comunicativo formal e informalmente.

ya que si sus accmnes no. estan apegadas al manual, la estrategla no dara

: resultado sansfactono Una vez establecida la est.rategxa se procede a'




Aplicacién

a)

b)

c)

Programar y realizar las accxones, es’ decu‘, tanto la capacxtacmn de

los miembros como sus accmnes comumcatlvas dependlendo de la- .

labor que les haya sxdo asxgnada.

Darle seguimiento. y controlar las acciones, esto es, monitorear el
desarrollo de la estrategia asegurdandose de que se cumpla con los
objetivos, los criterios de las funciones y los estandares de

cumplimiento y control establecidos en los manuales.

Evaluar en periodos de tiempo determinados el proceso y los logros
obtenidos en relacién con el obstaculo que se esta tratando de
eliminar. Esto es un indicador para detectar y analizar posibles
fallas o errores en el planteamiento o aplicacién de la estrategia y
con ello, proponer medidas correctoras o iniciativas de mejora.
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2" Estrategia especifica: obsticulos en los medios de comunicacién
Induccién

Los medios de comunicacién son imprescindibles porque constituyen el

soporte de los mensajes transmitidos para que recorran. la dxstancxa que E e

separa a los participantes que intervienen en el proceso comunicativo. Sin
embargo, en la mayoria de las orgamzacxones, 1qs medios ' de comunicacién
se utilizan de manera aislada y fragmentada, 'porque no se tiene un
f;mstema de planeacién, organizacién, uso Y evaluacién global y especifica
v de dxchos medlos. En ese sentido, cada medio difunde mensajes en su

i propxa dlreccmn sin tener coordinacién ni vinculacién con los otros,

g ademas de ‘que su formato, contenido y finalidad presenta variaciones

" considerables.

A por e_)emplo, las publicaciones internas y los videos institucionales se

usan para . ciertos propdsitos como motivar al personal, propiciar su
~integracién, informar acerca de sucesos que ocurren en el complejo. Los
boletines y los comﬁnicados son usados en forma periddica y programada
para trasmitir y recibir mensajes o darle seguimiento a cierta informacion
que es de importancia momentanea o puede afectar las actividades de los
miembros o grupos. Las juntas pueden servir para que en un momento
dado un supervisor le comunique a su equipo de trabajo informacion de
importancia, o se pueden programar periddicamente en la discusién de
asuntos relacionados con sus funciones, desemperio, logros, objetivos,
errores, etc.

Pero también hay otros medios que son utilizados sin continuidad ni

propositos plenamente predeterminados, tal es el caso del periédico, el

44 Hernandez Sampieri, Roberto, *“Medios de comunicacién en las organizaciones”. En
Fernandez Collado Carlos. Op. Cit. Pags. 268-269
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cual, en.un. nimero tiene una tendencia editorial hacia a]gﬁna de las
partes (du'ectxvos, empleados o sindicato) y en el sxgmente hacxa otra, se 3
pubhca en la medida de lo posible o al azar. El telefono se unhza en el v
contacto de relaciones entre diferentes areas, o para escuchar las quejas, .
sugerencias y opiniones de los mxembros que penenecen a‘un' area,
;departamento planta o mstalaclones,
consistentes como los otros.

pero'sus objeuvos no’'son tan

Con lo anterior es evidente qué',ei ‘medio’es :usado como fin, es decir, se

usa por usarse .y .sin seguir{ municativa, hecho que
‘ocasxona dxspersxon en’ los esfuerzos mﬁmcﬁcién en la organizacion,
duphcaclon de funmones dxs‘ e ‘hic'redibilidad de los mensajes,
desperdicio de: Uempo y de conémicos e informativos.
Por cllo es necesano que edios: cubran funciones de comunicacion e
informacion, que su uso este regulado por los criterios y necesidades de
mteracclon de la orgamzac:on, que ‘sean de facil acceso y no sufran fallas
técnicas porque. si no- es asn,, no habra una adecuada recepcion e
interpretacion del mensaje y la’ comumcac:on se puede ver afectada o

interrumpida.

Por tal motivo, se debe eliminafcﬁéldﬁiér 'obstéc'ulo de este tipo en los
medios de comunicacién,- para asegurar que los mensajes lleguen a su
destino {en ambas du‘eccxones) sm sufrxr a.lteracmnes y cumplan con su
objetivo e mtencxonahdad En ese senndo, la estrategia que aqui se
propone. pretende: o
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Formulacién

Adecuar a las necesidades reales de informacién y comunicacién de
la organizacion los medios de comunicacion para que constituyan
un recurso estratégico en el logro de los objetivos del plan de

comunicacién.

Para ello se estableceran criterios de uso accesibles a todos los usuarios y
también, mediadas de prevencion, monitoreo y manutencién de estos
medios con el fin de evitar fallas técnicas y garantizar que los mensajes
que se vayan a transmitir lleguen a su destino en buenas condiciones, en
¢l momento preciso y sin sufrir distorsiones significativas. Desde esa légica
es necesario: k '

é} Realiiar Lipa’ - investigacién de las caracteristicas, alcances,

- restricciones y efectividad que los medios de la organizacién le
“ofrecen a sus miembros asi como un analisis de los  formatos y
contenidos. O o

Con esto se pretende adquirir un conociniiéritd"objetwb de. la'Situacién real

de los medios de comunicacién unhzados cara tensucas, utlhdad y

eficacia) en relacién con las necesidade de comunlcacnon e informacién

diagnosticadas en la pnmera fase del f)lan'de comumcacxon. Una vez que

se conoce esta mformacmn se procede a

b) Crear una relacién: de los 'rxi' que' debe disponer la organizacion

de acuerdo a Ias necesldades y:los objetwos de la estrategia general

del plan de comumcacmn, u ‘caract.ensucas generales y especificas

ast como sus ventajas y des entajas en cada situacion.
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A este respecto, en' el ‘capitulo uno se presenté ‘un listado de los medios

que - utilizan - la mayona de 1as orgamzacxones. Si éstos no resultaran

suﬁc:entes para cubru' on lo ‘;mencxonado en este ‘inciso, se puede

consultar una npologla mas e\thausuva de medlos de comumcacmn de los

}que se puede servu' la orgamzacxon en el establecumento de procesos

: comumcatxvos e mformatwos a mve] mtemo y e\:temo. ', LY

,_Una' vez establecxda ¥y estudlada -la relacién de medxos

" seleccionar aquellos que maés se apeguen a nuestras demandas de
) accesxblhdadyefectlvxdad )

c) Elaborari procedimientos operativos y planes de accién para cada’
medio ’éeleccionado, los cuales, con base en sus caracteristicas,
funmones y ob_]euvos sirvan de guia al utilizarlos en el momento que
se consxdere conveniente o en la solucién de algun problema de

. corr}umc_acmn.

Con esto no queremos decir que cada medio tenga un uso particular de

'cuerdo con sus caractensncas y ventajas, ni tampoco que cada area,

umdad o epartamento de la organizacion utilice los medios que dispone

para saUSfacer s' necesldades especxﬁcas de acuerdo a sus funciones, de

'altematwas que ‘se puedan aplicar de forma automatica en el

momento en que se produzca el problema.
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Esto es para garantizar la transportacxon de los, mensajes en condxcxones
6ptimas. de seguridad y confi abilidad.

Aplicacién

a) Capacitar al personal en el uso de la nueva relacwn de medlos y

principalmente en aqu Ios [ uya operacwn es compleja. Este punto

se extiende tambxen al momento ‘en’ que se" dec1dan introducir
nuevos medlos." : v !

Esto es con el:fin; de que se utilicen de acuerdo a los lineamientos

b) ‘Programar la utilizacién de los medios de comunicacion (con base

c)

en ¢l plan de acciébn y procedimientos) de acuerdo a los
requerimientos comunicatives e informativos méas importantes de la

organizacién.

Llevar a cabo la_ gestoria de medios con base en el sistema

establecido en el punto anterior.

d) Evaluar mensual, ‘s'e‘xr’i_est.ral o anualmente:

v la efecﬁﬁdad de los medios de comunicacién respecto a la
estrategia genefal del plan de comunicacién;
v La efectividad en la solucién de problemas de comunicacion

especificos, y;
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v Elnivel.de aceptacién y fami]iéﬁzaciéﬁréor paf_t;: dél perspna].

sobre el desarrollo evolucxon de cada medio, nos perrmten saber sise ha

,acertado en la eleccxon de los medios y superar los obstaculos miés
vmedxos que impiden la comunicacién de la organizacién
btener retroalimentacién de todas las areas y niveles de la

n acerca de sus experiencias al utilizarlos y de como se puede

. opnmxzar su uso.

Estos toplcos evaluat nos ademas de revelar mformacxon unportante ;




99

3. Estrategia especifica: obstiaculos personales (en los miembros)

Induccién

Todas las personas que trabajen en coordinaciéon con otras deben emplear
continuamente sus habilidades personales para comunicarse, en ese
sentido, las habilidades de comunicacién de los miembros (mas las de
aquellos que: eJercen funciones que lo requieran), constituyen una pieza
clave en la ade"uada reahzamon de las actividades. Es por eso que en la

medida en que ‘56 desarrollen me_]or esas hablhdades, la interacciéon entre

proceso comunicativo se desarrolle de manera

ﬂ‘eﬁclente ,Generalmente constxtuyen problemas fisicos, de entendimiento y

f'_"expresmn, de conducta, de interés o informacién aai como de credibilidad

“y confianza'en los superiores.

. 'Crﬁralquxera' ‘qu’le' sea el problema, se manifiesta en actitudes negativas que

ocasxonan que dicho proceso no cumpla con los requisitos que

cor templamos desde el primer capitulo. Cuando esto es asi, podra

produélrse circulacién de informacién pero de ninguna forma,

By comumcacmn.

o Luego entonces- tanto_ al planear la comunicacién como al programar
""fcualquler; comumcatwa en la organizacion, los gestores
' s, deben’
comumcac:on es una relacién personal que esta sujeta a barreras

tener en cuenta que antes de cualquier cosa, la

; personales que es necesario erradicar por completo. Una vez que se ha
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tomado en consideracién lo mencionado es necesario un planteamiento
estratégico como el siguiente:

Formulacién

Desarrollar las habilidades de comunicacion, tanto de los miembros
con funciones de mando como las de aquellos cuyas funciones lo
requieran, atacando los principales obstaculos personales que
ocasionan que la accion comunicativa sea un frio intercambio de
mensajes entre elementos dispersos y con finalidades

incomprensibles.

El propdsito general de esta estrategia es que una vez detectados los
obsticulos personales de los miembros en el ambito comunicativo e
impulsando el desarrollo de las habilidades necesarias para esquivarlos, la
comunicacién se pueda producir dentro de una relacion empatica entre
. personas plenamente conscientes de la importancia de la comunicacion
efectiva y de su papel en la organizacién. Si se quiere lograr esto hay que
proceder como se muestra a continuacién:

a) Identiﬁcar a los interlocutores clave, es decir, los miembros con
funciones de mando y con funciones que requieran de habilidades
comunicativas eficientes, concientizindolos respecto a los
obstaculos méas comunes que, a nivel personal o grupal, pueden
afectar el desarrollo de procesos de comunicacién eficientes.

En este punto, es muy importante brindar la informacién adecuada a los
miembros respecto de los problemas mencionados desde una perspectiva
informativa 'y (aunque no lo parezca) preventiva, no con el afan de hacerles
ver los errores mas comunes que comprometen la eficacia de sus

funciones y con ello, de su trabajo. El objetivo es que ellos mismos
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(guiados por .un asesor) puedan detectar sus posibles obstaculosr

_personales y en: ese senudo, hacerles saber que se les brmdara apoyo ;

pei‘sdnal de los elementos, se procede a

b) Desarrollar un  manual de:: esulo : comumcatxvo y otro de

procedimientos operativos donde se reco;an, a mvel general y
especifico, todos los criterios y requlsltos que debe cumplir la
comunicacién que se quiere implantar en la organizacién asi como
los errores y vicios a evitar.

En el primero se incluye una descripcién detallada sobre la manera ideal
como la organizacién debe desarrollar su interaccién comunicativa
. norma_lmenté y en situaciones especificas. En el segundo una explicaciéon
" de'la forma como esto se puede llevar a cabo con éxito. Aqui se incluyen
‘las - recomendaciones y sugerencias sobre la forma cémo se pueden
manejar 'cada’ uno de los obstaculos diagnosticados y las situaciones

estandares de comunicacion identificadas.
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En el momento en-que se ha establecxdo esta informacién es necesario

mtroducu‘la en los mxembros

c) stenar cur de dééhﬂono y 'mejoramiento de las habilidades

comumcat' a iar .con el proceso de superacion y

aprendlzaje.de las;tecmcas necesanas en materia de comunicacién.

Lo xdeal es que ‘esto: estructurados de acuerdo al diagnéstico

"'general de las dxﬁcultades que presentan los miembros realizado en el

' inciso antenor -yicon yllo, de las habilidades que, de a cuerdo a sus

i funcxones y. la ‘estrategia - general del plan de comunicacién, necesitan
desarrol]ar. N

. S1 bxen es cxerto, todos los miembros de la organizacién necesitan alcanzar
un dommlo méaximo de las técnicas y sus habilidades comunicativas

pqrsonales para mejorar su interaccién interpersonal a nivel laboral y no
tl“a.b()‘r'al, esta estrategia se ocupa de aquellos miembros con funciones
directivas, de mando, de coordinacion, supervision o en constante
‘imveraccién con los distintos elementos de la estructura porque dada la
naturaleza de sus responsabilidades, pueden contribuir ampliamente a
‘, éctivai‘ el proceso comunicativo en los distintos niveles jerarquicos.

Es por. eso que la formacién en las habilidades comunicativas debe
enfocarse en primera instancia en algunas nociones basicas que se deben

adoptar a la hora de iniciar o interaccionar con los demas, por ejemplo:4%

v Personalizar los actos comunicativos una vez identificados los
interlocutores, es decir, la forma idénea para dirigirse a élo a

ellos.

45 Elias, Joan. Mascaray, José, Op. Cit. Pags. 149-150
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v Dejar en claro qulen es'el responsable de la comunicacién o a

: ‘utulo de que o en representacxon de qulen se comumca.

Aunque esta labor,de formacxon esta estructurada con base en el manual
de estilo romumcatwo y‘ el manual de procedimientos operativos, no sélo
es necesario hacer ‘del conocimiento de los miembros estos manuales o
guias practicas, sino q\ie lleguen a dominarlos y aplicarlos a sus nuevas
habilidades de forma inmediata.

Aplicacién

a) Programar las acciones,: es decu', formahzar la capacitacion de los

manuales y la formacxonr de ‘las habilidades comunicativas

necesarias en el establecu'mento de ' procesos de comunicacién

4 Pelayo Pinillos, Jorge. ,‘lx;tx:odliccxon ‘a la's, habilidades para la comunicacién
administrativa®. En Fernandez Collado, Carlos. Op. Cit. Pag. 219
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eficientes que contnbuyan a.un mejoramlento en el ejercxclo de las

funcxones de los, mlembros Y. de todo el c njunto orgamzacmnal

b) Darle segu"imienfo" y monitorear ell'deSaifrorl'lo de la estrategia.’

c) Evaluar en. penodos de tiempo establecidos el proceso de los
"m:embros, sus logros obtenidos con relacién al obstdculo que se
B gsta';,tratax_'xdo de eliminar y el impacto que esto ha tenido en sus
funciones.

‘Algo ‘como asx, constituye un indicador en la deteccion y analisis de
’,postb]es fallas o errores en el diagnodstico de obstaculos, en el
- planteamlento o en la aplicacién de la estrategia para de ahi, perfeccionar

! v"rla formacmn Y proponer medidas correctoras mas eficaces.

31 se"aphcan adecuadamente estos u otros procedimientos de seguumento
' ,y evaluac:on de una estrategia de este tipo, con paciencia y perseverancia,
: ent Vu»n periodo de tiempo no muy largo se pueden obtener buenos
“resultados.
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 Aunque cada estrategia tiene un ‘plan deV actuacién dﬁe va -desde la

formulacion de la estrategia hasta su evaluacmn no hay que olwdar que

obedecen a una estrategia general y: por ‘1o tanto,“ ya sea de manera‘v
individual o en conjunto, es necesario darle Un segumnento y evaluar su -

eficacia en funcién del objetivo general.

Seguimiento general

Es por eso que desde el inicio de cualquier accion se debe efectuar un
seguimiento del proceso segin las pautas fijadas para su objetivo
especifico y para comprobar si se estd desarrollando de conformidad con el
objetivo general de la estrategia establecida al principio o hay desviaciones
significativas. En caso de detectarse desviaciones, se procedera a tomar las

medidas correctoras que se estimen pertinentes.

Evaluacién general

Por otro lado, finalizada la accién, se efectuara una evaluacion general del
proceso para determinar si se han alcanzado los objetivos previstos o, en
caso contrario, averiguar las causas que lo han impedido como por
ejemplo:

v ldentificacién errénea del obstaculo.

v Eleccién equivocada del procedimiento especifico.

¥ Errores en el disefio y/o programacion de las acciones,
v : Fallas enla ejecucidn, el seguimiento y el control.

C ‘que este conjunto de estrategias presentadas tiene
como ﬁn lidad sxca apartar del camino aquellos obstaculos que
entorpecen el desarrollo de procesos efectivos de comunicacién. La

comprobaclon de‘la eficacia de las estrategias se hace evidente en el
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momento ‘en.que la interécciéh comunicativa permita que los elementos

‘;'orgamcen y coordmen mejor sus funcxones. Cada una de ellas no se

ﬂjcontraponen en lo’ absoluto, por el contrano se complementan entre si

para darle mds fuerza ala acc1ori de camblo.

S : Sm embargo. dependlendo las cu‘cunstancxas N problematxcas proplas de
‘‘cada organizacién, sean estas u otras'estrategas, se deben adaptar ‘para

que la intervencién tenga to. En ese sentxdo, 1o que se presento en este
apartado constituye una propu ta, de un plan de actuacién en funcién de

un listado de los obstacul

mas ‘comunes que se interponen en la

comunicacion de una. orgamzac on, las cuales pueden tomarse como guia

u orientacién a la hora e reahzar una gestoria comunicativa.

Pero no nada mas ‘en lo referente al establecimiento de procesos

comunicativos ~ efectivos, los comunicélogos organizacionales también

deben témar en cuenta que la cultura organizacional juega un papel muy
importarite dentro del procesc de cambio comunicativo. Ademas de
-procesos comunicativos eficaces, una organizacion debe disponer de un
s6lido cuerpo simbélico que represente la cultura, compartide y asumido
por la mayoria de los miembros para que todas sus acciones, incluyendo

las comunicativas, estén orientadas por ellos.

Es por eso que en el siguiente apartado se presentara otra relaciéon de
estrategias comunicativas para gestionar la cultura organizacional desde
sus simbolos mas representativos para asi lograr cambios en materia

cultural que ayuden a mantener una comunicacion interna efectiva.
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4.3 ESTRATEGIAS DE COMUNICACION PARA GESTIONAR LA
CULTURA

La importancia de gestionar la cultura organizacional esta determinada
por sus especiales caracteristicas simbdlicas asi como la permanente
necesidad de que la organizacién esté dotada de marcos ideolégicos y
: procedtmxentos flexibles capaces de darle sentido, explicacién y significado
:a todo lo que sus miembros hacen. Es por eso que requiere disponer de un
Glido’ cuerpo sxmbohco compartido que le sirva de orientacién en sus

vite la onfusxon dentro del caos organizativo.

:a\'dqanterior nos preocupamos por traspasar las barreras que
sarrollo de procesos comunicativos efectivos, estableciéndolos
1_01 de integraciéon de la diversidad de elementos en un solo
ye _vto‘inst‘itucional compartido por la mayoria, entonces es necesario
accxoﬁ‘af en la cultura para que se constituya como el Unico mecanismo
‘vdlido de funcionamiento y regulacién del quehacer organizacional y,

“ ademas, movilice la comunicacién interna.

Dado que todo lo que la organizacién es y 1o que en ella existe es resultado
de su cultura, serd necesario aflorar los valores y creencias mas arraigadas
a efecto de decidir qué acciones comunicativas hay que acometer sobre
ellas. Desde esa logica de accion, si queremos comprender la cultura
organizacional basta con observar y analizar todo aquello a través de lo
cual se manifiesta y se hace tangible.

Estas manifestaciones estin plagadas de simbolos, reconocidos,
materializados, transmitidos y reafirmados en la vida laboral mediante
acciones que, espontaneas o preparadas, son consecuencia de la cultura.
Siendo asi, cada de ellas esta constituida por elementos o recursos
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simbélicos, los cuales. su'ven para reforzar el con_)unto de valores y
Adaq de Ey

creencxas. :
. mconscxentemente'representan el sxstema ultu al en tres géneros:+7

que’. consciente - e

parte de la historia oficial de la organizacion.

Por ejemplb todas las historias que fépresentah la sabiduria organizacional
se concentran en un marco de anécdotas que revelan la verdad de cémo se
hacen las cosas en la organizacién, sus prioridades, sus miedos, sus
amenazas y sus enemigos. Generalmente estos elementos constituyen
modelos, prototipos e imagenes a imitar que aseguran la supervivencia y el
crecimiento del sistema.

» Politico. Constituido por todos aquellos ideales que tanto la gente
como la organizacién consideran que es adecuado y deseable en la

solucién de problemas y en la toma de decisiones.

Dada la naturaleza de su funcién, los elementos pertenecientes a este
género no son simbodlicos en realidad, porque estdn formulados en
-términos racionales y precisos, por ejemplo los valores, las normas, las
formulas. los métodos o parametros de accidn, calidad y servicio. Ain asl,
. son recursos en los que se tiene que incidir la accién.

> Ceremonial. Aqui se encuentran todas aquellas acciones que
refuerzan el sentido comunitario de identidad y que fomentan tanto
ia,integracién como la interaccién.

' Ver: Gestion de la cultura organizacional, en el capitulo dos.
Y7 Andrade Rodriguez de San Miguel, Horacio. “Cultura organizacional, administracién de

recursos simbdlicos y comunicaciéon”, en Fernandez Collado, Carlos, Op. Cit. Pags, 120-
121
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.Por ejemplo -los rituales de bienvenida, celebracion y despedida de los
! mxembros asi corno las fechas o eventos que son sngmﬁcauvos y ameritan
i una celebracxon en la orgamzacxon. Estos recursos sunbohcos se pueden

: ver, tocar, 01r y pammpar dxrectamente en ellos‘

‘,Td:cibs éét'o‘s gehéros de recursos simbc‘)liéds,“ bﬁndén parametros de
daptamén y representan la esencxa de la orgamzacxon en la'mente de los
to g es por eso que si se quxere reafirmar o unpulsar la cultura se
deben unhzar estratégicamente a través de acciones comunicativas. Sélo a
tx:ayes de’ellos se podra acelerar, frenar o modificar el proceso de gestién
cultural, Es por eso que nuestro planteamiento estratégico consiste en:

Formulacién

Poner en marcha acciones capaces de impulsar y transmitir los
recursos simbédlicos de la organizacion a través de una

comunicacion interna efectiva.

Esto es, prever acciones que transmitan y refuercen la cultura mediante
sus simbolismos mas representativos. Dado que el objetivo general de
nuestra estrategia de gestién comunicativa consistié en apartar del camino
los obstaculos que impidan el desarrollo de procesos comunicativos
efectivos, este planteamiento cultural no debe ir aislado de la actuacién

comunicativa porque a'través de ella se lleva a cabo.

antes de disefar las acciones

comumcatlvas fundamentales de nuestra estrategia de gestion cultural, los

Vencargados del desarrollo dela actuaclon primero deben:

L a)r Hacer un analisis y un diagndstico cultural para conocer el grado de

impacto real que tienen los recursos simbélicos en la organizacién.



Con el anahsxs -se.pretende saber qué.tanto conocen, asumen y hasta que
punto sus functones y comportamlentos estan onentados por el aparator‘

' ;’comumcatwa con el ﬁn de conocer el esulo.c mumcatwo que pnva y las'

formas de comunxcacxon por las que ‘se mamﬁesta y expresa el sxstema'

cultural.

Al comunicdlogo, esto le permmré\ hacer un dlagnéstlco de la cahdad dela
cultura organizacional y vislumbrar la correspondencla entre la cultura
formalmente escrita, incluyendo la forma en que se cree debe ser percibida
por los miembros y la manera real en que es” asurmda, percxblda y
manifestada tanto simbélica como comumcatwamente. ‘Esta informacién
resulta de vital importancia porque nos permite saber la forma cémo los
recursos simbélicos deben ser utilizados en las acciones y.la manera mas
eficaz de transmitirlos, darles vigencia e impacto.

Con relacion a esto, los medios de comunicacién generalmente son ’
utilizados como eficaces transmisores de los recursos simbélicos porque en

muchos cesos ellos son los responsables de dar a conocer la fildsofiay :
organizacional (su misién, estrategias basicas, objetivos, prioridades y
programas) y sus recursos simbélicos mas preciados porque su diseﬁﬁo Y- :
contenido casi siempre esta plagado de todos ellos.

* Ver: ln\'esugacwn 'y diagndstico en la primera parte del plan de comunicacion. Capllulo
tres.
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5 De forma sxmx]ar, los recursos simbélicos que pertenecen al genero

frases, palabras, lemas institucionales, figuras,

transmxsxon y. reforzamiento de los recursos simbélicos.

VDepend\endo ‘de;” las:funciones : Y alcances de algunos medios de

comumcacton, tambxen se’ pueden utilizar en la promocién de la cultura,
De esa forma, -lps.qu;os de comunicacion . posibilitan la difusién y el
mantenimiento del sistema . cultural .porque pueden ser vehiculos
estratégicos portadores de los pnncxpales recursos simbélicos que forman
parte de él. !

Por otro lado, de la misma forma que en la 1* estrategia comunicativa,
para lograr el ob_]etxvo de nuestro actual planteamiento estratégico nos

podemos allegar d)’ clertos persona_]es de la estructura jerarquica que, a
- nivel formal e \ , tambxen conmbuxran en la transmisién y

sunbohcos. Esto es:

) reprqducc;on c}e 1

lr‘ecto'res simbdlicos™8 y otra de “gerentes

onvi rtan en los gestores permanentes de los

recursos simbélicos a nivel formal e informal.

8 Lessem, Ronnie. Op, Git.’ Pag.
* Andrade Rodrfguez de San Mtguel Horacxo. Op. Cit. Pags. 122-123




Directores simbélicos

‘Son mlembros que conocen muy bien los principios que. deben gular las'_
‘accmnes ‘de’la’ orgamzacwn, hacxa donde deben . onentarse}los esfuerzos, R
: las metas y objetivos :

alcanzar, y la xmagen kque se desea’ dar. : '

“'desean en'la organizacién tanto al interior como al exterior.

;‘,,Ggfén s simbolicos

,n,Aqul se mcluyen todas aquellas personas que tienen un significado
fAespemal para la organizacién porque gracias a su liderazgo, a su ejemplo y
“asu sentldo de integracién con el complejo, transmiten simbélicamente la

decision. de reahzar las cosas de la mejor forma y con el deseo de que el

_éxito de la orgaruzacxon sea también una proyeccion del éxito personal.

En- esta categona podemos encontrar a miembros que, sin importar su

mvel en la

structura jerarquica, tienen mucha sensibilidad ante la
,"cultura. Son modelos a_seguir, establecen patrones de comportamiento,

mouvan a los mlembros ¥y representan a la organizacion en el exterior.

Una vez que se han ubxcado quxenes pueden fungir como directores y
- gerentes stmbohcos,

departamento de comunicacién interna o los
encargados de gestlonar la actividad comunicativa y cultural, deben
e*cplxcarles la 1mportancxa que tiene gestionar los recursos simbélicos a
través de ellos para'
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- Promoverlos y darles vigencia a efecto de que puedan entenderse
mejor, esten presentes en todo el ambito laboral y sean asumidos

cada vez co! mas fuerza por la mayoria de sus companeros en sus

departamentos o areas de trabajo. L

'artlda rde la organizaciéon (qué se desea,
iry que se desea lograr)

que- se necesitan poner en practica con el fin
le la organizacién, los que se pueden retomar

‘a-pesar de. Ue no, estan formalmente establecidos y los que se tienen
‘que omitir porque obstaculizan el logro de esta vision.

'La'idca de aprbvechar a estos miembros en ese sentido, es porque, como lo
"dvice Deal y Kennedy,5° los personajes simboélicos nunca pierden una
oportunidad de reforzar, dramatizar, evocar o involucrase en los valores y
creencia fundamentales de la organizacién. Siendo asi, ellos contribuiran
en sus respectivas unidades, departamentos o &areas de trabajo al
cumplimiento de los objetivos establecidos y a hacer trascender los
recursos simbélicos de forma mas eficaz que los métodos administrativos

de gestion cultural.

Luego entonces, una vez que estos miembros encargados de gestionar la
: ac_tiin'dad simbdlica conozcan el objetivo de la funcion a realizar, se procede

50 Lessem, Ronnie, Op. Cit. Pag. 43




d) Diseriar las accxones mas adecuadas para transmmrlos y reforzarlos

dependlendo la  naturaleza, caractensucas y " situaciér ”-;de,

orgamzacxén. B

Estas accxones deben const.nuu‘ medxos eﬁcaces de. transm sxon e u'npacto

de los recursos sunbolxcos mas representauvos ‘de’ la orgamzaclon a efecto

de alcanzé.r el’ objetxvo de nuestra estrategla.

. Por" otra lado, Peter y AustinS! aseguran que nada revela tanto las
verdaderas'preocupacx‘ones de una organizacién como sus historias, es
decir, su sabiduria popular. Es por ello que para accionar en los recursos
simbaélicos que pertenecen al género histérico, se propone:

v Utilizar historias que puedan trasmitir y reforzar la cultura asi como

simbolizar, guiar, orientar y persuadir las acciones de cada dia.

Desde esa logica, no existe nada mejor que una historia que le diga a la
gente lo quiere saber acerca de como funcionan o se dicen las cosas o de

los origenes y desarrollo de la organizacion. Estos relatos ayudan a:

- poner las decisiones y acontecimientos cotidianos dentro de un
marco general de entendimiento popular que puede ser
inmediatamente comprendido; y

- crear una memoria histérica comin que proporcione un sentido de
la tradicién y la continuidad.

En otras palabras, mediante el intercambio de historias organizacionales
se- pueden promoc1onar los recursos simbolos historicos e introducir
g algunos mas, .u.otros de otro género, segln las necesidades de expresién

cultural Para ello es necesario darle constante vigencia a los relatos, hacer

- 8V Ipidem. Pag. 42




,,_n:s_,,; '

participar a los miembros e mcorporar el contexto actual en la esencxa del S

mensaje a comumcar, ya que el equxhbno entre estas accxones y el nucleo'

del mensaje es crucxal en su exlt

Por otro lado. los autores cxt 0S8 tambxen aseguran que todo aquello de lo‘

que se puede,partxcxpa ‘directa; nte en la orgamzacxon (lo que se puede

ver, oir, tocar. y oler) es lo que con uce a adquu'xr impresiones detalladas y

ricas de la esencia de la cultura en la mente de los miembros.

Tomando como referencia ese planteamiento y aplicandolo a los fines de la
estrategia en cuestién, para gestionar los recursos simbolicos que

pertenecen al género ceremonial, se proponen a nivel formal:
v Acciones de bienvenida.

Estas acciones se deben llevar a cabo en el momento en que ingresa un
nuevo trabajador. Mientras las organizaciones recluten cada vez mas
personal o exista demasiada rotacion del mismo, es imprescindible llevar a
la practica programas de bienvenida. Casi siempre, se ejecutan después
" del proceso de seleccién y entre las acciones mas importantes a desarrollar
destacan las siguientes:

- Entrevistas de bienvenida con los superiores.

- Entrega de la documentacién de bienvenida (folletos y manuales de
induccién)

- Explicacién de la misién, vision, objetivos y valores institucionales.

-- Presentacidn de los principales recursos simbélicos politicos a través
de los medios seleccionados para ello.

-~ Curso de formacién e induccién basica para que se familiarice con la
forma como la organizacién hace y dice las cosas asi como con los

recursos simbélicos.
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- Presentacién'de los comparieros del area, unidad o departamento de

trabajo.

v RiMaikadéﬁ de juntas, platicas y reuniones.

: :La forma com llevan a cabo las Juntas platlcas y reuniones de trabajo,

constxtuyen ac i ntuahzadas (la manera de ‘conducirse, el tiempo que

emplean, la formahdad que se les da, los participantes e invitados, etc.)

que refuerzan algunos recursos simbélicos y sacan a flote los valores y

creencxas mas arraxgados.

En el inciso ¢ de la 1* estrategia de gestién comunicativa, se hizo énfasis
éésidad de disefiar manuales de procedimiento y estilo para el

~de- estas acciones, las cuales, permiten establecer procesos

efecuvos de comumcacxon y fuertes lazos culturales.

‘Ahora bxen, para cumplir con los objetivos de nuestro planteamiento
tratcglco a ruvel mforma] proponemos:

4 A»ctr:‘ion'es_de mteg)'acién social.

Aqui se mcluyen todas aquellas acciones que tienen que ver con aquellas
cuestiones socxales de los miembros que implican un ritual por ejemplo
cumpleaiios, casamientos, nacimiento de hijos, ascensos, etc. La
organizacién puede celebrar rituales referentes a estas situaciones con el
fin de que los miembros adquieran un rol social e interaccionen con el

grupo.

¥ Acciones de reconocimiento y temporalidad.
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Son actos _y ntuales ‘en los que la - organizacién reconoce a aquellos

mxembros que ‘han v,desempenado 'y cumplido adecuadamente sus
'funclones. Generalmente' se les nombra el "empleado del mes"52.con el fin

la cultura en los mlcmbros y transmxten los sunbolos mas apreciados por
la organizacién.

Cualquiera de las acciones citadas debe planearse con una relacién de los
recursos simbélicos a movilizar y con ello de los patrones comunicativos y
medios visuales que incidan en estos y tengan un caracter reforzador. Por
eso, en cada accién se deben establecer pautas de interaccién y allegarse
de los medios que nos serviran de apoyo para reflejar la cultura

organizacional en el comportamiento espontaneo de los miembros.

Aplicacién

Una vez que hemos disefiado nuestras acciones mas significativas, se debe
proceder a:

a) Programar y realizar las acciones.

: ,De la misma forma que en: las estrateglas comunicativas, una vez planeada
programada’la mtervencmn hay que. llevarla a cabo teniendo muy en
cuenta ]a e

E s de’ las accmnes, los recursos a uuhzar, los
. responsables olas pe sona '

cargoy. el calendano. ;

- 52 Elias, Joan. Mase sy, José. O, Cit. Pag, 176
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b) Establecer y aphcar"medldas de seguumento del desarrollo de cada .

‘,Con relacxon a” la' utilizacién  de: algunos medlos e comumcacnon la'

““trasmision’ de los recursos’simbélicos mencxonado”, se puede desarrollar

un plan de aphcacmn, ontrbl y evaluacién similar al que se

disené en la 2* 'estrategla espec1ﬁca de comumcacxon en los incisos b, ¢, y
d. o

Monitorear el desarrollo de ]as _acciones de gestién mformal para
asegurarse de qu ' g€ cumpla con los objetivos puede resultar un poco

dificil, debido a que‘no se puede: observar a los gestores simbélicos en todo

-momento del acontecer 1ano Sm embargo, el estandar de cumplimiento'y

v'control lo. daran el]o 1smos dependxendo el grado de interiorizacién de la

cultura y con ell “del compromlso que sientan al realizar sus funciones y

ion " asi, los comunicélogos del departamento de

interna no pueden hacer nada mas que:

c) Evaluar en penodos de tiempo determinados el proceso y los logros

obtemdos en relacxon con el objetivo general de la estrategia.

Esto es indispensable en la deteccién y analisis de posibles fallas o errores
en el planteamiénto o aplicacién de la estrategia y con ello, proponer
medidas correctoras o iniciativas de mejora. Entre los aspectos a evaluar

destacan los siguientes:
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v 4Se 1dent1ﬁcaron los recursos sxmbohcos exactos donde se

debia accxonar?

Estos tépicos nos éﬂdéién:a construir una valoracién objetiva de los

ijeé.ultados favorables 6,désyfavorables de la estrategia, segun sea el caso, y
- al mismo tiempo ir haciendo observaciones que en lo sucesivo sean ftiles

para perfeccionar el método de formulacién de la estrategia y el diserio de
,laé acciones.

‘Hasta aqm se puede concluir que la movilizacién y trascendencia de los

S0S sxmbohcos no puede tener éxito sin impactar directamente en ‘el

omp rta@;ento espontaneo de los empleados. En ese sentido, en la
ayoria vde las organizaciones, este tipo de acciones frecuentemente carece
de sentldo estrateglco y, por lo tanto, sélo impactan en dicho

‘comportamxento por cortos periodos de tiempo. Luego entonces, si
eseamos mstaurar la cultura se debe incidir definitivamente en ellos y en

ornumcauvas que transmitan y refuercen sus recursos

sunbohcos mas precxados.



i 'Cabe aclarar que una estrategla de. este txpo se puede :mplantar con mas] )

“‘riguroso que éste’

Lo que se présenté aqui”constituye, una vez mas, una propuesta de un
plan de actuacién en funcién de tres géneros de recursos simbélicos que
manifiestan la esencia de la cultura organizacional, con el fin de que sean
asumidos satisfactoriamente y orienten todos los actos de los integrantes
de la organizacién.

Un planteamiento estratégico de esta magnitud y alcance no debe ir
aislado de las estrategias de gestibn comunicativa, porque todas aquellas
decisiones y acciones que se deriven de ambos conceptos, deben ser
disefiados, planeados, realizados y controlados‘ desde un enfoque de
actuacion ambivalente.

Esto quiere decir que los planteamientos estratégicos sobre los que se
edific6 esta investigacibn no se contraponen en lo absoluto, por el
contrario, se yuxtaponen para hacer mas eficaz la gestoria comunicativa y
cultural.
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CONCLUSION GENERAL

La comumcaclon es el medio’ que mantiene unidos a los elementos que
componen la orgamzacton, sin clla seria lmposlble su coordmamon, vida y

mumcacxon ‘se le

'adaptacxon Sm embargo, la mayoria de las veces a ‘1a

‘unhza de una forma mecamcxsta que no va mas alla de;la regulacxon de los

Amedms que dtspone para que los mensajes ﬂuyan y‘actuen al servicio de

: ,"«los mtereses de 1a orgamzacwn.

Este “uso que se la da a. la comunicacién interna es resultado de

‘:_planteamxentos du‘ectwos fundamentados en principios econémico-
“administrativos, cuyos procedimientos rigurosos y metédicos olvidan la
condicion humana de los empleados. Este hecho nos llevé a hacer, a lo
largo de la presente investigacién, una reconstruccioén del papel que ocupa
en la organizacién y las funciones que tiene asignadas.

De esta reflexién obtuvimos que la comunicacién es un recurso estratégico
que permite integrar y coordinar a los elementos de la organizacién y hacer
mas facil el logro de sus. objetivos, porque es un potente y eficaz agente de
cambio (si se gestiona adecuada y permanentemente) para dirigir el rumbo
) j, de las acciones, hacer mas eficientes los esfuerzos y encaminarlos al logro

idela raic’m de ser del complejo.

: E ‘Tomando como base lo anterior, la propuesta de gestion desarrollada
consistié en disefiar estrategias utiles en la mejora de la interaccion
comunicativa y el fortalecimiento de los recursos simbélicos que
representan la cultura organizacional, integradas en un proyecto unico o
plan de comunicacién que toma como criterio basico de actuacién la
inclusién y cooperacién de todas las partes de la organizacién.
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de comumcacm mtemos en la orgaruzacxon

'Desde esa logxca, todas las practicas de gestion comumcatwa que hemos

: propuesto se justifican en las siguientes afirmaciones:

v "La importancia que la comunicacién tiene para el funcionamiento de

la organizacion.

v Los beneficios que puede brindar en cuanto recurso estratégico para
ser gestionado.

Y ‘Lraynec‘e:s‘idad"deé ayudar,a mejorar la eficiencia y optimizar el

Tomando en cuenta estos aspectos, los métodos tradicionales y rigidos de

gest on orgamzacxonal son reemplazados en las estrategias presentadas
‘ ‘na dueccmn mas flexible que en primera instancia reconoce que la
‘efecthdad .de cualquier asociacién social, mas la de una organizacion,
' radlca en procesos de comunicacién efectivos (trasmision, recepcion y

—sxgmficacmn de. mensajes) porque en ellos se fundamenta su adecuado

. funcionamiento.




'Desde"este punto de vxsta, .debido - a': la- naturaleza alcance y

,,responsabxhdades ‘de* una actxvxdad dlrectwa como esta el encargado de

/ Anahzar el estado en que se encuentra la orgamzacxon, sus posibles
fallas N problemaucas principales a fin de exphcar]as en funcxon de
las pretencxones de cambio;

v Desarrollar e implantar estrategias de comumcacwn que respalden a

la organizacién en el logro de sus objetivos;

v Impulsar una serie de significados compartidos que den sentldo a la
realidad “y favorezcan la coordinacion entre los rmembros"de‘ la
’orgamzac'an, ‘ o

Este listado ™ ch‘ laBOreé también  ha surgido a cthécuenCia de las

funciones que el comumc dor orgamzacmnal desempefia en la practica

orgamzacmnal actual producclon de medios de comunijcacién dirigidos

al personal de la ‘ones. Esto quiere decir que sélo se le ha

conﬁnado al ‘e ercxc:o e a trasmls:on de mensajes estratégicos para

hacerlos del conocxmxento de la mayoria.

Aunado a esto, la posicién que cominmente ocupa en la jerarquia de la
organizacién es lo suficientemente baja, alejandolo (a él y a sus funciones)
de la toma de decisiones estratégicas. Quiza esta situacién se deba a que,
como muchos especialistas lo dicen, en muchas empresas la comunicacién
profesionalmente manejada se percibe, a pesar de su impbrtancia, como

123
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un lujo prescindible ¥ casi vsxempre unposxble debxdo a las crisis

econdmicas.

Luego entonces, con esta “prop\‘x'esta estratégica’ de accién presentada en

este trabajo, no perdemos la es eranza de ‘vé' en:la medida que las

organizaciones comprueben las ventajas que trae consxgo la-gestion de la

practica comunicativa mterna superen ‘lo _b taculos ¥y prejuicios que
impiden su uso estrateglco, y ‘al mxsmo txempo, las  altas jerarquias
directivas de las orgamzamones se demdan a ofrecerle un lugar unportante
en su estructura a un comunto de  profesionales en comunicacién

conscientes de los beneficios que acarrea esta actividad directiva.
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