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Aiin tengo presente en mi memoria aquel dia
en el que tomado de tu mano,

me llevaste por vez primera a conocer

lo que seria un duro y apasionante camino.

Con tu mirada dulce

¥ tus brazos llenos de amor,
me acogiste con ternura
para que yo sinfiese alivio.

Bajo tu cuidado y proteccidn,
sembraste en mi la fuerza suficiente
para manienerme de pie

¥ no claudicar aun ante la adversidad.

Sabedora de los secretos de la vida,
me templaste cual hierro forjado
para resistir los embates del destino
con entereza, valor y cardcter.

Al pasar de los afios y con el tiempo
seguimos siendo uno mismo,
inalterable es tu bondad

¥ tu sentimiento hacia mi.

Tu impresionante capacidad de educar

me ensefio que ni la limitacion ni los errores
nunca deben ser motivos para derrotarse y
dejar de sofiar aun en los momentos

mas amargos y 0Scuros.

Cuanto camino hemos recorrido ya
desde entonces y que dificil es evocar
el pasado y saber que el tiempo ha sido
nuestro unico testigo.

A ti, que en mi transitar por la vida
Jjamds haz renunciado a verme triunfar,

llegar a la cispide, siempre fiel a tus principios,

compartiendo conmigo la escasez de mis éxitos.

;Admirable ha sido siempre tu lealtad y confianza!

Cudn venturada ha sido mi existencia junto a ti,
cudnta gratitud te tengo por darme a cada momento
la oportunidad de seguir aprendiendo un poco mds,
asi, juntos, como aquel dia, tomados de la mano.

Gracias por todo mamd, por tu presencia,
incluso en los momentos mas dificiles.
1 Gracias por siempre!

A mi madre



En la intimidad de mi corazin

muchas veces me he preguntado

si podré emular siquiera, alguna vez,
algo de tu enorme g idad y ejempl

Si podré lograr algin dia llenar tus suefios
¥ te sientas tan orgulloso de mi

tanto como yo lo estoy de ti

¥ sentir la satisfaccion del deber cumplido.

Ambos hemos compartido momentos
dificiles, quizd comunes, pero hasta en
la desesperacion, siempre encontré en ti
el sabio consejo del padre, del amigo.

Admiro tu inteligencia para comprender las cosas,
el respeto que impones en cualquier momento,

la sencillez con que enfrentas lo complicado;

la frialdad con la que ves la realidad.

Ahora comprendo que muchas veces

a pesar de no verte, nunca me dejaste solo
y ni el paso del tiempo podrd borrar

la profunda huella que haz dejado en mi.

Con el paso de los afios he sabido valorar

la disciplina que aprendi de ti,

la honestidad que refleja tu cardcter

¥ la sabia prudencia con la cual te conduces.

Somos tan parecidos y a la vez tan diferentes,
que quizd en ello radique nuestro vinculo,

como en el viejo y el mar, algiin dia dialogaremos
en silencio y ya no serdn necesarias las palabras.

Porque mds alld del esencial equilibrio y

de la confrontacién natural de nuestras ideas,
ambos sabemos perfectamente que son mds
las coincidencias las que nos unen.

Cudnta responsabilidad siento ahora contigo papd,
cudn comprometido estay de no fallarme,

ahora te digo con hechos, que valid la pena la espera y
que cuando me extendiste tu mano, no te equivocaste.

;Gracias por todo papd!

A mi padre



Como si hubiese sido ayer
recuerdo con alegria aguella tarde
en que sin imaginarlo, apareciste
en mi camino y mi vida cambio.

Es un orgullo contar contigo,

tenerte a mi lado, impulsindome

a cada momento para lograr mis metas
y ver mi triunfo como si fuese el tuyo.

Contigo he compartido no sélo mis mds grandes anhelos,
he peleado, reido, llorado,

¥ a pesar de los momentos dificiles, vuelvo la vista atrds
¥ veo con satisfaccién tu invariable amor por mi.

;Caray! Cudntas cosas hemos pasado juntos.

A veces me encantaria que el tiempo me demostrard

que las cosas no han cambiado, que mejor hubiese sido que
con hechos dijera lo que con palabras siempre me limité.

Cdmo no agradecer y valorar tus consejos,

tu cardcter, tu esencia proteciora,

tus regafios cuando me invadia la apatia,

pero sobre todo, tu confianza y fe en mi talento.

Gracias por dejarme aprender junto a ti
ese sofisticado arte de vivir intensamente,
recorddndome que lo mas importante

en la vida es el presente, el ahora.

Gracias por la sinceridad de tu respaldo,
por el apoyo incondicional y el interés que
siempre mostraste en mis proyectos,

por tu presencia, por estar aqui.

Porque si en algiin momento

de nuestra vida no estuvimos juntos,

tampoco estuvimos separados y ahora el destino
de nueva cuenta nos brinda otra oportunidad.

Asi, entre la diversidad de suefios
que forjamos se encuentra éste.

Ya ves, nuestro suefio se volvid realidad.
Evidentemente hay otro tocando la puerta,
aunque después de todo

aiin quisiera seguir sofiando junto a ti.

A Yessi



A mis hermanos

Marcos, Jesis, Jacqueline, Norma, Leticia, Javier; y muy especialmente a Martha, César y Gaby. Porque a
pesar de la adversidad y de todos los sin sabores que da la vida, siempre me mostraron su solidaridad y
carifio, alentindome siempre a seguir adelante. ;Gracias por nunca perder su orgullo y fe en mi!.

A mis sobrinos

Porque al verlos jugar y escuchar sus risas, me han ensefiado una y otra vez que la felicidad estd no en los
grandes detalles, sino en aquellas pequefias cosas que alegran nuestra existencia. A ellos, mi gratitud y mi
carifio sincero.

A mis entrafiables amigos

Lolita, Leslie, Luis, Rafael, y a todos aquellos que con su apoyo y su valiosa colaboracion, contribuyeron a

cristalizar este anhelo personal. ;Muchas gracias!.

A la Universidad Nacional Auténoma de México

Con gratitud, por haberme dado el privilegio y la oportunidad de formarme en sus aulas, recorriendo en
ella una de las etapas mds bellas y enriquecedoras de mi vida.

Al Dr. Alejandro Byrd Orozco

Por la confianza que siempre mosiré en mi y en éste proyecto, pero sobre todo, por honrarme no sélo con
su amistad, sino también con su valiosa y paciente asesoria.
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A mis profesores y sinodales

Mitra. Maria de Lourdes Gémez Castelazo
Lic. Manuel Vizquez Arteaga
Mitro. Jaime Pérez Ddvila

Mitro. Mario Alberto Revilla Basurto

Por sus valiosas rec daciones, tarios, observaciones, sugerencias y crificas consiructivas, pues
sin ellas, ésta investigacion no habria podido ver la luz. A ustedes y a todos los que de manera directa o
indirecta me brindaron su apoyo. Muchas Gracias!.



LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION
ESTRATEGICA DE EXCELENCIA EN LA TOMA DE
DECISIONES DE ALTA DIRECCION

“Quien desee el éxito constante debe cambiar
su conducta de acuerdo con los tiempos”
Nicolds Maquiavelo, 1469-1527.



INTRODUCCION

“Nada es eterno, lo iinico constante es el cambio™.
Buda

El desarrollo del pensamiento organizacional se remonta a la época en que el
hombre intento por primera vez organizarse en grupos, a fin de saciar sus necesidades
primarias elementales que le garantizasen la sobrevivencia de su especie y al mismo
tiempo, acrecentar con mayor amplitud el conocimiento de su entorno. Evidentemente,
existen multiples y variados ejemplos que a lo largo de los siglos dan testimonios
Jfehacientes del desarrollo alcanzado por el hombre.

Sin embargo, no es sino a finales del siglo XIX y principios del XX cuando se
comienzan a explorar nuevas ideas de organizarse. Como consecuencia se modifican las
formas anteriores de produccion introduciendo tecnologias (mdquinas) mucho mds
eficientes, al trabajador se le asignan tareas especificas, aumenta el numero de horas
laborables, entre otras cosas, a fin de elevar la produccion, particularmente en la industria
y el comercio. Desde entonces hasta nuestros dias, las organizaciones han sufrido una
profunda y acelerada metamorfosis en sus planteamientos bdsicos y se han vuelto cada vez
mds sofisticadas y eficaces, respaldadas por un mayor conocimiento de sus estructuras
organizacionales y con tecnologia de vanguardia, lo que les permite tener un mayor indice
de productividad y competitividad.

Nunca como ahora el hombre habia llegado tan alto y tan lejos. Pero por dificil que
parezca, nada de lo que se ha expuesto anteriormente seria posible sin un elemento
fundamental en el desarrollo humano: la comunicacion.

La comunicacion ha sido una constante a lo largo de la historia de la humanidad.
Gracias a su presencia, el hombre no sélo pudo conocerse a si mismo e interactuar con
otros hombres, edificar deslumbrantes civilizaciones o construir grandes imperios, sino
también desarrollar y difundir el conocimiento. En definitiva, la comunicacion ha sido, sin
duda, el mayor invento creado por el hombre. Sin comunicacion no hay organizacion y sin
organizacion no hay desarrollo.



A pesar del innegable crecimiento que han alcanzado las organizaciones en todo
este tiempo, es necesario remitirnos a la comunicacion para comprender varios de los
problemas organizacionales que afrontan muchas empresas de nuestros dias, aclarando
algunas cuestiones que actualmente estan profundamente desdibujadas.

Por ejemplo, uno de los problemas que enfrentan las organizaciones de hoy es la
vision equivocada acerca de lo que debe entenderse por comunicacion, asi como los
alcances que ésta posee para la vida del hombre y de las organizaciones. Prueba de ello,
es la existencia de un fuerte y claro vinculo entre la comunicacion y el concepto de
organizacion. La primera se deduce rigurosamente de la segunda, en el sentido de que la
organizacion estd constituida esencialmente por una comunidad de personas, por tanto,
son las personas las que hacen posible la organizacion a través de la comunicacion.

De esta manera, el estudio de la comunicacion en las organizaciones dio origen a
la Comunicacion Organizacional, cuyo desarrollo se impulso principalmente en los
Estados Unidos y que llego a México a principios de la década de los setenta. A 33 ahos de
distancia, aun persiste en muchas organizaciones mexicanas un amplio desconocimiento
del potencial y las ventajas competitivas que esta disciplina ofrece en el marco
corporativo.

Otro problema que surge en todos los niveles de la empresa con respecto a esta
disciplina, es la indefinicion y el desconocimiento que aiun genera dicho concepto, ya que
la comunicacion no sélo es subestimada, menospreciada, subordinada e incluso marginada
a una funcién operativa minima de produccion de boletines, periodicos murales, revistas
para el personal de la empresa, atencion al cliente o a la organizacion de eventos o
cocteles entre otras actividades, sino que ni siquiera aparece en el organigrama de muchas
empresas.

En México, el desarrollo de la comunicacion en las organizaciones se encuentra en
un nivel poco alentador respecto de sus principales socios comerciales (Estados Unidos,
Canadd, Unidn Europea), sino incluso de otros paises igual o menos desarrollados
(Colombia, Chile, Argentina, entre ofros).

Si bien es cierto que se sigue avanzando y se realizan enormes esfuerzos por
consolidar la presencia de la comunicacion en las empresas mexicanas, su paso por ellas
sigue siendo poco dindmico y por consecuencia, reducidos los beneficios que de ella
emanan. Un claro ejemplo de lo anterior, lo podemos apreciar en la escasa produccion de
tedricos e investigadores, asi como, de la insuficiente cantidad de comunicélogos
organizacionales mexicanos que desarrollen y aporten ideas propias acorde a las
necesidades y al contexto sociocultural de las organizaciones de nuestro pais. Incluso es
evidente que la mayoria de las investigaciones y de las obras publicadas sobre
Comunicacion Organizacional son traducciones de libros del extranjero, principalmente,
de los Estados Unidos, que son adaptados a México y cuyo contenido y realidad no
corresponde a nuestra cultura organizacional. A raiz de la apertura economica, algunas
empresas mexicanas han tenido no sélo que compelir fuertemente en los mercados, sino
que también han detectado la imperiosa necesidad de mejorar sus comunicaciones hacia



sus diferentes publicos y proyectar una buena imagen que cambie la percepcion que éstos
tienen de ellas.

A pesar de que se reconoce en el ambito académico y profesional de la aportacion
de esta disciplina, pocas son las organizaciones que actualmente valoran o saben de la
esencia, potencial, propdsitos, contribuciones, alcances y beneficios que representa ya no
solo la Comunicacion Organizacional en lo particular, sino la Comunicacion Estratégica
en general.

La Comunicacion Estratégica encuentra su base y fundamento tanto en la
Comunicacion Organizacional como en la Reputacion Corporativa (imagen corporativa),
s6lo que a diferencia de éstas, su ambito de accion, influencia y margen de maniobra es
mucho mds amplio y diverso, apuntando sus baterias en el centro de la toma de decisiones
que ejecutan los directivos que conforman la Alta Direccion de la empresa. De esta
manera, la Comunicacion Estratégica rompe con el papel operativo (ejecucion) que
tradicionalmente se le ha asignado a la comunicacion y la eleva a un rango estratégico
(planeacién y toma de decisiones) en la estructura organizacional, donde pueda no sélo
desempefiar sus funciones elementales, sino también, participar activamente en las
decisiones como parte integral de la Alta Direccion.

Para fines de la presente investigacion, se consideré pertinente incluir
explicaciones de algunos conceptos retomados de diversos autores de multiples disciplinas
tales como: administracion de empresas, psicologia industrial, teorias organizacionales,
mercadotecnia, ciencias politicas, sociologia organizacional, nuevas tecnologias de
informacion y por supuesto de comunicacion, esto se hizo con el fin de mostrar una vision
mucha mds clara de la complejidad de factores que giran alrededor de la Comunicacion
Estratégica, que determinan su cardcter y desempefio estratégico. Con el fin de aportar un
mejor entendimiento acerca de todo lo que concierne a la Comunicacion Estratégica, se
ha considerado de suma importancia conocer cémo ha sido la evolucién del pensamiento
organizacional contempordneo y qué perspectivas y percepciones se lendrdn de la
comunicacion en las organizaciones en un futuro proximo.

En el capitulo 1, se ofrece un panorama general de los origenes y antecedentes de
la comunicacién en el proceso organizacional, el contexto en el que surgio y la
importancia de su contribucion a las principales teorias y a otras que integran la jungla
del pensamiento organizacional.

El capitulo 2 estd dedicado a darnos una amplia vision de lo que es la Alta
Direccion y la Comunicacion Organizacional, como se relacionan éstas en las
organizaciones, asi como profundizar en los elementos y factores que contribuyen a la
comprension del papel que desemperia la Comunicacién Estratégica en una organizacion
altamente estructurada.

Como consecuencia del segundo, el capitulo 3 esta dedicado al estudio de los
factores que influyen en la construccion, proyeccion y mantenimiento eficaz de una
excelente Reputacion Corporativa, manifestada principalmente por su identidad, imagen y



clima corporative y que sin duda determinardn en gran medida la percepcion que los
piblicos internos y externos tengan de la empresa.

Por dltimo, el capitulo 4 es la suma de experiencias de los tres capitulos anteriores
¥ contiene una propuesta concreta para la creacion de una Programa Integral de
Comunicacion Estratégica (PICE), que por su planeacion, especializacion y dmbito de
compeltencia es ejecutado directa y exclusivamente por el Departamento de Comunicacion
y coordinado conjuntamente con la Alta Direccién, en cuyas caracteristicas se destaca la
importancia de ubicar a la Comunicacion Estratégica al mismo nivel de importancia que
aquellas otras dreas consideradas vitales para la empresa, dandole el nivel y el
reconocimiento que las actividades de comunicacion merecen y deben tener en un contexto
organizacional.

Realizar esta investigacion representé un arduo trabajo no sélo de investigacion
documental bibliogrdfica y hemerogrdfica, de visitas de observacion a organizaciones, de
charlas continuas con directivos de diversas organizaciones y empresas, sino también, de
la fundamentacién y la confrontacion de ideas y experiencias laborales que pude
relacionar y contrastar con mi formacion académica y cuyo reflejo se hace patente a través
de este documento, a fin de contribuir a crear y conquistar mayores espacios para la
comunicacion en las organizaciones compartiendo principalmente con mis futuros colegas
algunas alternativas, limitaciones, propuestas y sugerencias tanto de indole académico,
como profesional, sobre la realidad que impera en un dmbito de suma importancia como lo
es la Alta Direccion de empresas y que es poco conocida o quizd distante para los
comunicologos pero, cuyo campo de accion, sin duda, se tendrd que considerar o mejor
dicho, conquistar en un futuro préximo, acercdndonos en definitiva, al fascinante y
complejo mundo de quienes toman las decisiones y deciden el rumbo de las
organizaciones. Solo de esta manera, podremos ganarnos de éstos, el respeto y la
credibilidad que nuestra especialidad se merece en el medio empresarial. Sea esta tesis el
primer paso hacia la conjugacion de dos campos de estudio distintos pero a la vez
complementarios, la Comunicacion Estratégica y la Alta Direccion.



CAPITULO 1

EL INTERES DE LA COMUNICACION DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES
(PANORAMA GENERAL).

“La cuestidn real no es de donde vienen las ideas.
Es a dénde van y cémo llegan hasta ahi™.

“El futuro estd oculto, incluso para los hombres que lo hicieron”.

Anatole France

Hoy en dia, es imposible entender al hombre como ser social sin tomar en
cuenta la interrelacion de éste con las organizaciones. Los seres humanos han
formado y pertenecido a grupos y organizaciones formales e informales desde sus
origenes, de tal forma que seria imposible tratar de separar unos de otras. A partir
del momento en que el hombre se une a otros a fin de desarrollarse, diferenciar
roles, funciones o tareas en beneficio mutuo, hablamos de una organizacién.

Durante varios siglos ha estado presente en la mente del hombre el interés por
delimitar y comprender qué tipo de elementos o caracteristicas pueden ser mads
utiles para el buen funcionamiento de las organizaciones.

Sin embargo, segiin lo establece Alberto Martinez (Fernindez Collado. 1991,
p.36), no es sino a partir de principios del siglo XX cuando la evolucién de las
teorias y las escuelas del comportamiento organizacional han demostrado una
vitalidad y un desarrollo notables, con las ideas de Frederick Taylor y Max Weber.

Por tanto, es preciso conocer las principales escuelas y sus respectivas teorias
a fin de entender mejor aun las aportaciones de éstas a la ciencia administrativa en
general y a la comunicacién organizacional en particular. En este capitulo
mencionaremos a las cuatro escuelas teéricas fundamentales de la organizacion:
Clasica, Humanista, de Sistemas y de Contingencia; las cuales nos abocaremos a
estudiar en el marco conceptual de la jungla de la teoria organizacional dentro de la
teoria administrativa.



1.1 ANTECEDENTES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

No cabe duda que una de las caracteristicas del mundo cientifico contemporéaneo es el
extraordinario auge de las disciplinas vinculadas a la organizacion, administracién y
direccion de empresas, como consecuencia del enorme progreso tecnolbgico-industrial al
que estamos inmersos, donde el libre mercado y la globalizacion de las economias insertan a
las organizaciones en un ambito de alta competencia. Entre tales disciplinas hay una que se
ha desarrollado y difundido de manera muy especial: la Comunicacién Organizacional.

Sin embargo, antes de surgir dicho término ya existia un antecedente en el terreno
comunicativo que se ocupaba de la relacién entre la organizaciéon y sus publicos, cuyo
origen formal se gesté en la empresa privada del sistema capitalista norteamericano, nos
referimos a las relaciones publicas.

Durante las tltimas décadas del siglo XIX y en las primeras del XX se formaron en
los Estados Unidos las concentraciones industriales mas grandes del mundo, asi como el
sistema bancario y comercial mas poderoso. Ejemplos de estas concentraciones econdmicas
se apreciaban en empresas como la Standard Oil, una de las principales empresas petroleras
del mundo, la American Smelting and Refining Company, las grandes empresas
automovilisticas y los grandes trusts (monopolios) del acero. Entre los bancos el Bank of
America, el de Morgan, el First National City Bank de Nueva York y el Chase Manhattan
Bank. El Centro Bancario de Nueva York y Wall Street se consolidaron como el simbolo
universal de las altas finanzas.

El crecimiento y la expansion, dominados por el individualismo dieron pie a una
locura por el dinero y a un culto al éxito que dejaron huella en todas las fases de la vida
social, econdmica y politica. Los negocios estaban disfrutando de su edad de oro, el glamour
de “ser grande” destacando entre las masas de poblacion. Paralelamente a este crecimiento
de grandeza e industria en los Estados Unidos, existia una tendencia por parte de las
empresas para desatender al interés pablico. Los negocios habian perdido contacto con la
gente y se volvieron impersonales, frios y evasivos respecto a emitir informacion.

Con el advenimiento del siglo XX, surgié la hostilidad en contra del silencio, la
indiferencia y las practicas inhumanas de los poderosos monopolios de la industria, el
transporte y las finanzas. Duefios y directores de negocios fueron severamente atacados y
cuestionados por organizaciones laborales y de clase media, asi como de oposicionistas del
sistema por las malas condiciones de trabajo, los bajos salarios y los peligrosos métodos de
produccion. La inconformidad llego a tal extremo que diversas empresas norteamericanas
comenzaban a emplear “especialistas en comunicacién” (agentes de prensa) para informar al
pliblico sobre sus negocios y realizar acciones de relaciones piiblicas con el fin de obtener
una opinio6n favorable por parte de la gente. Pero no es sino hasta la llegada del periodista
neoyorquino Ivy Lee cuando ésta disciplina asciende a una categoria profesional en sentido
formal.

En 1914, John Davidson Rockefeller uno de los hombres mas ricos del mundo en
aquella época y que tenia una mala imagen ante el publico contrato los servicios de Lee para
fundar el departamento de relaciones publicas de la Standard Oil Company.



A Lee se le atribuyen dos significativas contribuciones a esta funcion. La primera,
descubrié la importancia de humanizar los negocios y de llevar sus relaciones publicas
hasta el nivel de la comunidad de empleados, clientes y vecinos. Segundo, traté con
ejecutivos clave y no llevé programa alguno si éste no tenia el apoyo y la participacion
activa del personal de la administracion.

Considerd acertadamente, que el secreto y el hermetismo con el que hasta esa época
actuaban las compaiiias les causaban mas perjuicios que beneficios. En su ahora famosa
“Declaraciéon de Principios”, Lee establece su determinacion de que “El Piblico sea
Informado™ veraz y oportunamente respecto a las practicas y politicas de las corporaciones.

Dos afios mas tarde, en 1916, funda en Nueva York una firma orientada
definitivamente hacia la directriz de la moderna consultoria de las relaciones publicas. La
crisis de la Primera Guerra Mundial (1914-1918) y posteriormente en la Gran Depresion
Econémica Mundial (1929-1933) las relaciones publicas enfrentaron el enorme reto de
mejorar la imagen publica de los negocios y la creciente necesidad de volver a ganar de
nueva cuenta la confianza del publico hacia las compafiias. En éste periodo, las relaciones
publicas eran consideradas una disciplina y la comunicacién en las organizaciones era aln
incipiente.

Tiempo después, con el surgimiento de la Escuela de las Relaciones Humanas en la
década de los 40 se inicié un estudio mas analitico sobre la comunicacién y nace por vez
primera el término Comunicacién Organizacional y que se estableceria como disciplina
con el advenimiento de la Teoria de Sistemas.

Los investigadores que desarrollaron los principios fundamentales de la Teoria de
Sistemas, sefialaban que la relacion de una organizacion con su ambiente externo e interno
eran dos fuentes muy importantes de intercambio de informacion que mantenia el equilibrio
de cualquier sistema abierto. Es decir, la Comunicaciéon Organizacional no separa la
comunicacion externa de la interna, sino que forma un sistema de enlace que integra a los
distintos publicos y se ocupa de todas las comunicaciones en que incurre la organizacion y
su entorno.

La evolucién hacia la Comunicacion Organizacional se caracteriza por esa
comprension integral de la comunicacién, a la vez que asume un conocimiento mas
completo sobre la materia. Sin embargo, esto no implica que las relaciones ‘publicas hayan
sido desplazadas por la Comunicacién Organizacional y que éstas ya no se ejerzan, por el
contrario, significa que hubo una transicion en el estudio de la comunicacion dentro de las
organizaciones.

De este modo, las acciones de relaciones piblicas que en las empresas tenian como
proposito fundamental ganarse la buena aceptacion de la gente, fueron antecedente que
origin el surgimiento de la Comunicacién Organizacional integrandose a ésta como
actividad, no como disciplina y cuyo objetivo se basa en el buen desarrollo de la
organizacion a través de la comunicacion.

Fernandez Collado (1991), sefiala que las teorias fundamentales que dan origen a la
investigacion sobre la importancia de la comunicacion en las organizaciones son cuatro:



LA TEORIA CLASICA que fundament6 sus principios en la optimizacién de la
produccion con base en los tiempos y movimientos, LA TEORIA HUMANISTA que
descubrié y enfatiz6 la importancia del elemento humano en el desarrollo de las
organizaciones; LA TEORIA DE SISTEMAS que ubicé a la organizacién como un
sistema abierto y viviente, que desempefia una importante relacién con su ambiente externo
e interno, y LA TEORIA CONTINGENTE que basandose en la teoria anterior considera
que no existe una mejor forma para disefiar un sistema de comunicacién argumentando que
lo que resulta eficiente en una empresa puede no serlo en la otra.

Para entender la esencia de la Comunicacion Organizacional como disciplina es
necesario conocer las bases que influyeron en su desarrollo y los términos basicos de las
teorias organizacionales que la forjaron.

Sin embargo, debido a que en el presente trabajo se utiliza de manera reiterativa el
término organizacién, se considera necesario aclarar que existen multiples definiciones y
conceptos que versan sobre dicho tema. En relacidn a nuestro objeto de estudio, el término
se referird a un grupo social organizado de produccién o de trabajo, de bienes o servicios,
con fines especificos en el que intervienen un gran nimero de factores materiales y
humanos.

A continuacién mencionaremos los principios que identifican a cada una de las cuatro
teorias antes mencionadas.

1.2 TEORIA CLASICA

La Teoria Clasica de las Organizaciones también conocida como la Teoria de la
Administracion Cientifica nace a principios del siglo XX como respuesta a la masiva
industrializaciéon de los sistemas econdémicos en Estados Unidos y Europa, introduciendo
métodos cientificos en la administracion de las organizaciones.

Esta corriente se inicia en los Estados Unidos en 1911 con
Frederick Winslow Taylor (1859-1915) como uno de sus
principales representantes. La teoria se enfoca principalmente a la
estructura de los organigramas empresariales y establece la
naturaleza formal de la organizacidn, estableciendo los principios
para hacer mas eficiente los procesos industriales, por ejemplo, se
realizaron estudios de tiempos y movimientos de sistemas de
costos, se utilizé la técnica premio/castigo, y la remuneracién
economica como unico medio de motivacién al desempefio
individual y no a la productividad que generara en cooperacion
con el grupo de obreros.

FREDERICK W. TAYLOR

Taylor contribuyé con sus principios basicos a la especializacion y funcién de las
tareas y a la motivacién humana desde una perspectiva econdmica (monetaria), sus doctrinas
establecian seglin Rogers (1980), Ciencia, no reglas empiricas, Armonia, no discordia;



Cooperacion, no individualismo; Produccion méxima en vez de produccion restringida, y el
Desarrollo de todo individuo hasta su mayor eficiencia y prosperidad.

La idea era que a los trabajadores se les debia aprovechar hasta donde fuese posible, y
se investigaba el como hacerlos rendir mejor, buscando aumentar la produccién en el menor
tiempo posible, a fin de lograr una mayor prosperidad tanto para el patrén como para los
obreros y los empleados.

Consideraba que el inico mévil para que el hombre trabajara mejor era a través del
incentivo econémico, con el fin de que este lo entendiera como premio a su buen
desempeiio, por el contrario, el despido representaba el castigo a que todo individuo debia
de someterse por su falta de capacidad productiva. Taylor, consideré al obrero perezoso,
tonto e incapaz de saber llevar a cabo una tarea sin que se le dieran instrucciones. La Teoria
Clasica postula que el hombre sélo trabaja bajo presion directiva y por insuficiencia
monetaria.

Max Weber, con la Teoria de la Burocracia, propuso la divisién
del trabajo, la especializacion de funciones, la distancia social y la
forma en que por medio de reglas solidas, basadas en planes,
programas y tareas preestablecidas, deberia regirse la
organizacion.

Otro exponente que contribuyé enormemente a la Escuela
Clasica y que desarrolld catorce principios universales de la
direccién de la administraciéon en las organizaciones, flexibles a
cualquier necesidad fue Henry Fayol empresario e ingeniero
francés, quien propuso las siguientes maximas:

HENRI FAYOL

1) Division del Trabajo:
El principio de la especializacion ayuda a concentrar las actividades con el fin de lograr
mayor eficiencia.

2)  Autoridad y Responsabilidad:
La autoridad como el derecho de poder dar ordenes, la responsabilidad es
consecuencia del poder de la autoridad.

3)  Disciplina:
Dirigido a obtener obediencia.

4)  Unidad de Mando:
Los empleados deben recibir érdenes sélo de un superior.

5) Unidad de Direccién:
Una cabeza y un sélo plan para un grupo de actividades con los mismos objetivos.

6) Subordinacion del Interés Individual al General:
El interés del empleado nunca debe estar por encima del interés general de la
organizacion, en caso contrario la administracién debe conciliarlos.



7 Remuneracion del Personal:
La retribucién econémica debe ser justa y permitir la maxima satisfaccidn posible al
personal y a la organizacion.

8) Centralizacion:
Es la esencia de la organizacion y la consecuencia natural de organizarse.

9)  Jerarquia:
Es la escala de rango, desde la maxima autoridad hasta el mas bajo de los
subordinados.

10) Orden:
La organizacion debe proveer un lugar y funcién para cada individuo.

11) Equidad:
Amabilidad y justicia a cambio de lealtad y devocion de los  subordinados.

12) Estabilidad en el Puesto:
Darle el tiempo necesario al personal para que se adapte a su trabajo y lo realice con
eficiencia.

13) Iniciativa:
Tener disponibilidad, entusiasmo y la energia suficiente en todos los niveles de la
organizacion para emprender algo.

14) Compaiierismo:
Necesidad de establecer relaciones interpersonales para trabajar en equipo,
considerando la importancia de la comunicacion para lograrlo.

En resumen, en esta corriente los autores proponen un sistema de estudio que evalie
el desempefio de las organizaciones estableciendo con ello las bases y los principios
universales de la administracion. Ademas, le dan la mayor importancia a aspectos
estructurales de la organizacion como jerarquia y autoridad, reglas y procedimientos,
relaciones formales, entre otros. Da relativa importancia a los procesos, la forma en que se
da la toma de decisiones, el conflicto, la manera en que se establecen los objetivos
organizacionales y en términos generales al factor humano. Sin embargo, mientras Weber se
enfocaba hacia organizaciones de servicio piblico (burocracia), Taylor y Fayol se
orientaban al principio administrativo de los resultados y las ganancias.

Por lo tanto, la Teoria Clasica favorece estructuras piramidales en la organizacion,
restringe la interaccion entre los miembros, apoya procesos de comunicacidén vertical
descendente (6rdenes), unilateral (sin interaccion), formal (escrita), jerdrquica (distancia
social), planeada (sin improvisaciones ni espontaneidades); apoya procesos centralizados de
control y decisién, la motivacion de los empleados se da en funcion del temor a la represion
y la necesidad econoémica.

Esta teoria, nunca le concedi6 gran importancia a la comunicacion, ni a el ambiente
externo de la organizaciones, ni mucho menos puso la debida atencién a sus grupos

10



informales internos; lo Unico importante para ésta corriente era el funcionamiento de la
organizacion estableciendo con ello un sistema cerrado, poco flexible, rigido y formal en sus
relaciones interpersonales. Su objeto de estudio no fue ni la comunicacion, ni la conducta
humana, sino la productividad.

1.3 TEORiA HUMANISTA

) Durante el transcurso de los afios 30 se desarrolla en los Estados Unidos una nueva
teoria organizacional que a diferencia de la Teoria Cldsica considera al elemento humano
como eje fundamental entre la organizacion y la produccion.

Esta teoria se basa en la necesidad de entender al obrero como un ser humano, mas no
como un instrumento de trabajo y propone un tipo de direccion enfocado principalmente
hacia las personas y no tanto hacia la produccion. A dicha teoria se le denominé: Escuela de
las Relaciones Humanas o Teoria Humanista.

Esta corriente se caracteriza por la importancia que le otorga a las relaciones
interpersonales informales entre los trabajadores dentro de las organizaciones, a la
motivacion no pecuniaria, sino humana y psicoldgica, atendiendo los sentimientos, las
capacidades, las percepciones y actividades del obrero.

Segtin Frederick M. Jablin (1986), para la Teoria de las Relaciones Humanas “los
factores social y psicolégico pueden motivar a los obreros de manera tan significativa como
lo hacen las necesidades economicas”.

Entre 1927 y 1932 Elton Mayo, F.J. Roethlisberger y
otros investigadores que emprendieron los famosos
experimentos en la planta Hawthorne de la Western Electric
en Cicero, Illinois, realizaron los estudios que dieron origen
a los principales conceptos de la Teorfa Humanista que
revoluciond el comportamiento humano en las
organizaciones.

Dichos estudios consistian en analizar hasta qué punto la
iluminacién en el trabajo afectaba la productividad de los
trabajadores y se descubrié que el hecho de que la
organizacion les prestard atencion como parte de un grupo
experimental (sentido de pertenencia) era de mayor
importancia para el empleado desde el punto de vista moral
ELTONMAYQ! que el cambio mismo.

De este modo el interés por los trabajadores llega a permitirles la participacién en la
toma de decisiones, teniendo en cuenta que el resultado serd una moral elevada, alto nivel de
satisfaccion en el-trabajo y una minima resistencia hacia la autoridad. De esta forma se
intentan procedimientos democrdticos en las relaciones interpersonales informales,
diferentes a lo que establece el organigrama. La autoestima es un factor importante en el
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buen desempefio laboral, alienta la comunicacion ascendente y la integracion de los
objetivos individuales con los organizacionales, con el fin de lograr el desenvolvimiento
integral de los empleados.

Segun Jablin (1986) “para comprender plenamente la naturaleza de las organizaciones
es necesario observarlas como colectividades sociales que contienen estructuras y relaciones
formales ¢ informales, donde los niveles de ejecucion son hasta cierto punto afectados por
los sentimientos de satisfaccion en el trabajo, asi como por la moral de los obreros”.

Por otro lado Chester 1. Barnard (1886-1961)
considerado uno de los principales tedricos de esta
escuela y que publicara en 1938 su influyente libro
“The Functions of the Executive”, resaltaba que
las organizaciones informales son necesarias para
las operaciones de las organizaciones formales ya
que “los grupos informales establecen actitudes,
normas y codigos individuales de conducta dentro
del sistema formal. La comunicacién, la cohesién y
la proteccion de la integridad individual son las
principales funciones de la organizacién informal”,
(Rogers 1980).

CHESTER 1. BARNARD

Barnard, quien estaba estrechamente vinculado con Vilfredo Pareto, Elton Mayo y los
otros investigadores de la Universidad de Harvard, fue uno de los primeros en darle la
importancia a la motivacion humana como factor fundamental en la productividad y
reconoce que comprometerse con la organizacion, participar y mantenerse unido al grupo
son caracteristicas importantes en la comunicacién de los grupos informales de trabajo.
Concebia una relacion esencialmente cooperativa entre el individuo y la organizacién y
sostenia que “la primera funcion del ejecutivo es desarrollar y mantener un sistema de
comunicacioén”.

Barnard (1938), considero a la comunicacion como el elemento central de cualquier
organizacion y plante6 un sistema informal para la buena comunicacion que constaba de
diez principios fundamentales que contemplaban la planeacion, andlisis, proposito,
significado e intencién, orientacién al receptor, un punto de vista de largo alcance, la
consonancia de la acciones con la comunicacion y las virtudes de saber escuchar bien.

Con las bases anteriores, la importancia de la Teoria Humanista basada en los
trabajadores y en la comunicacion informal, fundamentd su.interés en la interaccion
ejecutivo-subordinado, relacion que se convirti6 en la figura representativa de la motivacion
y direccion en el trabajo. Otro tedrico de esta escuela y que coincidia con el planteamiento
anterior fue el profesor Rensis Likert, de la Universidad de Michigan quien desarrollé
algunas ideas y enfoques importantes para comprender la conducta del liderazgo.

Likert considera que un administrador eficaz es el que esta orientado hacia los
subordinados y que se apoya en la comunicacioén para mantener en funcionamiento, como
una unidad, a todas las divisiones de la organizacion. Todos los miembros del grupo,
incluyendo al administrador o lider, asumen una actitud de mutuo respaldo en la que
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comparten necesidades, valores, aspiraciones, metas y expectativas comunes. Enfocado
sobre la relacién superior-subordinado, Likert propuso cuatro sistemas o estilos de liderazgo
en la administracién. El sistema uno se describe como “explotador-autoritario”; sus
administradores son autocraticos, tienen poca confianza en los subordinados, motivan a las
personas mediante el temor y el castigo y sélo ocasionalmente con recompensas, mantienen
comunicacion descendente y limitan la toma de decisiones a la Alta Direccion
(representacion de la Teoria Clasica y bases fundamentadas de la Teoria X).

El sistema dos se denomina “benevolente-autoritario”; sus administradores tienen
cierto grado de seguridad y cenfianza en sus subordinados, motivan con recompensas y en
algunas ocasiones con el temor y el castigo, permiten alguna comunicacién ascendente,
solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados y permiten alguna delegacion en la
toma de decisiones pero con un estricto control de las politicas, (un sistema que en
determinado caso pudieran contradecirse).

A la administracion del sistema tres se le conoce como “comsultivo”. Los
administradores de este sistema tienen mucha seguridad y confianza, pero no total, en los
subordinados, por lo general tratan de utilizar las ideas y las opiniones de éstos, motivan
mediante recompensas y ocasionalmente aplican algin castigo; permiten cierta
participacion, utilizan el flujo de comunicacion tanto descendente como ascendente, asumen
politicas amplias y toman decisiones generales en la cima mientras permiten que las
decisiones operativas se tomen a niveles inferiores y actiien como consultores en otros
asuntos.

Likert considerd al sistema cuatro de la administracién como el mas participativo de
todos y lo denominé “grupo participativo”.

Los administradores de este sistema tienen una confianza y seguridad absoluta en los
subordinados en todos los asuntos; siempre obtienen sus ideas y opiniones y las utilizan en
forma constructiva. También concede recompensas economicas con base en la participacion
en el grupo y el involucramiento de éste en tareas como fijar metas y evaluar el avance de
las mismas. Practican mucho la comunicacién descendente, ascendente y horizontal,
alientan la toma de decisiones en toda la organizacion y operan entre ellos y con los
subordinados como un grupo.

En general, Likert encontré que los administradores que aplicaban el enfoque del
sistema cuatro tenian mayor éxito como lideres. Mas aun, observo que los departamentos y
las compaiiias administradas mediante este enfoque eran mas eficaces en la fijacion de
metas y en su logro y que, por lo general, ostentaban mayor productividad. Atribuyé este
éxito, principalmente, al grado de participacién y al significativo apoyo que recibian los
subordinados. Este sistema surgié con la Corriente Humanista y estd fundamentado en la
Teoria Y.

Douglas McGregor propuso dos grupos de suposiciones y que normalmente se
conocen como la “Teoria X” y la “Teoria Y”. Segiin este tedrico, la administracién debe
iniciarse con una pregunta bésica: ;como se ven los administradores a si mismos en relacion
a los demas?. McGregor selecciond estos términos porque queria una terminologia neutral
sin connotaciones de “bueno” o “malo”.
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SUPOSICIONES DE LA TEORIA X

McGregor (1960) contrasté las dos teorias opuestas que evidenciaron la nocion clasica

del hombre econémico-racional (Teoria X) contra el aspecto de un hombre independiente y
responsable orientado al progreso (Teoria Y).

Segun este tedrico, las suposiciones “tradicionales” acerca de la naturaleza humana se .

incluyen en la Teoria X en la forma siguiente:

1)

2)

3)

2)

3)

4)

5)

Los empleados promedio sienten un desagrado inherente hacia el trabajo y si pueden
lo evitaran.

Debido a esta caracteristica humana de aversion al trabajo, la mayoria de las personas
deben ser obligadas, dirigidas y amenazadas con castigos para que dediquen el
esfuerzo adecuado al logro de los objetivos organizacionales.

Los seres humanos prefieren que se les dirija, desean evitar responsabilidades, tienen
relativamente pocas ambiciones y sobre todo, desean seguridad.

SUPOSICIONES DE LA TEORIA Y

McGregor contempla la suposiciones de la teoria Y de la siguiente manera:

El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar o
descansar.

El control externo y la amenaza de castigo no son los tinicos medios para  producir
esfuerzo en la obtencion de los objetivos organizacionales. Las personas aplicaran la
autodireccion y el autocontrol para alcanzar los objetivos con los que se han
comprometido.

El nivel de compromiso con los objetivos es proporcional a la magnitud de las
recompensas asociadas con su logro.

Bajo condiciones apropiadas los seres humanos buscan y aceptan
responsabilidades.

El trabajador tiene capacidad de ejercer un nivel relativamente alto de
imaginacion, ingenio y creatividad para solucionar problemas organizacionales.

Es obvio que estos dos conjuntos de suposiciones son fundamentalmente diferentes.

La Teoria X es pesimista, estitica y rigida. El control es principalmente externo, es decir,
impuesto al subordinado por el superior.
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Esta Teoria sostiene que las personas son perezosas, irresponsables, pasivas y
dependientes. se les debe desglosar el trabajo en partes faciles de entender, y hay que
controlarlas y supervisarlas de cerca por si estropean las cosas.

La Teoria X puede encontrarse en el trabajo de muchas organizaciones. Algunas de
sus manifestaciones son los relojes de checar, las normas estrictas de trabajo y la
demarcacion. En estas organizaciones se trata a los empleados como a nifios, no se les
consulta nunca sobre las decisiones de la direccion, y se les da muy poca informacién sobre
los aspectos importantes del negocio.

Las organizaciones que basan sus suposiciones en la Teoria X de McGregor esperan
que sus empleados trabajen para ellos sin razonar el por qué, a cambio de un aumento de
sueldo una vez al afio, y de la posibilidad de pasar a ser directivos algiin dia. Cuando
obtienen el titulo de directivos, aquellas personas a quienes se habia tratado hasta entonces
como a nifios reciben repentinamente a licencia para tomar decisiones por otras personas.
Entienden instintivamente que se les pide que pretendan saber como, porque, después de
todo, eso es lo que hicieron sus propios jefes.

En contraste la Teoria Y es optimista, dindmica y flexible, ya que hace hincapié en la
autodireccion y la integracion de las necesidades individuales con las exigencias
organizacionales. La Teoria Y sugiere que la mayoria de las personas asumirdn la
responsabilidad, se preocupardn mucho por su trabajo, quieren hacer cosas y, si se les da la
oportunidad, hardn un trabajo excelente. Podriamos decir que tanto la Teoria X como la
Teoria Y son sblo meras suposiciones mds que estrategias administrativas. Mds atin, son
deducciones intuitivas y no se basan en la investigacion ya que las Teorias X y Y no
implican forzosamente una administracién “Dura” o “Suave”. El enfoque “Duro” puede
producir resistencia y antagonismo. El enfoque “Suave” puede dar como resultado una
administracion de “Laissez-Faire” y no es congruente con la Teoria Y.

En la Escuela de Relaciones Humanas se consolidaron términos tan importantes que
han servido como unidad de analisis para la Comunicacion Organizacional, como son el
liderazgo, grupos informales, motivacion y comunicacion informal.

Entre sus caracteristicas principales la teoria humanista destacd las relaciones del
elemento humano como factor determinante; se centrdé en el individuo y no en la
organizacion; exigié la participaciéon de los niveles mas bajos en la toma de decisiones;
increment6 la comunicacién informal; enlaz6 necesidades individuales y organizacionales;
abogé por el uso de programas para lideres laborales; desmintié que una organizacion
estuviera representada Unicamente por un organigrama; se preocupo por el desarrollo de la
motivacion y afirmé que en cualquier organizaciéon formal siempre hay una informal. En
esta escuela, quiza como en ninguna otra la Comunicaciéon Organizacional es un elemento
central y definitivo.
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1.4 TEORIA DE SISTEMAS

A diferencia de sus predecesoras (Teoria Clasica y Teoria Humanista) que surgieron
principalmente a partir de la experiencia practica y la investigacién empirica
respectivamente, la Teoria de Sistemas nace de las bases intelectuales de la Teoria de los
Sistemas Generales en la década de los 60.

Daniel Katz y Robert Kahn (1966), impulsaron la Teoria de Sistemas Abiertos en las
organizaciones y fueron pioneros en demostrar su utilidad. Basados en los principios de la
Teoria de los Sistemas Generales, proporcionaron la mayor influencia en la aplicacion de la
Teoria de los Sistemas Abiertos en la operacion de las organizaciones.

Concibieron a la organizacion como parte de un sistema de unidades interrelacionadas
con la finalidad de elevar al maximo su ejercicio, la Teoria de Sistemas generales se
convierte en una teoria general de sistemas donde la unidad de anélisis es el sistema.

En términos generales, segiin Fernandez Collado (1991), un sistema es un conjunto de
elementos interrelacionados entre si que constituyen un “todo organizado” donde el
resultado es mayor que las sumas de sus partes.

El enfoque central de esta teoria radica esencialmente en considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos y vivientes, compuestos por una serie de subsistemas
interdependientes que tienen el objetivo de alcanzar la maxima eficiencia como un todo y
que se deben relacionar estrechamente con sus ambientes externo e interno. En este marco
es de llamar la atencién que cualquier accion en alguna de las partes tanto al interior como al
exterior de la organizaci6n tiene repercusion en el funcionamiento de la misma.

Para Jablin (1986), “Considerar a la organizacion como un sistema social dio
importancia a las variables estructurales y humanas, pero no fue sino hasta que se reconocié
que la dindmica de la organizacion interna estaba conformada por acontecimientos externos,
cuando inicio la época del sistema abierto, que de algiin modo abri6 el panorama para una
vision mas realista de las organizaciones con todo y la complejidad de sus factores
estructurales, funcionales, sociales y psicolégicos”.

Si recordamos brevemente lo dicho en relacion con las Escuelas Clasica y Humanista,
sus andlisis y postulados presentan a la organizacion como un sistema racional y
determinante en si misma, consideraban también que las organizaciones funcionan de
manera independiente a su entorno, lo que las transforma en sistemas cerrados, es decir,
permanecen aisladas, no permiten la interaccion de la organizacién con su medio ambiente
lo que las mantiene estdticas e inalterables con un evidente riesgo a desaparecer. Por el
contrario, los sistemas abiertos dependen de su medio ambiente y de su habilidad para
entender y desarrollar la interaccion ambiental, fundamental para adquirir materia, energia e
informacion para mantener su funcionamiento.

Todo sistema abierto es una unidad econémica social y técnica. Econémica, en cuanto
a que tiene que usar recursos limitados; social, en cuanto a que todas se componen de seres
humanos que trabajan para un fin comin, y técnica porque utilizan tecnologias y
mecanismos para lograr sus objetivos. Los sistemas abiertos tienen fronteras permeables,
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interactiian con su medio ambiente, es dinimico y cambia constantemente con una tendencia

vanguardista.

Para complementar este enfoque, Katz y Kahn (1966), proponen los siguientes
elementos fundamentales presentes de una manera u otra, en todo sistema abierto u
organizacion.

Lo primero que una organizacion necesita son los recursos que importa de su medio
ambiente, como la energia, los recursos humanos y la informacion que son la materia a
procesar, y que se le conoce como entrada o insumos.

El proceso por el cual las entradas (transformacion interna de la energia) se convierten
en salidas (productos, bienes o servicios), se denomina transformacién de los insumos.

El resultado de la transformacion de los insumos que son el servicio o los productos
que exporta el sistema al medio ambiente es conocido como salida o producto.

La cooperacion de las partes de un sistema entre si con el fin de alcanzar sus objetivos
es denominado como coordinacién o comunicacion.

La interaccion es la informacién que sale del sistema y regresa al mismo, aporta datos
sobre los efectos que tuvo en el medio ambiente.

El conjunto de los componentes de un sistema, que se interrelacionan dando forma a
diversos subsistemas se le conoce como estructura,

Los sistemas aseguran su supervivencia importando mas energia de la que exportan:
equilibrio.

Las relaciones entre las partes de un sistema constituyen la interdependencia.
Los limites son las fronteras del sistema respecto al medio ambiente.

El medio ambiente es la totalidad de los factores fisicos y sociales que son externos a
los limites del sistema.

La Escuela de Sistemas complementa a la humanista respetando y aprovechando la
comunicacién interna s6lo que de manera mas amplia y profunda. La actividad empirica de
esta escuela abrid el interés de estudio en organizaciones que jamas habian sido investigadas
por alguna otra corriente, entre las que destacan comercios, industrias, dependencias
gubernamentales, sindicatos, ejércitos, empresas, organizaciones no gubernamentales,
centros educativos, hospitales y partidos politicos.

Su caracteristica fundamental en comunicacién fue definida como vital, dandole
importancia a la interaccion a través de las fronteras con su medio ambiente. Para esta
corriente el procesamiento de la informacién es la principal actividad de todas las
organizaciones y establecié que la comunicacion no sélo se daba en forma escrita u
oralmente, sino con hechos, a través de resultados y por actitudes de aceptacion en el caso
de la calidad de un producto.



1.5 TEORIA DE LA CONTINGENCIA

En los altimos afios, el punto de vista de la Teoria de Contingencia en el sentido de
que ningun tipo de estructura organizacional o de estilo de direccion es el mas apropiado
para todas las situaciones ha logrado mucha aceptacion.

La Teoria Contingente cuyos principios se basan en la Teoria de los Sistemas Abiertos
establece que ningun tipo de estructura organizacional o estilo de direccion es el maés
apropiado para todas las situaciones. En otras palabras segin lo establece Jablin (1986,
p.122), propone que “lo que es eficiente en una organizacion puede no serlo en otra, ya que
el establecimiento de tareas, el personal, la estructura y los ambientes pueden variar en
diferentes organizaciones”.

Como no existen dos organizaciones iguales, cualquier “cura milagrosa™ debe
interpretarse especificamente en el contexto de las empresas que las han utilizado con éxito,
es decir, lo que resulta adecuado para una empresa probablemente no lo serd con exactitud
para otra. Cada una tendrd que adaptar las nuevas técnicas de gestion a la situacion actual de
su propia organizacion.

Burns y Skalter realizaron una investigacion en 20 empresas inglesas sobresalientes y
descubrieron dos tipos de sistemas organizacionales: mecanico y orgénico. En esos estudios
fue evidente que el grado de cambio o estabilidad en el medio ambiente afecta a los sistemas
de administracion y de comunicacion de una organizacion.

El sistema mecdnico era funcional en las organizaciones con un medio ambiente
estable econdémica y técnicamente y se caracterizaba por reglas precisas, patrones de
comunicacion vertical y controles estrictos de conducta en el trabajo.

El sistema organico fue el apropiado en ambientes cuyas condiciones econémicas y
técnicas eran cambiantes y se caracterizaba por el intercambio de experiencias y
conocimientos, la participacion de los trabajadores, sugerencias en lugar de instrucciones y
centros de control y autoridad adecuados. Joan Woodward (1965), uno de los principales
tedricos de esta corriente utiliz6 el término tecnologia en el sentido de la tarea que ejecutan
las organizaciones y considerandola importante caracteristica, defini6 tres tipos basicos de
tecnologia en las empresas industriales:

a)  Unitaria (Productos hechos a mano)
b)  Masiva (Produccion en cadena)
¢)  Elaborada (Produccién de flujo continuo)

Segin Joan Woodward (1965), la comunicacion verbal era mayor en las tecnologias
unitaria y elaborada que en las tecnologias de produccién masiva y en esta prevalecia de
manera destacada la comunicacion escrita que en las anteriores.

Sin embargo, en Jablin (1986, p.121), Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch sefialaron
que el funcionamiento de las organizaciones debe estar de acuerdo a sus tareas de



organizacion, a su tecnologia y responder a las exigencias de su medio ambiente, asi como a
las necesidades de las personas que la constituyen.

El objetivo de los tedricos de la contingencia consiste en identificar cuales son las
formas mas eficaces para organizar en funcién del comportamiento de los subsistemas de la
organizacion tanto internos como externos.

Por lo tanto, cada organizacion tendra la obligacion y la responsabilidad de adaptarse
a las exigencias de su entorno interno y externo que cumplan con las metas que se propone
la organizacion. Estas metas pueden llevarse a cabo con eficiencia utilizando desde el
modelo cldsico, hasta el modelo del sistema abierto. De este modo podriamos decir que
desde el punto de vista tedrico, las escuelas aqui analizadas bien se pueden complementar
mas que contradecirse en funcién del papel que juegue la comunicacion en las necesidades y
caracteristicas de la organizacion.

De este modo la Teoria de Sistemas y la Contingente tenderan a fusionarse y
enriquecerse mutuamente con la finalidad de brindar mayores posibilidades. La Teoria de
Sistemas concede una importancia primordial a la comunicacion en los procesos
organizacionales. Sus aportaciones a la comunicacién organizacional fueron las primeras en
enfatizar la necesidad de considerar al medio ambiente como elemento fundamental para la
sobre vivencia de las organizaciones, a la informacién como factor clave de los intercambios
de la organizacion con su ambiente y a la comunicacion como el elemento esencial que
mantiene viva a la organizacion.

La Teoria de Contingencia también se enfoca a que el disefio organizacional se adapta
mejor a una situacion especifica y su base esencial es la comunicacion, vehiculo por el cual
se resuelven la mayoria de los conflictos dentro de la organizacion.

A pesar de todo lo anterior, habra que esperar como se gestan los avances de la
comunicacién organizacional en sus diferentes aspectos tales como: ambientes de
comunicacion (interpersonal, grupal y organizacional), y su impacto en términos de eficacia
y eficiencia, andlisis de redes formales e informales en los tres 4mbitos, flujo de informacion
organizacional; impacto de nivel de incertidumbre o de falta de informacion para los
distintos sistemas y situaciones, los efectos del avance tecnolégico, entre otros.

Finalmente, podemos decir que la Teoria Contingente toma en consideracion las
situaciones y contextos que se presentan en las organizaciones.

1.6 LA COMUNICACION EN LA PERSPECTIVA ACTUAL DE LOS SISTEMAS
DE ORGANIZACION

Los enfoques tedricos que se le ha dado a la organizacion han sido multiples y
variados, quizd el mas aceptado en las organizaciones actuales es el que se refiere a la
Teoria de Sistemas ya que la Teoria Contingente se fundamenta en los principios generales
de la de sistemas.



Sin pretender que se conciba a ésta teoria como la solucion de los problemas y
conflictos que surgen entre sus miembros entorno a las organizaciones modernas, la Teoria
de Sistemas tiene como uno de sus principales postulados el identificar a la organizacion
como un sistema compuesto por un conjunto de subsistemas que tienen determinadas
funciones y en donde cada uno estd en interaccion con otros subsistemas. Una organizacion
insume informacién y materia-energia de su ambiente y, después de procesar estos
elementos, los produce. De esta forma segiin lo establece Katz y Kahn (1966), los cambios
en el ambiente tienen un impacto continuo sobre la organizacion, de manera que siempre
esta ajustindose a los cambios ambientales; a la inversa, los cambios internos en la
organizacion tienen un impacto continuo sobre su ambiente.

Para Rogers (1980), la Escuela de Sistemas se enfoca especialmente sobre los
sistemas abiertos, porque la mayoria de las organizaciones son relativamente abiertas y todo
sistema abierto no se agota porque importa del medio ambiente, materia, energia e
informacién, que posteriormente exporta como mensajes o productos de regreso al
ambiente. Dicho en otras palabras la apertura implica que un ambiente que provoca cambios
acelerados genera logicamente cambios al interior de la organizacion en funcion del
intercambio de informacion que se de entre la organizacién y su ambiente.

Para Muriel y Rota (1980), en la perspectiva actual de la organizacién, los sistemas
abiertos son considerados como un “Sistema Social que Mediante la Utilizacion de Recursos
(insumos) Actia (transforma) Coordinadamente (equilibrio, interdependencia, interaccion,
entropia y manejo de la incertidumbre), Para la consecucion de los objetivos (productos),
para los que fue creada”.

Un sistema cerrado, por el contrario, estd aislado de su ambiente, sus fronteras se
cierran al intercambio de informacién-energia y permanece aislada de su medio ambiente, lo
que genera entropia, es decir, anarquia, desorden y muerte del sistema.

La Teoria de Sistemas ha contribuido de manera importante al desarrollo de la
Comunicacién Organizacional a través del estudio de las interacciones entre los subsistemas
de una organizacion, que ubican a la comunicacion como unidad de anilisis para entender a
las organizaciones como sistemas sociales.

Segin Fernidndez Collado (1991), la comunicacién en las organizaciones es
coordinadora de las actividades, el elemento que integra a la organizacioén. Destaca ademas,
tres categorias funcionales de la comunicacion:

1)  Funcion de Produccién: La realiza el sistema para informar a los empleados cémo
realizar sus trabajos y alcanzar las metas y objetivos. Por ejemplo, capacitacion, orientacion,
establecimiento de objetivos, resolucion de problemas, sugerencia de ideas, entre otros. La
funcién de produccion implica cualquier actividad de comunicacién relacionada
directamente con la realizacion del trabajo.

2)  Funcion de Innovacién: Son conceptos, actitudes dentro de la organizacién para
renovar o incorporar elementos nuevos. Por ejemplo, la percepcion de nuevas actitudes, la
incorporacion de técnicas dentro de la empresa. Las innovaciones ocurren en todo momento
y Rogers (1980) distingue dos tipos de innovaciones: a) La innovacion de la organizacion,
que son las que se adoptan como resultado de una determinacion de la organizacion y b) Las
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innovaciones en la organizaciones, que son las que requieren un cambio en el
comportamiento y la actitud de los individuos, desde los directivos hasta los obreros para
lograr las metas de la organizacion.

3)  Funcién de Mantenimiento: Tiene como objetivo fomentar la socializacion entre la
gente y no hacia el material con el que se trabaja. Por ejemplo, la creacion del equipo de
fitbol de la empresa, el brindis de fin de afio, celebracion de algin dia festivo, por citar sélo
algunos. Esta funcion se ocupa de recompensar y motivar al personal a fin de que el sistema
logre sus metas y objetivos.

Sin embargo, en los Gltimos afios han proliferado en las organizaciones modernas
conceptos o nuevas ideas como “Nueva Ola”, “Nueva Era”, “Cambio de Modelo o
Paradigma”, “Organizacion de Aprendizaje Continuo”, por citar algunos términos y que a
mas de un directivo causaria sorpresa para describir su negocio. La plétora de ideas para
hablar de la gestion de direccion de empresas es desconcertante, y cuanto mas se analizan,
mas rebuscadas parecen.

Un ejemplo clasico de la proliferacion de nuevas ideas es la que propusieron los
investigadores y expertos “guriis” norteaméricanos de la direccion de empresas Thomas
Peters y Robert Waterman (1984), en su obra In Search of Excellence (En busca de la
excelencia) en donde defendian al principio que los altos directivos deberian rechazar el
modelo tradicional del directivo desapasionado y analitico, y en su lugar concentrarse en
servir al cliente (ptblico).

Cientos de miles de personas de los negocios en Estados Unidos, Europa y Lejano
Oriente aceptaron estas ensefianzas, y las han utilizado para conformar su estilo de dirigir la
empresa.

Peters y Waterman (1984), examinaron las caracteristicas de las compaiiias
consideradas excelentes por su caricter innovador y destacan ocho cualidades que toda
organizacion debe de tener para ser considerada de excelencia y cuyas caracteristicas son:

1)  Una amplia disposicion para la accion, sacar adelante el trabajo.

2)  Investigar las necesidades de sus consumidores, estar cerca del cliente y aprender de
las personas a quienes se sirve.

3) Fomentar la autonomia y habilidad empresarial, asi como la innovacién en toda la
organizacion. .

4)  Obtienen productividad al prestar atencion estrecha a las necesidades de su personal.
Fomentando una administracién participativa, conducida a través de valores que den
como resultado la obtencion de los objetivos globales de la empresa. Los trabajadores
son considerados una fuente inagotable de ideas para lograr dichos objetivos.

5) Estin impulsadas por una filosofia de compaiiia que con frecuencia se basaba en los
valores de sus lideres, y que fomentara el trabajo eficiente y de calidad, la direccion
eficaz, servicio y atencién al cliente, respeto y apego a los valores corporativos.

6)  Se concentran en los negocios que conocian mejor y que sabian como dirigir.

7)  Tienen una estructura de organizacion sencilla, con poco personal y con altos ingresos
en miles de millones de-délares.

8) Las empresas de excelencia estan centralizadas y descentralizadas a la vez, segin lo
que fuera apropiado.
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Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (2001) el término excelencia, es
gramaticalmente definido como: “La suma perfeccion o la superior calidad o bondad que
constituye y hace digna de singular aprecio y estimacion en su género a una cosa o accidén”.

Sin embargo, Peters (1984) en su libro A Passion for Excellence (Pasion por la
Excelencia), parece dar un giro muy notable respecto al eje rector de sus propuestas,
sembrando la duda sobre sus propias teorias anteriores. Su idea es que, para ser
competitivas, las empresas de hoy en dia deben liberarse de las estructuras tradicionales de
organizacién y volverse “locas”, cambiando constantemente sus sistemas para dar respuesta
a los mercados que cambian tan rdpida e inesperadamente como el tiempo.

Peters que popularizd la expresion “salir adelante en medio del caos”, ha acufiado
ahora el término “direccién al nanosegundo” para describir la respuesta instantinea, las
estrategias que cambian rapidamente; estructuras y procesos que las empresas deben adoptar
en un mundo de gran competitividad.

La imagen que transmite Peters es muy acertada. Desde finales de los 80 el Boston
Consulting Group, McKinsey & Company, la Harvard Business School y algunos pioneros
(entre ellos muchos japoneses) han insistido en la importancia de competir contra el tiempo.
Se trata de reducir el tiempo que se emplea en realizar el trabajo de direccion, desde el
desarrollo de productos y servicios, hasta la fabricacion, la entrega y el servicio a los
clientes.

Motorola, junto a General Electric, 3M y Hewlett Packard, forma parte del reducido
grupo de multinacionales occidentales que, mediante su actuacion, han conseguido redefinir
la idea de excelencia. A principios de los 80 la excelencia era una coleccion de atributos
estaticos, hoy en dia desfasados por las exigencias de un entorno empresarial cambiante.
Estas empresas han sabido ver que la excelencia reside en saber aprender y adaptarse a los
cambios. Han conseguido aceptar la realidad: el equilibrio exacto entre los diferentes
criterios, como control y dinamismo empresarial, direccion y autonomia, centralizacion y
descentralizacion, cambia sin cesar.

La evaluacién y el desempeiio positivo en las empresas exitosas requiere de un trabajo
duro y continuo para adaptarse a los cambios del ambiente, perseveran, mantienen altos
indices de calidad, conocen las necesidades de sus clientes, escuchan a sus empleados y
permiten la libre accion en la creacion de conceptos creativos y de innovacién en productos
y servicios. Las organizaciones de excelencia, que se consideran sistemas abiertos, se
esfuerzan en hacer féciles las cosas en un mundo cada vez mas complejo. Sin embargo se
debe tomar en cuenta que todas, absolutamente todas las politicas administrativas deberdn
estar enfocadas a largo plazo. Un ejemplo de ello son las compaiiias japonesas que han
tenido tanto éxito en sus negocios, gracias a la vision de largo plazo en sus decisiones lo que
les permitio a sus compafiias tener una vision a futuro suficiente, para ser consideradas todo
un modelo de organizacién y productividad.

Para Peters y Waterman (1984), las organizaciones de excelencia aprenden,
experimentan mas, no esperan a que el mercado acabe con ellas creando su propio mercado
interno, estimulan la competencia interna y mantienen un dindmico ambiente informal, lleno
de informacion. En estas organizaciones el factor humano, la comunicacién, el ambiente y la
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tecnologia son lo mas importante para sobrevivir y destacar, enfocandose a lograr las metas
individuales y organizacionales de manera eficaz y eficiente.

Todo ello plantea en cuestion de qué tienen que hacer los directivos para empezar a
orientarse en este laberinto de ideas sobre direccion de empresas, teniendo en cuenta
ademas, el ciclo de vida de algunas de éstas. El punto de partida para cualquier director de
empresa debe ser, por supuesto, a donde quiere llegar. Este es el punto de referencia para
medir la utilidad de cualquier teoria o nueva idea.

Es por ello, que se ha pretendido a lo largo de este capitulo presentar s6lo un
panorama general de las diferentes corrientes tedricas de anélisis organizacional en dénde
la Comunicaciéon Organizacional (elevada a un rango de Comunicacién Estratégica),
encuentra su origen con el advenimiento de las relaciones piblicas a principios del siglo
XX y que para efectos practicos permitira en lo sucesivo comprender con mayor claridad el
contexto en el que se desarrolla dicha disciplina y la relacion que guarda ésta con la Alta
Direccién, ademas de todo lo que implica su ejercicio, el cual se abundara con mayor
detalle en el capitulo 2 de la presente investigacion.
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CAPITULO 2

LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

“No hay nada mds dificil de llevar a cabo, ni cuyo éxito sea mds inseguro,
ni mds peligroso de manejar, que iniciar un nuevo orden de las cosas”.

Nicolds Magquiavelo

“Hay formas por medio de las cuales la mente del estratego puede ser
reproducida y simulada por quien carece de un talento natural como
estratego. En otras palabras, aungque no hay formula secreta para
inventar estrategias exitosas, si hay ciertos conceptos y elementos
que pueden ayudar a desarrollar la clase de mentalidad que

produce ideas estratégicas superiores”.

Kenichi Ohmae

Las empresas en la actualidad estin inmersas en un mundo cada vez mis
cambiante y complejo. La competitividad en los mercados, el dinamismo de las
economias, los cambios tecnolégicos y la inestabilidad social son producto de un
fenomeno llamado globalizacion. Esto, ha obligado a los altos dirigentes de las
organizaciones a tomar decisiones con base en una mayor informacién respecto al
entorno de la empresa y buscar por otro lado, la forma de comunicarse eficazmente.

Fundada en el mismo esquema de la comunicacién en general, la comunicacion
organizacional ascendida a un rango de Comunicacién Estratégica se caracteriza
porque tanto los medios utilizados como los mensajes se centran en el manejo
especializado de la informacién y son comunicados hacia los principales piblicos de la
organizacion, es decir, sus clientes, proveedores, gobierno, accionistas, personal, entre
otros, con la diferencia de que al ser parte integral de la Alta Direcciéon, desempeiia un
rol protagénico en la toma de decisiones de ésta en el desarrollo de la organizacién. La
Comunicacién Estratégica es sin duda uno de los elementos m#s potentes y globales
con los que puede contar actualmente una empresa u organizacion, pues a través de
ella, se unifican las actividades administrativas y se da certidumbre a la ejecucion de
funciones, metas y objetivos establecidos por la Alta Direccion, de ahi su caricter
estratégico. Con este alcance, la Comunicacién Estratégica se integra a la Planeacion
Estratégica, para que en conjunto se logre conquistar posiciones, entre otros
propésitos estratégicos y operativos. A lo largo de la presente investigacion, se
abundari no sélo en los factores que coadyuvan a su comprension, sino también a los
elementos que contribuyen a su desarrollo y consolidacién.
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2.1 COMUNICACION ESTRATEGICA Y ALTA DIRECCION

Vivimos en una época de dependencia en el cual todos descansamos cada vez més en
alguien para la satisfaccion de nuestras necesidades econémicas, sociales y espirituales, Esto
contrasta directamente con la situacién que existia hace ya mucho tiempo cuando los
individuos eran en verdad autosuficientes, proveyéndose de casa, ropa y sustento, ademas de
vivir separados de sus semejantes.

La creciente complejidad de nuestra sociedad y los inevitables problemas por ende
creados, han tendido a nulificar ese antiguo y caracteristico concepto de independencia. Hoy
en dia, pocas personas son capaces de alcanzar sus metas sin la ayuda de otros. Los
individuos dependen de sus patrones para obtener trabajo y salarios; de comerciantes para
adquirir alimentos y ropa; del gobierno para comodidades y proteccién, de clubes para
satisfactores sociales; de iglesias y sinagogas para guia espiritual; y de muchas otras
personas e instituciones. La dependencia de la gente de su trabajo y de sus vidas sociales y
espirituales ha engrandecido la importancia de las relaciones humanas en la vida
contemporanea.

Segln Goldhaber (1991), el investigador norteamericano William Whyte, sostenia
desde 1956 que la mayoria de nosotros podemos ser catalogados como “hombres
organizacion” debido al tiempo que pasamos dentro de distintas organizaciones. En 1973,
Harry Levinson sostiene que esta clasificacion sigue siendo cierta, ya que el “noventa por
ciento de las personas que trabajan lo hacen dentro de una organizacion™.

Si tomamos en cuenta el tiempo que permanecemos dentro de ellas y las relaciones
que mantenemos a diario. La dependencia llega a tal extremo que quizis hoy en dia no
podriamos imaginar nuestra vida social sin la interaccién constante con algunas de las
grandes y complejas organizaciones. Hospitales, bancos, escuelas, universidades, sindicatos
laborales, clubes sociales y civicos, dependencias gubernamentales, partidos politicos,
industrias, instituciones religiosas, entre muchas otras; son una muestra de ello, por lo tanto,
no es dificil concluir que en la actualidad la humanidad esta constituida por seres de
organizaciones.

De ahi el concepto de Llano Cifuentes (1997, p 41) en el sentido de que *“las empresas
u organizaciones no deben considerarse, para hacerlo con acierto, ni en cuanto a estructura
de factores o elementos, ni en cuanto a conjugacion de actividades, sino en cuanto a un
modo fundamental y universalmente aceptado: en la organizacion nos encontramos ante una
comunidad de personas”. Sin embargo, la relacion interdependiente entre los individuos y
las empresas no se podria entender ni mucho menos justificar si no tomamos en cuenta un
elemento integrador de suma importancia en esta relacion: la comunicacion.

En este contexto, resulta imposible imaginar dentro de una organizacion a un conjunto
de personas que comparten objetivos comunes, pero a cuyos miembros se les tiene prohibido
intercambiar mensajes y por ende no poder comunicarse entre si por determinado tiempo.
Seguramente la empresa sufriria severos dafios y quedaria practicamente paralizada durante
ese lapso como consecuencia de politicas equivocadas.
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Esto demuestra que en las organizaciones, como en cualquier grupo humano, la
comunicacién es prioritaria para la existencia. Por lo tanto, resulta imposible imaginar
siquiera una asociacién de personas (desde una pareja hasta una nacién) que pueda subsistir
sin la comunicacién. No es exagerado decir que la funcion de la comunicacion es ser el
medio gracias al cual se unifica la actividad organizada. La comunicacién se puede
considerar como el vehiculo por el que la informacién se convierte en un insumo de los
sistemas sociales. La Comunicaciéon Estratégica involucra a muchas areas,
comportamientos, factores y elementos, entre los cuales resaltan algunos como:

e Cultura organizacional

Relaciones publicas

Relaciones laborales

Capacitacion al personal

Cumplimiento de la responsabilidad social

Actividades y campaiias industriales y comerciales

Relaciones con cdmaras y asociaciones profesionales

Relaciones con la comunidad financiera

Relaciones con accionistas e inversionistas

Relaciones con instituciones del gobierno

Conferencias de sus ejecutivos

Presentacion y empaques de sus productos

e Congresos, eventos y otras actividades técnicas, comerciales y
sociales.

* Promociones en general

Pricticas de comercializacion

Précticas gerenciales

Politicas de personal

Politicas financieras

Reportes y publicaciones en general

Difusion en los medios de comunicacion masiva

Comunicacion en situaciones de crisis

Posicionamiento y mantenimiento de la reputacion corporativa.

Estas y otras practicas, asi como los demds elementos de identidad que produce una
organizacién, son considerados como piezas comunicativas de cuyo manejo depende el
logro de los objetivos de la Comunicacion Estratégica y atn de la Planeacion Estratégica. A
lo largo de este capitulo se profundizard ain mas todo lo que engloba la Comunicacién
Estratégica, asi como de los factores y actividades que contribuyen a su desarrollo y
consolidacion. Por ello y para entender mejor atn la importancia que representa la
Comunicacién Estratégica (y todo lo que concieme a ella) en la empresa, es necesario
analizar desde un primer plano la posiciéon que desempefia la Alta Direccién (Gerencia
Estratégica) en la toma de decisiones y como afectan estas decisiones el entorno y el
funcionamiento de la organizacion.

La Alta Direccion siempre es responsable absoluta de la organizacién que dirige. Esta

obtiene resultados por su posicion, por la autoridad que ejerce y por las decisiones que toma;
sin embargo, ese desempefio gerencial puede emprenderse con diferentes alcances, que van
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desde los rutinarios y operativos hasta una actuacion de verdadero estratega. Es patente que
para una era de turbulencia o crisis, se requiere de un comportamiento estratégico en la Alta
Direccion; el profesor europeo, H. Igor Ansoff, (1979) lo precisa en su libro Gerencia
Estratégica:

“llamaremos comportamiento estratégico al proceso de interaccion de una
organizacion con su medio ambiente, acompafado por un proceso de cambiar
configuraciones internas y dindmicas. Hay otro comportamiento llamado operativo, que esta
relacionado con el proceso interno de transformacion de recursos”.

El personal, en especial los gerentes de més alto nivel se les paga por tomar decisiones
dificiles, configuran el perfil de una empresa, por lo cual su orientacion es importante para
formular acciones estratégicas para el futuro de la compafia. Ellos establecen el clima
organizacional y determinan la direccion de la empresa. Por consiguiente, sus valores, sus
preferencias y sus actitudes hacia los riesgos deben examinarse con cuidado debido a que
repercuten sobre la estrategia.

Es comun que el término estrategia se utilice con gran flexibilidad en el &mbito de la
gerencia y de las organizaciones. Se hace referencia a estrategias financieras, estrategias de
mercado, estrategias de comunicacion o de la estrategia corporativa.

Para efectos practicos resulta Gtil definir en primer lugar qué entendemos por
estrategia. En términos muy generales la estrategia se refiere al comportamiento de la
empresa en relacion a su entorno. Por tanto, una estrategia es una declaracion de
intenciones, que define lo que se hard en circunstancias particulares. La estrategia consta de
elecciones razonadas que se han decidido después de reflexionar y discutir sobre ellas. A
ésta hay que revisarla constantemente en funcién de las circunstancias que van cambiando.

Otra definicion seria:

Es la declaraciéon formal de la Alta Direccion, que guia a una organizacién para
cumplir con su misién y objetivos en un medio turbulento, a partir de precisar su mercado,
su competencia, sus productos y sus elementos de lucha, para aprovechar oportunidades y
evitar amenazas.

Toda decision estratégica tiende a modificar la posicion competitiva de una
organizacién. Por supuesto, si la estrategia y las acciones derivadas son efectivas, la
posicién mejorard y se fortalecera; pero si son equivocadas o poco efectivas, el resultado
I6gico serd una baja competitiva con sus respectivas consecuencias econémico-financieras.
Pero pretendiendo ser atn més claros, a continuacién se enuncian algunas diferencias
significativas entre la Gerencia Estratégica y la Gerencia Operativa.
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GERENCIA OPERATIVA
TRADICIONAL

GERENCIA ESTRATEGICA

Maneja las variables controlables

externas no
las  variables

variables
gobierna

Responde a las
controlables vy
controlables.

Actia en torno a la actividad comercial.

Considera, ademas tendencias econdmicas
sociopoliticas, de cambio y de innovacion.

Considera el marco de operaciones y de
mercado estable y bien definido, a partir de la
actividad comercial.

El marco de operaciones y mercado es
cambiante y debe redefinirse con la aparicion
de nuevos productos, tecnologia, sustitutos y
por la mayor competencia.

Generalmente toma en cuenta a pocos
receptores o partes interesadas (clientes y
publico).

Considera a multiples receptores que influyen
en la formacion de una comunicacién
corporativa (pablicos internos y externos como
son: empleados, clientes, proveedores,
gobierno, sindicatos, instituciones de crédito
entre otros).

Busca popularizar un producto o servicio que
es considerado como permanente.

Persigue un posicionamiento e imagen
corporativa que respalde a sus productos o
servicios que son transitorios y cambiantes.

Cuida solo de los competidores que ofrecen
productos similares, a partir de considerar al
plblico como consumidor.

Cuida de una mas amplia gama de
competidores a partir de considerar al publico
como elector, a los productos sustitutos y a sus
clientes y proveedores como una competencia
potencial.

Considera que las organizaciones provocan el
cambio.

Considera al cambio como consecuencia de las
tendencias externas a la organizacion y a las
cuales hay que responder.

Considera que hay pocas sorpresas que afectan
al manejo de las organizaciones.

Observa cuidadosamente a las frecuentes y
variadas sorpresas que afectan el manejo de las
organizaciones porque implican riesgos y
oportunidades.

Estima que hay continuidad en los productos,
tecnologia, estructura y practicas comerciales.

Toma en cuenta que hay cambios discontinuos
en el mercado, tecnologia, productos,
competencia y en las relaciones con los
diferentes receptores.

Generalmente segmenta el mercado con base
al nivel de ingresos del consumidor.

Segmenta el mercado en base a la dinamica de
la poblacion, estilos de vida, comportamientos,
ubicacion fisica, objetivos, entre otros.
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La Gerencia Operativa es sinoénimo de eficiencia y su fin directo es obtener las
mayores utilidades como consecuencia de vender mas en volumen y/o precios y en erogar
menos, al reducir costos y gastos de operacion, sin una filosofia racional. Para sus decisiones,
la Gerencia Operativa se formula la pregunta: ;Cémo puedo hacer mejor lo que estoy
haciendo?.

La Alta Direccion (Gerencia Estratégica) es eficacia y parte de interpretar un medio
en crisis, turbulento y altamente cambiante; sus decisiones toman en cuenta los fenémenos
ambientales sobre los cuales no tienen control, son las variables externas las que se acent(an
conforme aumenta el nivel de incertidumbre. Las circunstancias impulsan a la Alta Direccion
a observar fuera de su organizacion y preguntarse con una orientacion hacia el futuro: jEstoy
haciendo lo que debo hacer?.

En forma resumida puede decirse que la Alta Direccion es:

e Una forma de manejar los recursos limitados de una organizacién, en apoyo de
los negocios y realizaciones que deben emprenderse en el futuro.

e La accion de lograr ventajas sobre la competencia para consolidar mercados presentes y
futuros.

* Un enfoque para analizar la complejidad de los fenémenos externos a una organizacion,
junto con las tendencias que afectan y afectaran su desarrollo, o crecimiento y su
posicionamiento en el futuro.

* Un comportamiento para desarrollar nuevas aptitudes, actitudes e ideas para dirigir en
forma eficaz una organizacion y proyectarla hacia el futuro.

* Conquistar una posicion favorable para la empresa por medio de una eficaz
comunicacion estratégica y consolidar una buena percepcion de su imagen corporativa
para que una organizacion logre su diferenciacion en funcién de los bienes o servicios
que ofrece en el mercado.

e Visualizar el futuro para explotar oportunidades, precisar riesgos y reducir amenazas.

ALTA DIRECCION
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Es decir, la Alta Direccion es la responsable directa del buen manejo y desempeiio de
una organizacion, por consiguiente, ella debe formular la estrategia maestra que busque
lograr los objetivos deseados, o de manera coloquial, es el capitan responsable de llevar a
buen puerto el barco que dirige a pesar de navegar en aguas turbulentas. Sin embargo,
muchas veces las mejores estrategias encallan en las rocas de la cultura, la estructura y la
actitud, es por ello, que se necesitan excelentes habilidades de gestion del cambio, mejores
niveles de comunicacion hacia sus publicos y de formacion no sélo de las capacidades
funcionales normales, sino para aceptar el cambio y adaptarse a él.

Durante el transcurso de los afios, muchos autores han reconocido la importancia de la
comunicacién en el esfuerzo organizado. Por ejemplo, Chester I. Barnard sostuvo en 1938
que la tarea méas importante de un ejecutivo era la comunicacion, siendo éste el medio a
través del cual se vinculan los integrantes de una organizacién para lograr un proposito
comun.

La Alta Direccion encamina sus esfuerzos comunicativos a través de la Planeacion
Estratégica como una respuesta logica a las necesidades de escudrifiar un futuro incierto,
complejo y cambiante. Tal respuesta no resulta nada féacil, producto de las mdltiples
variables externas que interactiian en el medio ambiente de las organizaciones y en el cual
los ejecutivos no tienen ningln control, sélo pueden responder por medio de planes
estratégicos.

Independientemente de las palabras que se utilicen, la idea central de lo que es la
Planeacion Estratégica se resume de la siguiente manera: La Planeacion Estratégica es una
transicion ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora y la que desea para el
futuro.

Con este concepto se busca producir informacién y bases de decisién para la Alta
Direccion, de manera que logre lo siguiente:

Conquistar una posicion ventajosa centrada en los clientes.

Identificar a la competencia y confrontarse a ella para precisar ventajas y desventajas.

Identificar oportunidades significativas que se traduzcan en ventajas competitivas.

Definir lo que debera ser la organizacion en el futuro.

Crear escenarios futuros de lo que sera el contexto de la organizacion.

e Definir con anticipacion los Factores Estratégicos Clave en relacion al futuro:
competencia, publicos, productos y medio ambiente.

s Establecer el camino 6ptimo de hoy con lo que debe de ser en el futuro.

La Alta Direccién concibe a la Planeacién Estratégica como un proceso acucioso de
recopilacion de informacion, que analiza y escudrifia el futuro, que produce ideas y
formaliza planes estratégicos de lo que es y debe ser el futuro de la organizacion.
Generalmente se reconocen tres etapas que principian por cuestionar a la organizacion desde
varias perspectivas en el tiempo y en cuanto a lo que ha hecho, hace y debera hacer en el
futuro a fin de lograr una posicion competitiva. Las tres etapas son:
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;Donde estamos? Definir la posicién estratégica actual (Posicionamiento

actual).

(A dénde vamos? Escudrifar el futuro y predecir consecuencias
(Posicionamiento descriptivo acorde a las tendencias).

(A ddénde deberiamos ir? Proyectar a la organizacién con la posicion estratégica
que debe tener en el futuro (Posicionamiento
normativo).

El primer cuestionamiento se encamina a precisar el perfil estratégico que en el
presente tiene una organizacion, ademas de que nos permite identificar los factores que han
influido en su comportamiento y que la han llevado a la posicién actual, asi como evaluar
esencialmente los Factores Estratégicos Clave y cuyo alcance podemos resumir de la

siguiente manera:

FACTORES ESTRATEGICOS CLAVE

ALCANCE

MISION Y OBJETIVOS
(Concepto de negocios).

Analizar conceptualmente a la organizacion
por lo que es, hace y significa para su medio,
clientes y publico en general.

COMPETENCIA.

Analizar y evaluar a la competencia,
precisando las ventajas que la organizacion
tiene con respecto a sus competidores, a fin de
establecer la capacidad competitiva que tiene
en el presente.

MERCADO.

Analizar los segmentos especificos del
mercado atendido por la organizacion y su
competencia, examinando el comportamiento,
deseos, necesidades y expectativas de los
clientes actuales.

PRODUCTO.

Analizar la aceptacién de los productos de la
organizacion y como se han posicionado en la
mente de los clientes y consumidores.
Asimismo es examinar el producto en si
mismo, por lo que es, hace y puede hacer o ser
sustituido.

MEDIO.

Analiza las fuerzas o tendencias econdmicas,
politicas, sociales y tecnolégicas que
condicionen el desarrollo de la organizacion.
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De este modo, definir la posicion estratégica actual de una organizacion implica una
evaluacion realista de lo que es y hace como unidad para responder y reaccionar a una serie
de receptores (competidores, clientes, piblico en general, entre otros.) que son componentes
de un medio ambiente turbulento, cambiante y porque no decirlo hostil. Para esta finalidad
se requiere examinar las comunicaciones, los productos existentes, los mercados, los
recursos econdmicos, humanos y técnicos de que dispone la organizacién, entre otros
factores.

En el segundo cuestionamiento la Planeacion Estratégica intenta identificar el rumbo
que tomaria una organizacion, cuando por inercia siguiera las tendencias de su medio
ambiente y se comportara en forma similar a como lo ha hecho hasta el presente, seria un
posicionamiento descriptivo. Para tal fin, es preciso formular un pronéstico de las tendencias
que condicionan el rumbo de la organizacion donde el principal escollo de todo pronéstico
esta en lo enigmadtico e incierto que es el futuro, mds ain, cuando presenta turbulencias y
cambios discontinuos, ademas de que el campo de las organizaciones no constituyen un
universo fisico, sino un universo social y por lo tanto, un fenomeno dificil de predecir. La
Planeacion Estratégica (Ver Figura. 1) obliga a escudrifiar el futuro no para lograr
prondsticos infalibles, sino para identificar indicios y sefiales de lo probable y lo posible
sobre los diversos factores (sociales, econdémicos, politicos, tecnolégicos, entre otros.) a fin
de crear los escenarios futuros en el que supuestamente habra de participar la organizacidn.

Figura 1.
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La formulacién de pronosticos y creacion de escenarios para fines estratégicos tiene
un doble propésito:

e Precisar y establecer relaciones de causa / efecto en cada paso para llegar a las
situaciones hipotéticas que conformaran escenarios futuros.

* Encontrar alternativas en cada paso o evento con el fin de prevenir, desviar o facilitar el
camino para que la organizacion llegue a sus objetivos y a la posicion estratégica que
quiere alcanzar.

Y es aqui donde la informacién obtenida de los pronésticos y de su correspondiente
analisis, permite a la Alta Direccién distinguir, entre lo que son posibilidades reales de las
que son especulaciones ambiguas.

El tercer y altimo cuestionamiento respecto a jdonde deberiamos ir? que plantea el
posicionamiento normativo, obliga a la Alta Direccién a través de la Planeacion
Estratégica a tomar decisiones con alto grado de riesgo e incertidumbre, que van desde
fijar objetivos a largo plazo, replantear la mision, y el concepto de negocio, hasta
responder a la pregunta: ;Qué debemos hacer ahora para llegar a ser la organizacién que
queremos?. Son decisiones estratégicas que incluyen otras decisiones trascendentales
como:

* Deshacerse de rutinas, cosas y comportamientos presentes que no encajaran en el
futuro.

e Manejar nuevos conceptos, comportamientos, comunicaciones y acciones que
serdn elementos integrantes de los planes estratégicos.

* Buscar nuevos y diferentes caminos para lograr los objetivos establecidos.
Manejar comunicaciones congruentes y consistentes que permitan generar un
ambiente positivo dentro de la organizacién y que ademas fije una buena imagen
de la misma en la mente de sus piblicos.

Esta es la etapa decisiva para cerrar la brecha entre lo que actualmente es la
organizacion y lo que pretende ser en el futuro. En el posicionamiento normativo el
elemento central de ese proceso estard en las estrategias que se establezcan; de su calidad
dependera la efectividad de los planes y los resultados alcanzados.

Es evidente que la Planeacion Estratégica es un proceso continuo cuyas
modificaciones van en funcion directa de los cambios observados en el contexto ambiental y
estan estrechamente relacionados a la sensibilidad de los gerentes para comprender, percibir
y visualizar los fenémenos externos que afectan a su organizacion. De hecho la Planeacion
Estratégica prepara a la Alta Direccién para emprender cambios, le ayuda a aprovecharse de
los mismos, le permite optimizar los beneficios y minimizar sus problemas, riesgos y
amenazas.

Para Steiner (1979) “Aunque ya se ha avanzado en el desarrollo de técnicas analiticas
para identificar y evaluar estrategias, el proceso todavia es un arte. Algunas técnicas
utilizadas en la formulacién de estrategias definitivamente ayudan a los gerentes a tomar
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decisiones; pero en todas las decisiones estratégicas de importancia, la habilidad para
formular la pregunta apropiada, la aplicacion del juicio e intuicién de los gerentes son
determinantes en ese proceso de tomar decisiones”.

Con el avance que le es propio, la Planeacién Estratégica encuentra en la
comunicacién la expresion de su contenido y propositos. La eficacia de éstas estrategias
dependen en gran medida del valor que se le dé a la Comunicacion Organizacional no
solamente como fuente de informacion, sino también como factor determinante y de gran
influencia en la toma de decisiones por parte de la Alta Direccion, para que de esta manera
. la organizacion pueda cumplir a cabalidad sus metas y objetivos a largo plazo en comunién
con todos y cada uno de los miembros que la integran.

Dawe y Jackson (1973), fundamentan: “El hombre de negocios de nuestros dias
cuenta con un volumen de informacién mayor que el que tuvieron sus predecesores y
dispone de mas medios de comunicacién para la transmisién de sus mensajes. Por eso
necesita conocer cada dia mas a fondo los principios de las comunicaciones, para poder
transmitir sus ideas funcionalmente a sus socios, patrocinadores, consumidores, clientes y
publico de negocios, sin pérdida de tiempo y esfuerzo™.

De acuerdo a lo anteriormente sefialado queda de manifiesto el caracter estratégico
que la Comunicacion Organizacional adquiere en la direccion de cualquier empresa; la
eficacia y la calidad en la comunicacion en todos sus niveles, asi como también, las nuevas
tecnologias enfocadas a esta materia hardn la diferencia competitiva entre las organizaciones
del maifiana.

Es por ello, que antes de definir con propiedad lo que es la Comunicacion
Organizacional es conveniente destacar que en esencia las organizaciones no comunican,
pero cuando la comunicacidn surge en un contexto organizacional, que por ende es
altamente estructurado, se le conoce como Comunicacién Organizacional.

Diversos investigadores han manifestado su interés en esta disciplina relativamente
nueva, aportando en sus estudios multiples definiciones que nos permiten definir con mayor
exactitud el quehacer de este concepto.

Redding y Sanborn (1964), definen a la Comunicacién Organizacional como el hecho
de enviar y recibir informacién dentro del marco de una compleja organizacién. Su
percepcion del campo incluye a las comunicaciones internas, las relaciones humanas, las
relaciones gerencia-sindicatos, las comunicaciones ascendentes, descendentes y
horizontales, las habilidades de comunicacién (hablar, escuchar, escribir), y los programas
de evaluacion de las comunicaciones. Katz y Kahn (1966), perciben a la Comunicacién
Organizacional como el flujo de informacion (el intercambio de informacién y la
transmision de mensajes con sentido) dentro del marco de la organizacién. Zelko y Dance
(1965), se interesan principalmente por las habilidades de comunicacion que se dan en los
negocios y en las profesiones (dar conferencias, escuchar, entrevistar, asesorar, vender,
persuadir, entre otros.). Perciben a la Comunicacion Organizacional como interdependiente
entre las comunicaciones internas (ascendentes, descendentes y horizontales) y las
comunicaciones externas (relaciones piblicas, ventas, publicidad). Lesikar (1972), comparte
con Zelko y Dance la idea de las comunicaciones internas-externas, pero le afiade una
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tercera dimension, las comunicaciones personales (el intercambio informal de informacion y
sentimientos entre los individuos que forman la organizacion).

Thayer (1968), basindose también en el método general de los sistemas de
comunicacion, define a la Comunicacion Organizacional como “aquel flujo de datos que
sirve a los procesos de comunicacion e intercomunicacion de la organizacién”. Dentro de la
organizacion identifica tres sistemas de comunicacién: operacionales (datos relacionados
con tareas u operaciones); reglamentarios (ordenes, reglas, instrucciones); y de
mantenimiento/desarrollo  (relaciones publicas y con los empleados, publicidad,
capacitacién). Bormann y “otros (1969), limitan su estudio de la Comunicacién
Organizacional a “la comunicacion oral” (como opuesta a la comunicacion escrita) dentro
del marco de un sistema de grupos interdependientes y supuestos. Subrayan la importancia
de las habilidades comunicativas de escuchar, reunirse en pequefios grupos y hablar para
persuadir.

Goldhaber (1984), en su libro “Comunicacién Organizacional” define a la
comunicacion organizacional como el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes, y afiade que dicha disciplina estudia el flujo de mensajes en las
organizaciones. Con base en las definiciones expuestas anteriormente Goldhaber resume:
“La Comunicacion Organizacional ocurre dentro de un sistema complejo y abierto que es
influenciado por el medio ambiente e influye en él; implica mensajes, flujos, propositos,
direccion y medios empleados. La Comunicacion Organizacional involucra actitudes,
sentimientos, relaciones y habilidades personales”. Homs Quiroga (1990), la califica como
un conjunto de programas tendientes a mejorar la comunicacion de las organizaciones con
sus publicos externos e internos. Muriel y Rota definen a ésta disciplina como un sistema
coordinador cuyo objetivo es armonizar los intereses de la organizacion con los de sus
publicos. Horacio Andrade (1991), reconoce la dificultad de definirla ya que existen
generalmente tres acepciones respecto a este concepto:

a) La Comunicacion Organizacional es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre esta y su medio.

b) Es la disciplina cuyo objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da
el fenomeno de la comunicacion dentro de las organizaciones, y entre las
organizaciones y su medio.

c) La Comunicacién Organizacional se entiende también como el conjunto de
técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se
dan entre miembros de la organizacién, o entre la organizacion y su medio; o bien, a
influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que esta altima cumpla mejor y mas rapidamente
con sus objetivos.

Las tres acepciones del concepto Comunicacion Organizacional que se han abordado
(como fenémeno, como disciplina y como conjunto de técnicas y actividades) son
igualmente validas porque corresponden a diferentes aspectos de un mismo campo de interés
y accién. A eso puede deberse la confusion que ha surgido en torno al tema.
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La Comunicacion Organizacional puede interpretarse también como un sistema
ordenado de comunicacién que maneja los conocimientos generados por éste bajo normas
racionales a fin de obtener y lograr los objetivos previstos por la organizacion.

Varios estudiosos de la comunicacion coinciden en sefalar que la comunicacion es la
esencia, el corazéon mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion. Sirve
como lubricante para el funcionamiento uniforme del proceso administrativo. Ademas ayuda
para que la planeacion y la organizacion administrativa sean ejecutadas de manera eficaz,
por tanto, la comunicaciéon en las organizaciones es un medio, no un fin. La buena .
comunicacion es resultado de una gestion administrativa competente, no la causa de ella; sin
embargo, influye en gran medida en la obtencion de los objetivos y las metas establecidas
por la Alta direccion de la empresa.

Se ha citado aqui, sélo algunos autores con sus respectivas definiciones tratando de
explicar mejor aln éste término. Sin embargo, los programas y actividades de comunicacion
que se realizan en la organizacién deberan responder a una estrategia comdn cuyo fin serd
ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas. Por tanto, serd necesario definir clara y
puntualmente la estrategia a implementar, a partir de la imagen que la organizacion desee
proyectar tanto hacia adentro como hacia afuera, manteniendo siempre la congruencia con
su propia cultura, sélo asi, se podra conformar una verdadera estrategia de comunicacion
total que beneficie a la organizacion.

En estos tiempos en que la globalizacién y la ola modernizadora invade a todo el
mundo, la comunicacion serd cada vez mds el elemento detonador en el desarrollo
competitivo de las empresas, mismas que pelean en todo el orbe por allegarse mayores
recursos que les permitan proveerse de las mas sofisticadas tecnologias con la finalidad de
conquistar mercados mas amplios, incrementar su productividad y generar asi mayores
utilidades que les aseguren competir con éxito.

Hemos pues, llegado ya al “Shock del futuro” (Toffler,1970), donde los avances de las
nuevas tecnologias de informacion (internet, faxes, teleconferencias, celulares, correo
electrdnico, radiolocalizadores, comercio electrénico en la red, entre otros.), han marcado de
sobremanera el rumbo de las organizaciones del futuro y de los cuales ahondaremos mas
adelante en el capitulo 4.

Finalmente, hemos podido constatar como ambas disciplinas nos estan tan aisladas
como quizd pudiese parecer a simple vista, ya que existe entre ellas una, dependencia
permanente. Por tanto, para comprender mejor atin los factores que determinan ésta relacion,
en el presente capitulo se abordaran las actividades y el quehacer de la comunicacion en las
organizaciones, a fin de poder establecer el vinculo que las une mas que las diferencias que
las separa.

De este modo, podemos asegurar que la comunicacion a través de sus diferentes
medios, esta llamada a determinar el rumbo de la organizacién influyendo de manera
considerable en la toma de decisiones por medio de la Alta Direccion, asumiendo de una vez
por todas su posicion estratégica y ocupando el lugar que se merece en la constitucion y
desarrollo de la empresa del nuevo milenio.
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2.2 EL PROCESO DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Aunque la comunicacion se utiliza en todas las fases de la administracion es
particularmente importante en la funcion de direccién. La comunicacion se entiende como
la transferencia de informacion de un emisor a un receptor, aseguréndose de que este Gltimo
lo comprenda. Por lo tanto, esta definicién es la base del modelo del proceso de
comunicacion, el cual centra su atencién en el emisor de la comunicacion, en la transmision
del mensaje y en el receptor del mismo.

El modelo en el cual se basa ésta investigacion destaca la importancia del ruido, que
interfiere la buena comunicacién y la retroalimentacion (feedback), que la facilita.

Pero antes de entrar de lleno a este tema, es necesario dilucidar la diferencia que existe
entre informaciéon y comunicacidon. La principal diferencia entre éstas es la necesaria
existencia del feedback o retroalimentacién para transformar un proceso informativo en
comunicativo. Es decir, cuando un mensaje emitido no espera una respuesta por parte del
receptor se convierte en informacion, pero cuando el receptor emite una respuesta nos
hallamos ante un proceso de comunicacién. Por lo tanto, a la informacién la podriamos
considerar como un ingrediente de la comunicacion.

La Comunicacién Organizacional puede interpretarse también como un sistema
ordenado de comunicacién que maneja los conocimientos generados por éste bajo normas
racionales a fin de obtener y lograr los objetivos previstos por la organizacion.

Ahora bien, muchos autores han reconocido con el transcurso de los afios la
importancia del proceso de la comunicacién en el esfuerzo organizado. Por ejemplo,
Barnard sostuvo que las comunicaciones ocupan en la teoria de las organizaciones, un lugar
central debido a que la estructura, la extension y la cobertura de las organizaciones, estén
determinadas por las técnicas de la comunicacion, y afirma que la comunicacion es el medio
a través del cual se vinculan los integrantes de una organizacion para lograr un proposito
comun. Esta es atn la funcion fundamental de la comunicacion. Ciertamente, la actividad
diddica y de grupo es imposible sin la comunicacion, debido a que no se puede llevar a cabo
la coordinacion y el cambio.

Los socidlogos y los tedricos de la informacion, asi como los psicologos, se han
concentrado en el estudio de las redes de comunicacion. Estos altimos se han interesado en
la comunicacion, sobre todo en los problemas humanos que ocurren en el proceso de iniciar,
transmitir y recibir informacién buscando detectar las barreras que dificultan una buena
comunicacién. Los elementos principales del proceso de la comunicacion son el emisor o
fuente, mensaje, canal, receptor, ruido y retroalimentacion o feedback.

1)  Fuente o Emisor: La comunicacion se inicia con el emisor o fuente. Este es el que
origina el mensaje; puede tratarse de una persona frente a otra, o bien de una compaiiia, un
gobierno o cualquier otra organizacién, aunque en ultima instancia, la fuente la constituyen
los individuos como parte de la organizacion. La responsabilidad de la preparacion del
mensaje radica en la fuente. Una vez conocida ésta, asi como sus ideas, pensamientos,
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necesidades, sentimientos, informacion y propésitos de comunicarse, que después codifica
en forma tal que pueda ser comprendida tanto por él como por el receptor.

2)  Mensaje: El mensaje es el estimulo que la fuente transmite al receptor; es la idea o
sentimiento que se comunica. Los mensajes se componen de simbolos que tienen un
significado comun para la fuente y receptor. La codificacion es la traduccion de una idea ya
concebida a un mensaje apropiado para ser transmitido por la fuente. Codificar es,
consecuentemente, cambiar un significado por un simbolo.

En la comunicacion cara a cara como lo sefiala David K. Berlo (1977), la codificacién
se efectia por medio de la capacidad motora de la fuente: mecanismos vocales (palabra
hablada, gestos, notas musicales, etc.) y los sistemas musculares del cuerpo (gestos del
rostro, ademanes, postura, entre otras.).

En situaciones de comunicacion méds complejas, separamos a menudo la fuente del
codificador. Por ejemplo, podemos considerar a un gerente de ventas como la fuente y a los
vendedores como sus codificadores; es decir, estos tltimos son personas que, en forma de
mensaje traducen la intencién o los propésitos del gerente al cliente.

3)  El Canal: El canal de comunicacion es el vehiculo que transporta los mensajes de la
fuente al receptor del mismo. Los canales pueden dividirse en medios de comunicacion
masiva, publica y medios interpersonales.

Canales Masivos: Son los que hacen posible que una fuente alcance a muchos
receptores, casi siempre de manera simultidnea como son: periddicos, revistas, cine, radio,
television, videos, publicidad y en el futuro reciente el internet.

Canales Publicos: Estos permiten la comunicacién entre una fuente y un grupo de
personas relativamente amplio; por ejemplo, los boletines, teleconferencia, posters,
periddicos murales, discursos, exhibiciones audiovisuales, articulos promocionales, buzon
de opiniones, redes, altavoces, eventos culturales, fiestas, eventos sociales, investigaciones,
revista de una empresa que circula entre sus empleados, etcétera.

Canales Interpersonales: Implican un intercambio mas directo entre la fuente y el
receptor o entre los miembros de un grupo pequefio: una conversacion frente a frente o por
teléfono, carta, memorandum, invitaciones, teléfono abierto, faxes, telegrama, juntas,
recorridos, reuniones, correo electronico, interfon, circulares, instructivos, reuniones,
manuales, contactos, comidas, celulares, radiolocalizadores, teleconferencia, entrevistas,
entre otros. La seleccion adecuada del canal es vital para lograr una comunicacién eficaz.

Respecto a este punto, es importante destacar que existen cinco categorias que
determinan las funciones de los canales de comunicacion en la estructura de la organizacion,
estos son:

a) Difundir directrices, politicas especificas y en general toda informacion relacionada
con el trabajo como son: Programas de induccion para el personal de nuevo ingreso,
descripciones del puesto, manuales de politicas y procedimientos, circulares, correo
electronico, entrevistas de instruccion, evaluaciones de desempefio, reuniones y
conferencias, actividades de capacitacion, tableros de avisos, tableros electronicos,
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mapas o planos de la organizacion, reportes, escritos, prestaciones, suscripciones a
revistas externas relacionadas con el trabajo, programas de ayuda y visitas guiadas,
-+ entre otras.

b) Mantener al personal informado de asuntos generales de la empresa, como son:
Anuncios sobre movimientos de personal, estantes con materiales de lectura, tablero
de avisos, tablero electronico, biblioteca, radio pasillo, posters, circulares, cartas,
memorandum, difusion de asuntos sindicales, visitas o viajes a otras plantas u
organizaciones, videos, revista interna de la empresa, correo electronico y reportes e
informes acerca del desarrollo de la organizacion.

¢)  Fomentar la identificacion de la organizacién, en el sentido de pertenencia y lealtad a
través de: Historia de la organizacién, calcomanias o articulos con la imagen
corporativa de la empresa, materiales promocionales, directorio del personal,
convivencias sociales de la empresa, revista interna, cursos de capacitacién, cartas,
memorandum, actividades sociales, tour por la empresa, uniformes y equipos de
trabajo con el logotipo de la empresa, obsequios y descuentos en los productos de la
empresa, prestaciones adicionales, programas de estimulo y de calidad, etcétera.

d)  Acceso al intercambio libre de ideas con la alta direccion, por ejemplo: Reuniones,
observaciones, encuestas de actitudes para quejas, radio pasillo, entrevistas,
conferencias, opiniones sobre la revista interna, ideas, programas de control de
rumores, sistemas de sugerencias, auditorias de comunicacidn, sistemas de
productividad y de calidad.

e)  Privilegiar el desarrollo de las relaciones interpersonales tales como: Entrevistas de
apoyo, anuncios acerca de cambios en el personal y logros obtenidos, tarjetas de
felicitacion, nombres en los lugares de trabajo, gafetes de identificacion,
reconocimientos, conversacion informal, reuniones sociales (formales e informales),
deportes, eventos culturales y otras actividades de esparcimiento.

4)  Receptor: El receptor simboliza el objeto de la comunicacion; esta seria nula sin el
receptor, el cual es tan importante como la fuente. Es quien recibe el mensaje y lo entiende
decodificandolo. “Decodificar consiste en traducir el mensaje de la fuente y darle una forma
util para el receptor; es el proceso opuesto a codificar, si este ltimo supone el hablar y
escribir, la decodificacién implica leer y escuchar” (Flores de Gortari, 1973). El receptor
puede ser desde una persona, hasta un grupo, institucion, gobiemo o cualquier otra
organizacion.

5) Ruido: Lamentablemente, en muchas ocasiones la comunicacion es afectada por el
ruido. Se entiende por ruido cualquier elemento tanto del emisor como del receptor que
obstaculiza la comunicacién; por ejemplo, la codificacion de un mensaje puede ser
defectuosa debido al uso de simbolos ambiguos. También la falta de atencién puede
producir una recepcion inadecuada o defectuosa.

6) Retroalimentacion o Feedback: Es en términos generales, la respuesta del receptor a
un mensaje enviado por el emisor dentro de un proceso de comunicacion; siendo éste el
elemento basico de diferenciacion entre el proceso de informacién y el de comunicacion. En
las organizaciones una retroalimentacién negativa repercute de varias formas, por ejemplo:
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descenso de la productividad, mala calidad de la produccién, aumento del ausentismo o
rotacion del personal, falta de coordinacién o conflictos entre departamentos, etcétera. La
retroalimentacion sefiala si se ha llevado a cabo el cambio individual u organizacional como
resultado de la comunicacion. Tal como se muestra en la Figura 2.

Figura. 2.
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Si tomamos en cuenta que dentro de la organizacién la mayor parte del tiempo nos
comunicamos y transmitimos entre otras cosas, conocimientos, emociones, valores,
creencias, hechos, reacciones e informacidn; el proceso de la comunicacion resulta esencial
para el funcionamiento interno de las empresas, debido a que integra las funciones
administrativas, necesarias para: 1) establecer y difundir las metas de la empresa, 2)
desarrollar planes y estrategias para lograrlas, 3) organizar los diferentes recursos con los
que cuenta la empresa de la forma mas eficaz y eficiente posible, 4) seleccionar, desarrollar
y evaluar a los integrantes de la organizacion, 5) dirigir, orientar, motivar y crear un clima
que incentive y fomente la participacion del personal en asuntos de la empresa, y 6)
controlar el desempefio de los miembros.

Es por ello, que el propésito fundamental de la comunicacién en una empresa u
organizacion es llevar a cabo el cambio, esto es, influir sobre la accién de sus miembros en
benéfico de la organizacion. Al interior de la misma, el comportamiento del factor humano
siempre debe de estar enfocado a cumplir cabalmente con determinadas metas, que se
obtienen mediante la comunicacién, de ahi que cuanto mds elevado sea el grado de
comprension en el proceso de la comunicacion, mayores posibilidades existen de que la
gente lleve a cabo las metas y objetivos que se han establecido.

La comunicacioén se relaciona intimamente con la motivaciéon y la productividad
porque sefiala a cada individuo cual es su responsabilidad, por ejemplo, cada puesto tiene
una descripcion de funciones, por lo tanto una persona productiva es la que desempefia
eficientemente sus funciones y al desempefiar bien sus funciones estd bien informada.
Recordemos que “el receptor del mensaje es el elemento més importante del proceso de la
comunicacion”, (Berlo, 1977).

En la actualidad, la informacién organizacional fluye con mayor rapidez, por lo que es
indispensable que cada uno de los miembros de la organizacion valore y comprenda con
exactitud la funcién que desempeiia la Comunicacién Organizacional en la coordinacion del
desarrollo productivo de la empresa y en la toma de decisiones de sus ejecutivos.
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2.3 LAS REDES DE LA COMUNICACION EN LA ORGANIZACION

Las relaciones de los individuos a través de la convivencia social y/o laboral permiten
la creacion de nexos e interacciones, produciendo necesidades de tipo comunicativo. Si
consideramos que toda organizacion estd constituida por un grupo de personas que ocupan
distintas posiciones de acuerdo a jerarquias, funciones laborales o areas de responsabilidad,
¥ que entre estos grupos fluyen los mensajes; la direccién del flujo y el camino que recorre
es lo que se denomina red. *

Johansen (1975), sostiene que las redes de comunicacion representan en si a la
estructura de la organizacion desde el punto de vista de las interrelaciones de la
comunicacién. Dentro de estas redes hay dos tipos basicos de comunicacion; las formales y
las informales, las cuales estidn estructuradas de acuerdo al ambito donde se desarrollen, ya
sea al interior o al exterior.

e Comunicacion Formal: Es aquella por lo cual fluye la comunicacién que se efectia de
acuerdo a los rangos jerarquicos y a los canales preestablecidos, normalmente
obligatorios (memorandums, circulares, avisos, entre otros.), que impone la estructura
formal de la organizacion.

* Comunicacién Informal: La comunicacion informal es aquella donde la comunicacién
fluye utilizando canales establecidos por costumbre (transmision oral) y no por
reglamentos y posiciones jerarquicas. Este estilo de comunicacion surge de forma
espontanea por parte de los individuos fuera del marco formal y estructural de la
organizacion. (Ver Figura 3).
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En todas las organizaciones una gran parte de la comunicacion que se genera es de
tipo informal.

Los flujos de la comunicacion formal e informal pueden darse de manera descendente,
ascendente, horizontal y diagonal.

e Comunicacién Descendente.- La comunicacion descendente fluye de personas ubicadas
en niveles altos hacia otras que ocupan niveles inferiores en la jerarquia organizacional.
Esta clase de comunicacion existe especialmente en organizaciones con ambiente
autoritario. Los tipos de medios usados para la comunicacion oral descendente incluyen
ordenes, discursos, reuniones, el teléfono, los altoparlantes e incluso los rumores. La
comunicacion descendente escrita son los memoriandums, cartas, manuales, folletos,
declaraciones de politicas, procedimientos, avisos, reglas, y tableros electronicos de
noticias.

Lamentablemente, con frecuencia la informacion se pierde o se distorsiona al
descender por la cadena de mando. La emisi6n de politicas y procedimientos por parte de la
Alta Direccion no asegura la comunicacion. En resumen, “la comunicacion descendente
implica a todos aquellos mensajes que fluyen de la direccién con destino a los empleados”
(Goldhaber, 1991).

. Comunicacién Ascendente.- La comunicacién ascendente viaja desde los
subordinados hacia los superiores y continua ascendiendo por la jerarquia
organizacional. La Alta Direccion necesita conocer especificamente los hechos sobre
el desempeiio de la produccion, la informacién de mercadotecnia, la informacion
financiera, lo que piensan los empleados de niveles inferiores.

La comunicacion ascendente no se basa Unicamente en ordenes y por lo general se
encuentra en ambientes organizacionales participativos y democraticos. Los medios tipicos
para la comunicacion ascendente, ademas de la cadena de mando, son los sistemas de
sugerencias, los procedimientos de apelacion y quejas, los sistemas de denuncias, las
sesiones de consultoria, la fijacion conjunta de objetivos, los rumores, las reuniones de
trabajo, la practica de una politica de puertas abiertas, los cuestionarios sobre estados de
animo, las entrevistas de salida, etc. Esta forma de comunicacion requiere, para ser eficaz,
de un ambiente en el que los subordinados se sientan libres para comunicarse.

Puesto que la Alta Direccién influye sobre el clima organizacional, la responsabilidad
de crear un flujo libre de comunicacién ascendente corresponde en gran parte, aunque no
exclusivamente, a los superiores. En sintesis, la comunicacién de tipo ascendente son
aquellos mensajes que segin Goldhaber, fluyen de los empleados hasta los superiores,
normalmente con el propésito de formular preguntas, proporcionar feedback y hacer
sugerencias.

e Comunicacion Cruzada.- La comunicacion cruzada incluye al flujo horizontal de
informacién que consiste en el intercambio de mensajes entre personas de niveles
organizacionales iguales o similares y el flujo diagonal, entre personas de niveles
diferentes que no tienen una relacién de dependencia directa entre si. Esta clase de
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comunicacion se usa para acelerar el flujo de informacion, mejorar la comprension y
coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos organizacionales. De hecho, una
gran parte de la comunicacion no sigue la jerarquia organizacional sino que atraviesa la
cadena de mando.

El ambiente de la empresa proporciona muchas oportunidades para la comunicacion
verbal. Estas van desde las reuniones informales del equipo de boliche de la compaiiia y las
horas de la comida que pasan juntos los empleados hasta conferencias mas formales,
reuniones de comités y consejos. Esta clase de comunicacién ocurre también cuando los
miembros de diferentes departamentos se agrupan en equipos de trabajo o de proyecto. Por
tltimo, la comunicacion cruza los limites de la organizacion cuando, por ejemplo, miembros
del “staff” con autoridad funcional o de asesoria interactiian con directivos de linea en
diferentes areas.

Ademas, las formas escritas de comunicacién mantienen informado al personal sobre
la empresa. Estas formas incluyen el periédico o la revista de la empresa y los avisos de los
tableros de noticias. Hoy en dia, muchas empresas modernas utilizan muchas clases de
patrones de comunicacién cruzada, verbal y escrita, para complementar el flujo vertical de
informacion.

Debido a que la informacién quizd no siga la cadena de mando, es necesario
establecer dispositivos de seguridad apropiados para evitar posibles problemas.

Especificamente, la comunicacion cruzada debe basarse en la comprension de que: 1)
las relaciones cruzadas se fomentaran, siempre que resulte apropiado, 2) los empleados
deben evitar la formalizacion de compromisos que estén més alld de su autoridad y 3) los
subordinados deben mantener informados a sus superiores sobre las actividades
interdepartamentales importantes. En resumen, la comunicacién cruzada puede crear
dificultades, pero es un requerimiento en muchas empresas a fin de responder a las
necesidades del complejo y dinimico ambiente organizacional. Tal como se muestra en la
siguiente Figura 4.
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De acuerdo a lo sefialado anteriormente, es deseable que en toda empresa existan los
diferentes niveles de comunicacion, a fin de que el flujo comunicativo se realice con mayor
flexibilidad dentro de la organizacion.

Homs Quiroga (1990), establece que existen ademas otras dos clases de
comunicacion:

a)  Comunicacion Preventiva.
b)  Comunicacion Correctiva.

La comunicacién preventiva es aquella que se disefia, desarrolla e implementa en la
organizacién a fin de evitar la posibilidad de que surjan problemas, como por ejemplo:
desmotivacion, apatia, desintegracion, entre otros factores.

La comunicacion correctiva, por el contrario, responde a la necesidad de resolver
favorablemente problemas que ya surgieron, tales como: huelgas, ausentismo, conflictos
laborales, rotacion de personal, por mencionar algunos.

Sin embargo, a pesar de que en las grandes organizaciones existen canales de
comunicacién de tipo formal, una gran cantidad de la comunicacién que se genera al interior
de la misma se da a través de las redes informales. Ejemplo de ello es el fenémeno del
“grapevine o enredadera”, y que segin Davis citado en Goldhaber (1984), se caracterizan
por ser rapidos, exactos, contienen mucha informaciéon y se enraciman. Ademas de
proporcionar un canal para los mensajes emocionales y no relacionados con el trabajo, los
grapevine le pueden dar a la gerencia importante feedback sobre las actividades y la moral
de los empleados.

Pero desafortunadamente, el grapevine se utiliza muchas veces para la difusién de
informacion falsa que puede ser desastrosa para la organizacion entera. La conformacion de
redes en una organizacion facilita o deteriora la propagacién de informacion basicamente de
tipo informal, un fendmeno comiin de este hecho es el rumor, que en su caracter de informal
logra estimular la filtracién de informacion no oficial o adicional. Los rumores son mensajes
sin verificacién que tienen como caracteristica fundamental, la tergiversacion o deformacion
de la informacion, son inevitables, se diseminan rdpida y misteriosamente entre casi todos
los miembros que componen la estructura organizacional.

De acuerdo con Mariluz Restrepo (1991), el proceso del rumor y su discurso se dan a
partir de valencias que segun la autora (utilizando una analogia quimica), es el valor de las
propiedades fundamentales de un cuerpo; cuyo proceso y discurso se estructura de la siguiente
forma:

PROCESO

Colectividad. Se da entre muchas personas.

Red. Se da de manera transversal y multiple.

Espontaneidad. Se genera en forma natural, propia de la condicién humana.
Velocidad. Se desplaza con rapidez.

Cotidianidad. Se hace parte de los acontecimientos diarios.
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DISCURSO

Oralidad. Se realiza a través de la voz.

Anonimato. La informacién que se propaga no tiene emisor o autor
definido.

Relato. Son historias sobre personas o acontecimientos.

Mediacion. Ocupan un lugar intermedio o indefinido.

Marginalidad. No se hace parte de los discursos oficiales.

El rumor surge por una falta de informacion y/o por una comunicacién ineficiente,
ambigiia y confusa; o cuando existe duda respecto a la veracidad de la informacion, pues
cuando se comprueba que es veridica deja de ser rumor y se convierte en informacion oficial
o formal. Cuando se demuestra su falsedad, de inmediato desaparece, por tanto, el mejor
antidoto contra el rumor es la informacion eficaz, oportuna, veraz, amplia y porque no, en
tiempo real.

Otro de los elementos que afectan el buen desarrollo del proceso de la comunicacion
en las organizaciones son los obstaculos o barreras que dificultan, merman y entorpecen el
flujo informativo y las relaciones personales directas. Entre las barreras mas comunes dentro
del marco organizacional pueden mencionarse las siguientes:

Mensajes mal expresados o carentes de sentido.

Apreciaciones e interpretaciones erroneas.

Ausencia parcial o total de atencion.

Supuestos no aclarados.

Diferencia de significados simbolicos entre emisor y receptor.

Falta de practica, inhabilidad o desorden para comunicarse.

e Miedo a la expresion.

e La intencion puede provocar confusiones si no se estructura adecuadamente.

Esperar escuchar lo que deseamos y no lo que se plantea. En este caso particular,

podemos referirnos al afén de interpretar ideas antes de que nos sean expuestas.

Emitir excesiva informacién en un tiempo breve. Saturacion de datos.

Tratar de influir en el receptor con informaciones no confirmadas o falsas.

Evadir los temas tratados por ser causa de conflictos.

Generalmente olvidamos o rechazamos la informacion que contradice nuestros

conocimientos, sentimientos, sensaciones y/o expectativas.

e En diversas ocasiones, el estado de animo en que nos encontramos altera de
sobremanera la percepcion de los mensajes.

* Empleo de frases imprecisas y oscuras.
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Sin embargo, para determinar con mayor exactitud los tipos o categorias en que se
pueden dividir las barreras de la Comunicacién Organizacional, cabe mencionar dos grupos:

a)  Barreras en el Desarrollo de la Comunicacion Organizacional.
b) Barreras en el Sentido de la Comunicacién Organizacional.




Las primeras se refieren a las barreras de tipo operativo y administrativo tales como:

Barreras de Tipo Operativo.

Fisicas.- Abarcan a los medios fisicos empleados en la transmision y recepcion del
mensaje y que pueden ser de origen puramente mecanico, eléctrico, magnético, acustico,
optico, etc; segin el canal que se emplee.

Cuando se presentan estas deficiencias se entorpecen las operaciones y/o el desarrollo
del trabajo y, por consiguiente, de las dos aplicaciones de la comunicacion organizacional
(interna y externa).

Fisiologicas.- Se presentan cuando existe algin mecanismo de deformacion del
mensaje en la persona que lo emite o en la que lo recibe. Esto puede deberse a defectos o
anomalias en los sentidos, como sordera, ceguera, mala pronunciacion, daltonismo, etcétera.

Barreras de Tipo Administrativo.

Omision de Testimonios o Pruebas.- No podemos emitir mensaje alguno sin previa
informacion que pueda respaldar nuestros argumentos. Con la carencia de una buena base
(tedrica o practica, seglin sea el caso), invariablemente se presentaran barreras en nuestra
comunicacion organizacional.

Preparacion.- Hay que preparar adecuadamente el mensaje; estudiar y analizar
detalladamente su sentido o intencion. Es importante continuar paso a paso el proceso
secuencial de la comunicacion. Ademads, es preciso recordar que es necesario ofrecer el
mensaje lo mas atractivo y, sobre todo, lo mas adecuado posible a nuestro auditorio.

Falta de Sinceridad.- Esta barrera es trascendente.

Si nosotros (los emisores) no presentamos una actitud sincera para escuchar (ya que es
la Gnica forma de comprender mejor los problemas y darles solucién), y para informar y
aplicar adecuadamente nuestros medios y sistemas de comunicacion (de lo-cual dependera
en gran medida el crecimiento y desarrollo continuo de la organizacion), daremos pie a un
mal entendido en los mensajes expuestos, o bien, perderemos totalmente la confianza y
credibilidad del pablico.

Aumentar Distancias.- Entre mas préximos tengamos a nuestros receptores, mas
atenderemos sus demandas, sugerencias, necesidades y criticas. Entre mas inalcanzables

estemos de nuestros piblicos, mayor desintegracion fomentaremos.

Aumentar los Niveles Jeriarquicos.- Es imprescindible la bisqueda de un
acercamiento administrativo. Siempre debemos tratar de analizar si los niveles de la
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organizacion son complejos o son demasiados. Mantener un equilibrio de la organizacion
administrativa e integrar mas al equipo de trabajo esquivari este tipo de barreras.

Carencia de Coordinacién.- Es de suma importancia fomentar la unién y
coordinacién de funciones, con ello se evitard la duplicidad de trabajos o la competencia
desleal o mal entendida.

La segunda categoria se refiere a las barreras o problemas de actitudes, tales como:

Barreras de Tipo Seméntico.

La palabra ya sea hablada o escrita es generalmente el simbolo mas usado en la
comunicacion de las organizaciones. El hecho de que cada palabra tenga diferentes
acepciones oficialmente reconocidas y algunas otras sancionadas por el uso comun,
representa por ende un obstaculo para lograr una comunicacion eficaz. Por ello, es necesario
que procuremos que las palabras expresen exactamente lo que queremos decir.

Barreras de Tipo Psicolégico.

Se presentan de acuerdo a la personalidad de cada persona, a su temperamento y
experiencia.

Cabe sefialar que aqui importa mucho lo que conocemos como marco de referencia, ya
que cada individuo filtra la informacion segtn su personalidad. Los problemas mas comunes
son los prejuicios, el agrado o desagrado, los juicios de valor o los valores de tipo
emocional.

Definitivamente, el principal método para eliminar las barreras de la Comunicacion
Organizacional es la retroalimentacion, porque entre mas flujos de informaciéon y mas
respuestas se obtengan, las condiciones de la organizacion en general mejoran
sustancialmente y los problemas podran ser identificados en el momento preciso de su
gestacion.

2.4 COMUNICACION EXTERNA Y RELACIONES PUBLICAS

Uno de los sucesos preponderantes del siglo XX es sin duda, la confianza de las
instituciones en la gente. Hoy como nunca antes la opinién del individuo, como de grupos
de individuos, o pblicos, ha sido esencial para el éxito de instituciones de negocios,
sociales, religiosas, politicas y no lucrativas. En la actualidad no existe ninguna
organizacién que no dependa de la gente en lo referente a capacidad, conocimiento,
tecnologia, informacion, mercado para sus productos, entre otros elementos. Esta mutua
dependencia de gente y organizaciones ha creado.la necesidad de una nueva filosofia y
funcién de la Gerencia Estratégica, a la cual nos referimos como relaciones publicas.
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Kleppner’s (1993), define a las relaciones publicas como aquellas acciones que
emprende la organizacién para comunicarse con varios publicos internos y externos para
crear una imagen favorable de la empresa y sus productos. Para Bonilla (1988), las
relaciones piblicas establecen una funcion organica cuya finalidad es optimizar el
funcionamiento y el desarrollo de la organizacion, al promover, mediante la participacion
programada, su adaptacién al medio ambiente, la modificacion de la conducta
organizacional y la respuesta a las exigencias de cambio constante que impone el ambiente
externo. Schoell y Guiltinan (1992), sostienen que las relaciones publicas son aquellas
actividades comunicativas que corrigen impresiones erroneas, mantienen la buena voluntad
de los diversos publicos hacia.la organizacion, explicando los objetivos y propésitos de esta.

Una definicion mas especifica, es proporcionada por la Public Relations News que
enfatiza “Relaciones Publicas es la funcion gerencial que evalta actitudes publicas,
identifica las politicas y procedimientos de un individuo o una organizacién con el interés
ptblico, y lleva a cabo un programa de accién para conseguir la aceptacion y entendimientos
piblicos”. En consecuencia, podemos definir a las relaciones publicas como el conjunto de
actividades y programas de comunicacion aplicados por la Gerencia Estratégica o Alta
Direccion de cualquier organizacion, a fin de crear y mantener buenas relaciones con sus
diferentes publicos externos proyectando ante ellos una imagen favorable.

Sin embargo, las relaciones publicas también funcionan al interior de la organizacion,
pero tomando en cuenta que todas las actividades organizacionales estan fundamentadas en
procesos de comunicacion. Hoy en dia, las relacionan publicas han ganado importancia en las
empresas mexicanas durante los tltimos afios. El incremento en la implementacién de dichos
servicios significa que cada dia méas empresas Ilevan a cabo acciones sistematicas para
mejorar la vinculacién con sus interlocutores, sean el personal, clientes, proveedores,
accionistas, autoridades gubernamentales, medios de comunicacion colectiva o la comunidad.
Sin embargo, a pesar del desarrollo que han tenido las relaciones publicas en nuestro pais
durante los altimos afios, ain persiste la incipiente institucionalizacion de las empresas
mexicanas, que para subsistir en un mundo altamente competido es necesario implementar
como parte de su Comunicacion Estratégica actividades que la vinculen efectivamente con su
entorno y las posicionen ante sus audiencias clave.

Las empresas mexicanas que compiten con sus similares de otros paises han detectado
que las relaciones publicas constituyen una ventaja ante sus adversarios de negocios, incluso
para no quedarse atrds, también estan creando dreas o departamentos de relaciones publicas
en su estructura, o contratan los servicios de agencias de la especialidad.

Por otra parte, debemos considerar el hecho de que cada vez mas los responsables de
las relaciones publicas en las empresas, asi como los consultores de la especialidad se
involucran en mayor medida en la toma de decisiones estratégicas de las mismas. Prucba de
ello es que actualmente muchas empresas conceden gran importancia al manejo de la
comunicacién y de las relaciones puablicas. Es frecuente encontrar hoy en dia al responsable
de estas dreas como gerentes en grandes compaiiias, pues es “normal” que la persona
destinada a encabezar las relaciones publicas de la empresa, sea un directivo de nivel medio y
medio alto. Sin embargo, con el advenimiento de la Comunicacién Organizacional, a esta
disciplina se le atribuye esencialmente la comunicacién y las relaciones con los piblicos
externos, sin negar que también mantiene relaciones con los publicos internos. A continuacion
se mencionardn algunos de los conceptos o tépicos que se han manejado dentro de la
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Comunicacion Organizacional; entendida como un conjunto de técnicas y actividades y cuya
definicion es pertinente aclarar:

1) Comunicacién Interna es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creacion y mantenimiento de bucnas relaciones con y entre sus
miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién que los mantengan
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos
organizacionales.

2) Comunicacion Externa es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier*
organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener 0 mejorar sus
relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus productos o
servicios.

3)  Relaciones Piblicas son el conjunto de actividades y programas de comunicacion
efectuados por cualquier organizacion para crear y mantener buenas relaciones con sus
diferentes pablicos externos e internos, a fin de proyectar ante ellos una imagen favorable de
la corporacién o de un producto. Se diferencian de la publicidad porque no se identifican
con un patrocinador y el medio de comunicacion tampoco las paga. Puede que el ejemplo
mas familiar de relaciones publicas sea un comunicado de prensa que la compaiiia les
proporciona a los medios.

4)  Publicidad Comercial es el conjunto de mensajes pagados por un patrocinador
emitidos a través de diferentes medios de comunicacién masiva, que busca promover o
incrementar la venta de los productos o servicios de la organizacion. La publicidad es
comunicacién persuasiva.

5)  Promocién es una técnica de apoyo a la comercializacion a través de la motivacion al
cliente para que se interese en el producto. Consiste en facilitarle al prospecto de cliente la
obtencion del producto o servicio, para que habiéndolo probado lo adquiera.

6)  Publicidad Institucional es el conjunto de mensajes emitidos a través de diferentes
medios de comunicacion masiva que persiguen evocar en el publico una imagen favorable
de la organizacién. Se considera entonces, como un instrumento de relaciones publicas.

7)  Propaganda es la difusion, a través de técnicas persuasivas o de medios de
comunicacion, de ideas, doctrinas, ideologias, filosofias, programas de trabajo, planes
politicos, etc. Esta actividad es la que realizan los partidos politicos, las religiones, los
sindicatos, por mencionar algunos.

8) Lobbying o Cabildeo es el concepto que refleja el ejercicio de impulsar
conversaciones y discusiones a nivel legislativo con el fin de influir en las politicas que
afectan los procesos y el desarrollo de empresas, sectores o paises.

Sus estrategias de trabajo buscan lograr desde un impacto inmediato, hasta acciones
de mediano a largo plazo. La herramienta puede utilizarse para dar a conocer a una persona,
lograr un financiamiento para un proyecto, convencer a través de argumentos a legisladores
y modificar sus politicas y decisiones. También se desarrollan acciones de cabildeo como
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parte de una estrategia de incidencia que intenta lograr cambios especificos
intergubernamentales, institucionales, comerciales y ONG’S.

De uso reciente, el concepto “incidencia” es la traduccion para la palabra inglesa
“advocacy”. Al hablar de una estrategia de incidencia puede entenderse como “incidir” o
influir para lograr cambios.

Como podemos darnos cuenta el comin denominador en todas estas definiciones es el
empleo de medios de comunicacion que pueden ser diversos. Sin embargo, el comunicador
organizacional elegird los mas adecuados para lograr los resultados esperados de acuerdo a
los objetivos de la empresa.

2.5 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

En décadas pasadas los hombres de negocios y gerentes dirigian sus organizaciones
pensando primordialmente en su funcién productiva: lo importante era producir y producir.
Esos hombres daban mas peso a las variables internas de su organizacion (especialmente de
produccion) que a las variables externas propias de su medio, tal vez porque ese entorno era
relativamente estable, sin pronunciados cambios y sin importantes presiones provenientes de
otros sectores. Esos hombres fueron considerados como gerentes con “mentalidad de
produccion™.

Claro esta que esos tiempos eran totalmente diferentes a los de hoy en dia y a los que
se esperan en el futuro inmediato, caracterizados por su turbulencia y cambios discontinuos
dificiles de predecir. En un contexto ambiental altamente competitivo para las
organizaciones, es necesario hoy mas que nunca, que la Alta Direccién asuma nuevas
actitudes y de comportamientos que los distingan con el perfil de hombres con “mentalidad
de estratega”, es decir, cuya forma de pensar es adaptable, flexible, siempre creativa e
innovadora..

La Alta Direccion esta obligada a considerar, en diversos grados, los elementos y las
fuerzas de su ambiente externo, asi como del clima que impera dentro de la organizacion;
tanto si operan en una empresa comercial, una iglesia, una fundacion caritativa, una entidad
gubernamental o una universidad. La Alta Direccion quizd no pueda hacer mucho para
cambiar esas fuerzas, su (nica alternativa es responder a ellas. Debe identificar, evaluar y
reaccionar ante esos factores ajenos a la empresa que seguramente afectaran sus operaciones
y desarrollo. El aleman Hans Otto Eglau, experto en temas econdmicos, hace hincapié sobre
este tipo de actitudes que debe asumir la direccion de la empresa y destaca:

“La lucha por la competencia industrial del futuro reclama dirigentes empresariales
que conciban su trabajo como una mision estratégica a largo plazo, que piensen y
planifiquen por encima de las estrechas fronteras politicas y tengan el valor de asumir
riesgos”.

Rogers (1980), define el concepto de ambiente haciendo énfasis en el factor externo y
asegura que “el ambiente es la suma de factores fisicos y sociales externos a la frontera del
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sistema, que estan considerados de manera directa en el comportamiento de toma de
decisiones de los individuos en el sistema”.

Sin embargo, esta definicién es poco precisa ya que en su contenido no se hace
referencia al ambiente o clima interno de las organizaciones, por lo que seria muy til para
comprender el comportamiento organizacional. Debemos partir del hecho de que cuando se
hace mencion de los ambientes, nos referimos a las atmésferas que rodean las fronteras de la
organizacion, es decir, tanto desde si interior (clima) como de su exterior (ambiente), Los
expertos han observado que conforme cambian las condiciones ambientales antes
mencionadas la Alta Direccién también modifica sus practicas gerenciales, sus técnicas ¢
instrumentos de decision para dirigir a sus organizaciones y asi responder a su médio y
entorno.

En retrospectiva, es de recordarse que a principios del siglo XX los cambios en
general eran continuos, obedecian a una evolucion natural que progresivamente aumentaba
el conocimiento e informacion y hubo tiempo suficiente para reaccionar ante lo nuevo que
surgia. A partir de la segunda mitad de la década de los 50’s, los eventos se aceleraron y
comenzaron a modificar la estructura y dinamica de las organizaciones y su mecdnica de
operacion. Pronto se llegd a una nueva etapa de cambio, la que Daniel Bell etiqueté como la
“Era Postindustrial” o Peter F. Drucker la llamé “Era de Discontinuidad”.

En 1969 este ltimo, resumid esta etapa diciendo:

“Nos estamos enfrentando a una Era de Discontinuidad en la economia y la
tecnologia. Podriamos tener éxito para que esta Era sea también de un gran crecimiento
economico, sin embargo, de una cosa si podemos estar seguros, de que serd un periodo de
cambio en tecnologia y en politica econémica; en estructura industrial y en teoria
economica; en el conocimiento necesario para gobernar y administrar y en asuntos
econémicos”.

Desde los afios 70 y hasta el presente, los cambios se han acentuado y generado gran
incertidumbre en el medio y entorno de las organizaciones. Estas son cada vez mis
afectadas por las nuevas tecnologias, nuevos competidores, nuevas actitudes de los
consumidores, nuevas dimensiones sociales, nuevas presiones econdmicas y nuevas
disposiciones de los gobiernos, entre otros agentes del cambio. Ante este estado de cosas, el
mismo Drucker asegurd en 1980 que:

“Esto requiere de estrategias para el mafiana, estrategias que anticipen los cambios
probables que van a ocurrir y los que probablemente lleguen a impactar; estrategias que
capaciten a los negocios (un hospital, a una escuela o una universidad) a tomar ventaja de
las nuevas realidades y conviertan la turbulencia en oportunidades™.

Si tomamos en cuenta las tesis antes mencionadas, es de reconocer que actualmente
las organizaciones enfrentan escenarios aiin méas complejos, sobre todo en estas épocas de
globalizacion acelerada donde los cambios se presentan cada vez mds con mayor rapidez.
Sin embargo, al examinar en el tiempo los fendmenos ocurridos, desde la relativa calma en
el medio hasta la turbulencia que ya se vive, se identifican tres factores precisos que
determinan los diferentes niveles de turbulencia o incertidumbre, estos son:
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e Velocidad del Cambio.- Se refiere a la frecuencia con que surgen los cambios
que impactan en el medio ambiente y a las organizaciones.

* Novedad del Cambio.- Se refiere al grado en que un cambio sea novedoso, es
decir, a su continuidad o discontinuidad con respecto al pasado.

e Tiempo de Respuesta.- Se refiere al periodo comprendido entre el momento de
conocer un fendémeno de cambio y el instante en que la direccién de una
organizacion responde ante él. Indudablemente que diferentes niveles de
turbulencia requerirdn diferentes tipos y tiempos de respuesta. Tedricamente, el
tiempo de respuesta debe ser menor, conforme el medio y su entorno es mas
turbulento; s6lo asi se podra actuar con oportunidad, aunque ese tiempo depende
de la calidad de la Alta Direccion y del estado de conocimiento que se posee
sobre la fenomenologia del cambio.

Los dos primeros factores (Velocidad del Cambio y Novedad del Cambio), son
inherentes al medio de las organizaciones, sus gerentes no tienen control sobre esos
imponderables. El tercer factor (Tiempo de Respuesta) depende del estado del conocimiento
e informacién que la Alta Direccidn tiene sobre las fuerzas y tendencias del cambio que
impacten en su contexto ambiental. Los gerentes si tienen control del sistema para manejar
informaci6n apropiada a los fenémenos externos a su organizacion.

Los ambientes externos que interfieren en la estructura organizacional pueden ser
econdmicos, politicos, sociales y tecnoldgicos (Ver Figura 5).

Figura 5

OoRGaAMIZACION

El Ambiente Externo: Economico.

Es explicable que las organizaciones, como unidades econémico-financieras, siempre
hayan dedicado mayor atencion a los ambientes economicos que les afectan. Son fuerzas
que en la actualidad deben observarse con mayor cuidado, debido a la dificil situacién
econdmica que se vive. La economia de cada nacion plantea sus propios problemas y se
acentian por la estricta interdependencia que guarda con las economias de otros paises, de
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ahi que hoy en dia, lo real, es una economia global. Los hombres de la Alta Direccion tienen
que entender la economia con ese alcance, no importa que el mercado de sus organizaciones
se limite a un drea circunscrita a lo nacional. La atencion de gerentes, directivos, lideres y
hombres de negocios debe estar, ademdas de los habituales, en los sucesos econdmicos
mundiales.

La Planeacién Estratégica desde luego no se plantea con el proposito de modificar las
fuerzas economicas, sino que trata de identificar el rumbo mas probable para tomar
decisiones acordes a esas tendencias, y lleven a los objetivos que la Alta Direccion ha fijado
a largo plazo.

El entorno en el que se mueve el ambiente econdmico sugiere examinar todas aquellas
variables que conduzcan a establecer premisas para adoptar decisiones estratégicas, sea el
producto nacional bruto, las tasas de interés, la inflacién, ingreso percapita, balanza de
pagos, moneda, banca, etc. También habra que considerar el comportamiento del mercado
de valores, de la rama industrial o comercial a que pertenece la organizacion, los indices de
la economia internacional, principalmente de aquellos paises con los cuales tiene relaciones
comerciales. lgualmente es necesario tomar en cuenta las decisiones econdémicas del
gobierno federal en sus planes de inversién, presupuesto de gasto corriente, entre otros;
particularmente el efecto de la actividad econdmica para la cual se formulan planes.

El Ambiente Externo: Politico

El marco politico es otro conjunto de fuerzas y tendencias que también forman parte
del medio ambiente. Es de recordarse que la accién del gobierno es cada vez mas directa,
determinante y diversificada en la vida de las organizaciones. Tedricamente su intervencion
deriva de decisiones politicas para preservar los intereses de las mayorias, en la préctica, el
alcance de sus medidas limita y condiciona las decisiones de la Alta Direccion.
Concretamente ¢l gobierno interviene, afecta, fomenta y limita a las organizaciones.
Ejemplo de ello, es cuando estimula la expansion y el desarrollo econdmico, proporciona
ayuda mediante la administracion para pequefios negocios, subsidia determinadas industrias
o sectores, ofrece ventajas fiscales, respalda la investigacion y el desarrollo e incluso
protege algunas empresas mediante aranceles especiales, reglamentaciones y controles
oficiales. En sintesis, el gobierno es el mayor cliente y comprador de bienes y servicios.

Por ello, la Alta Direccion tiene la responsabilidad de estar atenta a los cambios que se
manifiesten en las fuerzas y tendencias politicas para derivar el impacto que ocasione a sus
organizaciones. Los gerentes, sin excusa alguna, deben de conocer el modelo politico del
pais, el de las instituciones publicas y atin el de los institutos politicos.

Comprender ese modelo en su dindmica con las fuerzas y tendencias ambientales que

se producen en el marco socioecondmico, es agregar una dimension politica al desempefio
estratégico de los gerentes y hombres de empresa en general.
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El Ambiente Externo: Social

En los dltimos afios hemos sido testigos de importantes transformaciones en el ambito
social. Muchas de ellas fueron consecuencia logica de su propia dinamica de crecimiento.
En cualquier clasificacion de los elementos ambientales que influyen sobre la Alta
Direccion, es en extremo dificil separar los medios sociales, politicos y tecnoldgicos.

Sin embargo, esto es posible desde un punto de vista conceptual. El ambiente social se
compone de actitudes, deseos, expectativas, grados de inteligencia, educacion, creencias y
costumbres de las personas de un grupo o sociedad determinados. Concretamente y desde la
mira estratégica, el ambito social debe enfocarse bajo las dos dimensiones siguientes:

1)  Analizar e interpretar los ambientes o las fuerzas y tendencias sociales
relacionadas con el mercado actual de la organizacion y con el comportamiento del piblico
en general, por su efecto en el propio mercado, en los productos y en la competencia.

2)  Analizar e interpretar los ambientes o las fuerzas y tendencias relacionadas con los
fenomenos sociales que condicionan el comportamiento, crecimiento y supervivencia de la
organizacion.

Por lo que se refiere a la primera dimension, se presupone que el pablico en general ha
modificado sensiblemente sus actitudes, gustos, preferencias y estilos de vida, con lo cual
también ha modificado su composicion como base para definir mercados y disefar
estrategias. El problema de las organizaciones estd en comprender las fuerzas sociales para
anticiparse a descubrir y satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de su mercado
especifico.

Hoy en dia, ya se observan algunas tendencias que estdn transformando el ambito
social que definitivamente tendran un efecto en los mercados futuros:

e (Cada vez en mayor niimero la mujer participa en la fuerza de trabajo.

e Un mayor numero de mujeres estudia y alcanza niveles profesionales ocupando

posiciones anteriormente reservadas exclusivamente solo a los hombres.

Aumenta el nimero y proporcion de hombres y mujeres mayores de 65 afios.

Las parejas tienden a tener un menor nimero de hijos.

Un mayor nimero de hombres y mujeres viven solos.

e La gente tiene cada dia mas tiempo para el ocio.

A niveles masivos la calidad educativa tiende a bajar.

¢ Los problemas ecolégicos son mas impactantes para la salud del hombre y mas dificiles
de solucionar.

e El estilo de vida de la gente esta cambiando independientemente de la edad, sexo o
ingresos.
Se acentia cada vez mas la desintegracion familiar.

e Ha crecido en forma alarmante entre hombres y mujeres el consumo de drogas, la
violencia y el desempleo.
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Definitivamente, ante esa y otras tendencias sociales, la Alta Direccion debe estar
atenta al ambiente social en que vivimos, ya que con todo su drama y complejidad; siempre
ofrecera magnificas oportunidades a aquellas organizaciones, cuya Alta Direccion analice y
comprenda en su momento, a las fuerzas y tendencias sociales que se interrelacionan e
impactan a su organizacion y a su contexto ambiental.

El Ambiente Externo: Tecnolégico

Uno de los elementos que mayor efecto ha causado en el ambiente es la tecnologia. La
ciencia proporciona el conocimiento y la tecnologia lo usa. El término tecnologia se refiere
a la suma total del conocimiento que se tiene de las formas de hacer las cosas.

Los cambios, las invenciones o innovaciones tecnoldgicas, las técnicas y el amplio
depdsito de conocimiento organizado también representan una fuerza de gran impacto en las
organizaciones, puesto que en un momento y hasta sorpresivamente, un producto puede
quedar obsoleto o acortarse su ciclo de vida, por la aparicién de una nueva tecnologia,
misma que no se pudo anticipar.

La repercusion de la tecnologia se manifiesta en nuevos productos, nuevas maquinas,
nuevas herramientas, nuevos materiales y nuevos servicios. Algunos beneficios de la
tecnologia son: mayor productividad, estindares mas altos de vida, mas tiempo de descanso
y una mayor variedad de productos. Sin embargo, deben ponderarse los beneficios de la
tecnologia contra los problemas que conllevan estos avances, tales como los
embotellamientos de transito, la contaminacion del agua y aire, la escasez de energia y la
pérdida de privacidad debido a la aplicacion de la tecnologia de computacion. Se requiere un
enfoque equilibrado que la aproveche y al mismo tiempo disminuya algunos de sus efectos
colaterales indeseables. En nuestros dias se puede percatar que las innovaciones y avances
tecnolégicos se producen constantemente en todos los campos del conocimiento, de la
industria, del comercio, etc; pero ademads, la nueva tecnologia no es privativa en su uso, de
la rama que la produjo, sino que puede aplicarse y desarrollarse en otras diferentes.

Esta es la razon principal para que la Alta Direccién se mantenga informada no solo
de campos relacionados con la tecnologia que utiliza sino también con aquella que ofrezca
potencialidades de innovacion para su empresa. Estratégicamente es un excelente ejercicio
para la Alta Direccion divagar sobre aspectos tecnoldgicos orientados hacia cambios futuros.
Especular en torno a las fuerzas tecnologicas para fines de la Planeacion Estratégica tiene
por objetivo mantenerse informado de esos avances, si no para modificar completamente la
estrategia basica, si para considerar planes contingentes, principalmente para no estar en
desventaja ante la competencia y por los altos riesgos de perder una parte importante del
mercado. :

Se ha comentado separadamente cada una de las principales fuerzas del medio
ambiente de las organizaciones, pero debe tomarse en cuenta que en la realidad existe una
compleja interdependencia entre esos fendmenos. La inflacion, problema de hoy en dia,
llegé a repercutir fuertemente en el ambito social y politico.



El surgimiento de una nueva tecnologia puede llegar a crear nuevas necesidades y
alterar los gustos y preferencias de la gente, ademas del natural efecto econdmico en las
organizaciones, en otras ramas industriales, comerciales y hasta en la economia de un pais,
como ha sido el caso de la electronica desarrollada por Japon o del software en los Estados
Unidos.

Este enfoque de la Alta Direccion definitivamente requiere de una actitud propia del
estratega, una clase de gente como la que precisara el japonés Kenichi Ohmae (1982):

“Lo que se necesita ahora, no es una nueva teoria o marco de referencia, sino gente
que pueda pensar estratégicamente. Los pensadores estrategos necesitan sensibilidad;
profundidad y una mente inquisitiva. Necesitan una perspectiva equilibrada; ellos no pueden
ser especialistas que solo conozcan una cosa. Necesitan ser solucionadores de problemas
integrativos™.

El Ambiente Externo: Etico

Todas las personas, tanto si se encuentran en el drea de los negocios, en el gobierno,
en una universidad o en algln otro tipo de organizacién se preocupan por la ética. En el
Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary, ésta se define como “la disciplina que se
relaciona con lo bueno y lo malo y con el deber y la obligacién moral”.

La ética en los negocios se relaciona con la verdad y la justicia y tiene diversos
aspectos, tales como las expectativas de la sociedad, la competencia justa, la publicidad, las
relaciones publicas, las responsabilidades sociales, la autonomia del consumidor y la
conducta corporativa en el pais de origen asi como en el extranjero.

Se han desarrollado tres tipos basicos de teorias morales en el campo de la ética
normativa. Primero, la Teoria Utilitaria sugiere que los planes y acciones se evalian segun
sus consecuencias. La idea fundamental es que los planes o las acciones deben producir el
mayor bien para el mayor nimero de personas. Segundo, la Teoria Basada en los Derechos
sostiene que todos los seres humanos tienes derechos basicos. Algunos ejemplos son los
derechos a la libertad de conciencia, la libertad de expresion y a un juicio legal. Tercero, la
Teoria de la Justicia exige que la justicia y la equidad, asi como la imparcialidad guien a
quienes toman las decisiones.

Los administradores que conforman la Alta Direccion, tienen la responsabilidad de
crear un ambiente organizacional que fomente la correcta toma de decisiones mediante la
institucionalizacién de la ética. Esto significa aplicar e integrar los conceptos éticos a las
acciones diarias. Para ello Theodore Purcell y James Weber (1981, p.47-52) sugieren tres
alternativas: 1) establecer una politica apropiada para la compaiiia o un codigo de ética, 2)
utilizar un comité de ética formal y 3) enseiiar ética en los programas de desarrollo
gerencial. La forma mas comun de institucionalizar la ética es establecer un cddigo de ética;
mucho menos comun es el uso de comités de ética. Muy rara vez se usan programas de
desarrollo gerencial que se relacionen con temas éticos, aunque compaiiias como IBM y
General Electric han establecido esos programas.
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Un cédigo es una declaracion de politicas, principios o reglas que guian el
comportamiento. Es indudable que los codigos de ética no se aplican sélo a las empresas de
negocios; deben guiar el comportamiento de las personas en todas las organizaciones y en la
vida diaria.

Sin embargo, el simple hecho de exponer un codigo de ética no es suficiente y la
creacion de un comité de ética, integrado por directores internos y externos, se considera
como lago esencial para la institucionalizacion del comportamiento ético.

2.6 CULTURA Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La eficacia de una organizacién también recibe influencia de la cultura organizacional,
que afecta la forma en que se llevan a cabo las funciones administrativas de planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control. Cualquier persona que conozca
medianamente bien una empresa es capaz de dar una definicién vilida de su cultura
organizativa.

Ojala y esto fuese mas sencillo, ya que recientemente se ha insistido mucho en la
importancia de la cultura de una empresa para su salud y sus perspectivas de supervivencia a
largo plazo. Es importante para conseguir el éxito, y también para mantenerlo. A medida
que una organizacion crece y consolida su posicion, se reconoce mas claramente su cultura
corporativa, de este modo, la calidad de sus productos, su manera de hacer negocios, su
capacidad de innovacion, su flexibilidad, su postura ética, la personalidad del presidente y/o
del maximo ejecutivo, todo ello es lo que constituye la cultura organizacional, por lo que
una empresa puede ser identificada.

Sin embargo, es importante aclarar que el interés por estudiar la cultura se remonta al
siglo pasado, y que el mérito le corresponde a la antropologia en 1871, Sir Edward B. Taylor
define por vez primera la cultura como “todo ese complejo que incluye el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otras capacidades
adquiridas por el hombre en cuanto miembro de una sociedad” (Bock, 1977). A partir de
entonces se han generado cientos de definiciones mas acerca de este concepto; si bien, como
afirma Milton Singer (1979), la de Taylor “sigue siendo la base de las mas modernas teorias
antropologicas de la cultura, aunque ha sido depurada y desarrollada en distintas direcciones”.

Hasta antes de 1980, ya en pleno siglo XX eran pocos los autores que se ocupaban de
la cultura organizacional, sus referencias acerca de ella eran imprecisas y escasas. Esta
aproximacion se logrd durante los primeros afios de la década cuando aparecieron libros como
el de Teoria Z, de William Ouchi, El Secreto de la Técnica Empresarial Japonesa, de
Richard T. Pascale y Anthony G. Athos, En Busca de la Excelencia, de Thomas J. Peters y
Robert H. Waterman, y Culturas Corporativas, de Terrence E. Deal y Alan A. Kennedy.
Todos ellos exitosos y reconocidos investigadores que hicieron del conocimiento comin en la
administracion palabras como valores, creencias, principios, asunciones basicas, objetivos de
orden superior, y otras que se ligaron inmediatamente al término de cultura organizacional o
cultura corporativa (Ver Figura 6).
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Figura 6. EJEMPLOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y PRACTICA ADMINISTATIVA

Ambiente A Ambiente B
PLANEACION
Las metas se fijan de un modo Las metas se fijan con gran
autocratico. participacion.
La toma de decisiones esta La toma de decisiones esta
centralizada. descentralizada.
ORGANIZACION
La autoridad esta centralizada. La autoridad esta centralizada.
La autoridad estd rigurosamente La autoridad esta definida en
definida. términos generales.
INTEGRACION
Las personas se seleccionan con Las personas se seleccionan con
base en la amistad. base en criterios de desemperio.
La capacitacion se encuentra en una Existe capacitacion en muchas
especialidad rigurosamente areas funcionales.
definida.
DIRECCION
Los administradores ejercen un Los administradores ejercen un
liderazgo directivo. liderazgo participativo.
La comunicacion fluye La comunicacién fluye de arriba
principalmente de arriba hacia hacia abajo, de abajo hacia arriba,
abajo. horizontal y diagonalmente.
CONTROL
Los superiores ejercen un control Las personas ejercen mucho
estricto. autocontrol.
Se hace hincapié en los criterios Se hace hincapié en criterios
financieros. miltiples.

En la tabla anterior se muestran ejemplos de la cultura organizacional. Si se les da

oportunidad, la mayoria de las personas probablemente preferirian trabajar en una
organizacion como la del ambiente B, en donde se puede participar en el proceso de toma de
decisiones, se evalla a las personas con base a criterios de desempefio y no por razones de
amistad, se cuenta con canales de comunicacion abiertos en todas las direcciones y existe la
oportunidad de ejercer mucho autocontrol. En su bisqueda de compaiiias excelentes, los
expertos y guris de la administracién Peters y Waterman (1984), descubrieron que estas
organizaciones se caracterizan por la existencia de una cultura coherente.

En lo que se refiere a las organizaciones, la cultura es el patrén de comportamiento
general, creencias compartidas y valores comunes de los miembros. Para Horacio Andrade
(1991), la cultura es el conjunto de valores y creencias cominmente aceptados consciente o
inconscientemente, por los miembros de un sistema cultural. Tejeda Palacios (1987), define
la cultura corporativa como un conjunto de ideas, normas y valores que forman la identidad



de una empresa. Toffler (1986), reconocido consultor de empresas norteamericano, afirma
que el sistema de creencias y valores de una empresa es tan importante, por lo menos, como
su sistema de contabilidad o un sistema de autoridad.

La cultura corporativa se puede interpretar a partir de lo que dicen, hacen y piensan las
personas dentro de un ambiente organizacional. Implica el aprendizaje y la transmisién de
conocimientos, creencias y patrones de comportamiento a lo largo de cierto periodo, lo que
significa que la cultura de una organizacion es bastante estable y no cambia con rapidez.
Con frecuencia la cultura fija la imagen de la compaiiia y establece reglas implicitas sobre la
forma en que se deben comportar las personas.

Horacio Andrade, destaca tres elementos que componen la cultura segin su definicion,
estos son: Creencias, Valores y el Sistema Cultural.

Creencias.- Estas son las proposiciones o ideas aceptadas como ciertas por los
miembros que integran una organizacion independientemente de su validez objetiva, es
decir, lo que las personas de una organizacion toman como verdadero. Sus temas son el
concepto del hombre, del trabajo (progreso, eficiencia, productividad, innovacion,
creatividad, tecnologia, etc.), funcionamiento organizacional (formas de gestion
participativa, autoritaria o democratica), interaccion organizacional (motivacion, relaciones
humanas y de comunicacion) y funcionamiento social.

Valores.- Estos son los ideales que comparten y aceptan, explicita o implicitamente,
los miembros de una organizacion. También todo aquello que es importante para ellos como
la ética en los negocios y el cumplimiento de su trabajo.

Sistema Cultural.- Esta integrado por el conjunto de valores y creencias que
comparten las personas que pertenecen a €l y por las miltiples formas en que se manifiestan
dichos valores y creencias.

Una de las principales funciones de la comunicacion es difundir, detectar y analizar
las manifestaciones culturales que se gestan en cualquier organizacién y segin el autor antes
sefialado se clasifican en:

Manifestaciones Conceptuales.- Es la forma en que las organizaciones expresan sus
valores y creencias, a través de conceptos o imdgenes, tales como, la filosofia, los mitos e
historia de la organizacion.

Manifestaciones Conductuales.- Son las pautas de comportamiento y de interaccion
de los miembros del sistema cultural, como son: el lenguaje, el comportamiento no verbal,
los ritos, etc. .

Manifestaciones Estructurales.- Son aquellos que de una manera directa pretenden
asegurar el cumplimiento de los objetivos del sistema cultural, esto incluye el marco
normativo, las relaciones de produccion, la estructura jerarquico-funcional bajo la cual se
integran los miembros del sistema, es decir, normas, politicas y procedimientos, asi como
también la estructura del poder en la organizacion.
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Manifestaciones Materiales.- Comprenden todos los recursos econdmicos, fisicos y
tecnolégicos necesarios para la productividad y el bienestar de los miembros del sistema
cultural.

La importancia que representa la cultura para una organizacion es inobjetable, pues no
es posible que exista una organizacion sin cultura; esta puede ser fuerte o débil, manifiesta o
encubierta, adecuada o inadecuada para el logro de la eficiencia y de la productividad. En
resumen, la cultura organizacional distingue a una organizacién de otra confiriéndole a esta
su identidad, es decir, lo que la hace ser lo que es. Por eso, aunque la cultura si se relaciona
con el modo de organizacion de las empresas, no es s6lo un sistema organizativo, sino que
va mas alld. La cultura se instala en el nicleo o corazon de la empresa.

Sin embargo, la cultura corporativa no podria cumplir a cabalidad con sus objetivos si
no tuviese un poderoso aliado al interior de la organizacion, nos referimos al desarrollo
organizacional, tal como se muestra en la Figura 7.

Figura.7.
Desarrollo de
una estrategia
| de cambio

Retroalimen- :
1Ecion Intervenciones

~mporareeind s st

(_‘;v“-.-,
Mudicidn y .
evaluacion

MODELO DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

| Diagnéstico
‘organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque sistemadtico, integrado y planeado para
mejorar la eficiencia de los grupos de personas y de toda la organizacion o de una unidad
importante de ésta. El desarrollo organizacional estd disefiado y utiliza diversas técnicas
para solucionar los problemas que disminuyen la eficiencia operativa en cualquier nivel.
Tales problemas pueden ser la falta de cooperacion, una descentralizacion excesiva o una
comunicacion deficiente. ?

Las técnicas de desarrollo organizacional pueden incluir capacitacion de laboratorio
(por ejemplo, hacer que las personas se comuniquen en una situacion de grupo),
retroalimentacion por encuestas, asesoria de procesos, enriquecimiento del trabajo,
modificacion de la conducta organizacional, disefio del puesto, administracion del estrés,
planeacion de carrera y vida, y la administracion por objetivos.

Bennis (1973), indica que el desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una
compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar y modificar creencias, valores,
actitudes y estructuras de las organizaciones, de tal forma que éstas puedan adaptarse mejor
a las nuevas tecnologias, mercados meta, asi como al vertiginoso ritmo del cambio mismo.
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A pesar de que el desarrollo organizacional surgié antes que la Comunicacion
Organizacional, es oportuno sefialar que ahora esta Gltima se enrola en procesos que tienen
que ver con la primera, pues se enfoca sobre la cultura de la organizaciéon y sus
manifestaciones sociales y humanas.

2.7 PODER, LIDERAZGO Y COMUNICACION

Normalmente la discusion acerca del poder es asociado inmediatamente a conceptos
como influencia y dominio y con mucha razon se hace; el problema es que el poder con
frecuencia se vincula con acciones negativas, ventajosas y propositos egoistas. Se dice que
quienes tienen el poder, lo niegan; los que lo quieren; aparentan no buscarlo; y los que saben
como conseguirlo, no lo revelan.

Para John Kenneth Galbraith (1986), Max Weber, socidlogo aleman y experto en
ciencias politicas dejo una definicion bastante clara sobre el poder y muy cercana a lo que
cominmente se le conoce: “La posibilidad de imponer la voluntad de uno sobre la conducta
de las personas”.

Para Robbins (1987), “el poder denota la capacidad que A tiene para influir en la
conducta de B, de modo que B haga algo que de lo contrario no realizaria”.

Ambas definiciones conticnen el significado del poder, llevando explicitamente la
constante de que el poder es la capacidad de ejercer influencia. Sin embargo, para poder
influir eficazmente es preciso tener AUTORIDAD sobre quien se intenta influir, o bien;
que este demuestre DEPENDENCIA; y por otro lado se necesita que tenga cierta
LIBERTAD para decidir si acepta o no obedecer a la autoridad. Los conceptos que se han
sefialado son bésicos para explicar la capacidad de influencia.

La autoridad es entendida como el derecho de dirigir las actividades de otros y que
éstos lo acepten. Katz y Kahn (1966), indican que la autoridad es una facultad legitima, legal
y socialmente aceptada. El diccionario defina la dependencia como la posibilidad de
subordinacidn, y a la libertad como el cardcter de decision frente a distintas alternativas.

Ejemplo de ello, son los mandos altos y medios de una compaiiia que requieren y de
hecho practican el poder, esto con la finalidad de influir en las cadenas de mando; no
obstante, en los niveles bajos es probable que el poder se ejerza en forma poco acentuada.

Posiblemente el poder sea una de las maximas ambiciones humanas consciente o
inconscientemente, ya que el mundo entero se rige dentro de un marco de interrelaciones de
poder, donde el campo organizacional no esta exento. La ciencia politica es sin duda la
principal disciplina que ha aportado valiosos estudios sobre este tdpico estableciendo la
definicién de los tipos y fuentes del poder, asi como sus instrumentos; sin embargo, no es
casual que en las empresas no se haga el manejo ideal de estos factores, quiza mas por la
ignorancia que por descuido. Por ello, en la medida en que los gerentes posean el
conocimiento de este tema, su ejercicio del poder tendrd menores errores en caso de
haberlos, y producird mejores resultados. El poder es en realidad un ejercicio constante, estd
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implicado hasta en el mds leve acto comunicativo, aunque en muchas ocasiones no se hace
con pleno conocimiento de ello.

Siendo una organizacion el campo donde los individuos se relacionan y comunican de
muy diversas formas atendiendo los niveles jerarquicos de la estructura, es evidente que su
funcionamiento es propiciado a partir del ejercicio del poder. La estructura misma,
representada formalmente en los organigramas es otro elemento que da muestra de las
relaciones de poder al interior del sistema, en él se establecen las unidades de mando, las
cadenas de mando y los tramos de control, asi como el flujo de comunicacién. Podria
afirmarse que la existencia de una empresa es el resultado del ejercicio del poder, pues todos
sus acontecimientos son el resultado de la toma de decisiones de sus dirigentes. Es decir, la
asignacion de puestos, delimitadores del campo de accion del empleado y el
aprovechamiento controlado y dirigido de los recursos humanos, es la expresion méas comiin
del poder de la organizacion.

Segin el politdlogo estadounidense Galbraith (1986), existen tres instrumentos para
esgrimir o imponer el poder, estos son: el poder condigno, compensatorio y condicionado.

Poder Condigno.- Su expresion se da bajo la amenaza de que al individuo le ocurrira
algo, lo bastante penoso, fisica 0 emocionalmente, de tal manera que renuncia a buscar su
propia voluntad o preferencia a fin de evitarlo, por miedo al castigo.

Es decir, el poder condigno es aquel que gana la sumisién mediante la habilidad para
imponer una alternativa a las preferencias del individuo o grupo que sea lo suficientemente
desagradable o doloroso, de modo que tales preferencias sean abandonadas.

Poder Compensatorio.- Este ofrece al individuo una recompensa o pago lo
suficientemente valiosa o concordante para que €l (o ella) renuncie a perseguir su propia
preferencia a cambio de la recompensa. En lenguaje menos abstracto, el poder
compensatorio logra la sumision con la promesa o realidad de un beneficio.

Poder Condicionado.- Se realiza por medio de la aceptacion consciente de la
autoridad. Esta preferencia puede ser deliberadamente cultivada, bien sea por persuasion o
por educacién como un acondicionamiento explicito, o bien, dictada por la cultura misma en
el que se considera la sumision a la autoridad como normal; apropiada o tradicionalmente
correcta, lo que seria un acondicionamiento implicito.

El poder condigno, algunas veces visto como el poder coercitivo, es atribuido a los
gerentes que pueden bloquear alguna necesidad del empleado como las promociones de
ascenso, asignar tareas molestas o incomodas u hostilizar a los subordinados. El poder
condigno logra la sumisién infligiendo o amenazando con consecuencias apropiadamente
adversas. Por lo contrario, el poder compensatorio o de premio es mayormente aceptado en
vista de quien lo ejerce es capaz de proporcionar satisfaccion a sus empleados con
incrementos salariales e ingresos psiquicos, es decir, el sentimiento de orgullo, pertenencia y
apoyo. El poder compensatorio logra la sumision del individuo a través de la oferta de una
recompensa afirmativa, concediendo algo que tiene valor para la persona que se somete a él.

Y asi como la critica personal o piblica negativa es una forma de poder condigno, la
abalanza es una forma de poder compensatorio. No obstante, en la economia global, la
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expresion mas importante del poder compensatorio, es la recompensa pecuniaria, es decir, el
pago de dinero por servicios rendidos, lo que equivale a rendir sumision a los propésitos
econémicos o personales de otros. Un aspecto comin tanto del poder condigno como del
compensatorio, es que el individuo que se somete se da cuenta perfectamente de su
sumision, en el primer caso, porque esta compelido a hacerlo y, en el otro, por la
recompensa. En contraste, el poder condicionado se ejerce cambiando la creencia.

La persuasion, educacion o el compromiso social a
lo que parece natural, apropiado o correcto, hace que el
individuo se someta a la voluntad de uno u otros.

La sumision refleja el curso preferido; el hecho de
tal sumision jamds se reconoce. El poder condicionado,
maés que el condigno o el compensatorio, es medular en el
funcionamiento de la economia y politica moderna, y se
observa sobre todo en paises altamente globalizados.

En las organizaciones, el poder condicionado
adquiere un sentido de legitimidad, ya que los
subordinados son influidos por el gerente, que en virtud
del nivel superior que ocupa dentro de la estructura, tiene
el derecho de hacerlo. Bajo este tipo de poder no hay
necesidad de premiar o castigar, la influencia es efectiva  HAY MEJORES METODOS DE PERSUASIGN
sin discusién alguna.

Sin embargo, tras estos tres instrumentos para el pleno ejercicio del poder, se hallan
las cinco fuentes del poder, esto es, los atributos o instituciones que diferencian a aquellos
que esgrimen el poder de aquellos que se someten a €l. Estas cinco fuentes u origenes son: la
personalidad o liderazgo, la experiencia o conocimiento, la posicion o jerarquia, la
propiedad o posesion y la organizacion o estructura.

LA PERSONALIDAD O LIDERAZGO.- En la sociedad moderna existe una
tendencia a ceder ante aquellos que conservan ciertas cualidades personales. La personalidad
o el liderazgo es la cualidad de certidumbre fisica, mental, de lenguaje y moral que da
acceso a uno o mas de los instrumentos del poder. Ejemplo de ello, son los estudios que se
han realizado sobre el liderazgo explotando este recurso, como una opcién para ejercer el
poder considerando factores claves como son desarrollo mental, inteligencia, simpatia,
humor, solemnidad; valores como la honradez, habilidades como la expresién de ideas en
términos convincentes y elocuentes.

En la competencia del ejercicio del poder, el manejo de estos recursos personales
puede ser fructifero. Al respecto, se une la capacidad persuasiva que se convierte en un
poder basado en el convencimiento y apoyado en lo que se conoce como carisma. En la
comunidad moderna, la asociacion més importante de la personalidad ha sido en conexion
con el poder condicionado. Galbraith (1986) sostiene que la personalidad efectiva logra la
sumisién por medio de la persuasion, esto es, cultivando la creencia, “ejerciendo el
liderazgo™.
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Por ello, una persona con capacidad de mostrar conductas de competencia, equidad y
respeto puede ejercer poder hacia los subalternos que lo identifican como un modelo a
seguir.

EL CONOCIMIENTO O EXPERIENCIA.- Cuando los subordinados tienen la
percepcion de que su superior cuenta con el bagaje de informacion, asi como de las habilidades
para mejorar la eficiencia del trabajo, aumenta en ellos la propension de aceptar la autoridad y
por lo tanto, su influencia. Si apelamos al concepto universalmente conocido de que “el
conocimiento es poder”, queda claro que quienes controlan la informacién ambicionada por
otros, se sirven de ella para manipularlos. Es decir, las personas que poseen el privilegio de ser
considerados expertos y de tener acceso a la informacién de primera mano resultado de su
actividad, aglutinan un poder superior sobre aquella gente inexperta o poseedora de escaso
conocimiento e informacion.

LA POSICION O JERARQUIA - La posicién que ocupa una persona dentro de la
estructura organizacional es en si misma una fuente de poder, segin Robbins (1987).

En nuestro contexto cultural son usuales todavia las estructuras de forma piramidal, en
donde cada elemento es una unidad de mando, es decir, el poder que fluye de arriba hacia
abajo, permeando a todo aquel que por su condicién subordinada son receptores directos del
control que ejerce el poder. Mucho se relaciona esta fuente con la legitimidad de la
autoridad, en tanto que la posicion concede el derecho legal de ejercer el control sobre las
cuestiones del dmbito del que se trate, en el caso especifico de esta investigacion, al
organizacional.

LA PROPIEDAD O POSESION.- En términos economicos, para Galbraith (1986),
la posesion permite el acceso al ejercicio del poder mas comun, ya que se fundamenta en
doblegar la voluntad ajena mediante la coaccién franca y clara de que el dinero lo compra
absolutamente todo. Un ejemplo de ello lo podemos constatar en la historia politica de
México con la frase que hiciera famosa el general Alvaro Obregén “nadie aguanta un
cafionazo de a cincuenta mil” o “un politico pobre es un pobre politico” acuiiada por el
profesor y funcionario politico Carlos Hank Gonzilez.

En el contexto empresarial el propietario compra entre otras cosas, mano de obra y
tiene por ende el poder para someter al obrero.
En el mundo capitalista, la propiedad constituye la principal fuente de poder, su postulado
de la propiedad privada indica que el poder recae en aquellas manos poseedoras de bienes
materiales.

Para Galbraith (1986), la propiedad o la riqueza acuerda un aspecto de autoridad, una
certeza de proposito y esto puede invitar a la sumisién condicionada; pero su principal
asociacion esta en el poder compensatorio. La propiedad, es decir, los ingresos,
proporcionan aquello con que comprar la sumision.

LA ORGANIZACION O ESTRUCTURA .- De acuerdo con el politélogo citado
anteriormente, la organizacion en la calidad de empresa, es en si misma una fuente de poder,
a la que se le confiere un valor especial por encima de la propiedad y la personalidad que
sélo tiene efecto con el apoyo de la organizacion.



La organizacion, que es la fuente de poder mas importante en la sociedad moderna,
tiene su relacion mas prominente con el poder condicionado. Es un hecho que cuando se
busca o se necesita un ejercicio de poder, se requiere la organizacion. De la organizacion,
entonces, proviene la persuasion necesaria y la sumision resultante a los propdsitos de ella.
Pero la organizacion como es el caso del Estado o de una empresa, también tiene acceso al
poder condigno, es decir, a diversas formas de castigo. Los grupos organizados tienen mayor
o menor acceso al poder compensatorio a través de la propiedad de la que son poseedores.

Una organizacion exige de sus miembros un alto nivel de sumisién y obediencia y
hacia el exterior, lo mismo de sus clientes en la forma de compra y uso de sus productos o
servicios. A pesar de esto, el logro de la sumisién del pablico externo a los propositos
organizacionales, se da conforme es ganada la sumision del publico interno; de modo que, la
fuerza del poder externo de la organizacion es eficaz en funcion de su poder interno. He aqui
la gran urgencia de mantener sometidos a los empleados antes que otra cosa, ya que ellos
son los principales representantes de la empresa en el exterior y el medio por el cual hacer
extensivo el poder.

Con la necesidad de someter a sus propios trabajadores, la organizacidn se vale del
poder compensatorio, pues le es importante que el individuo esté convencido por completo
de la bondad de las politicas y objetivos organizacionales, para lograr de esta forma el
compromiso correspondiente. De lo contrario, el poder de la empresa se vuelve débil frente
al ambiente externo, si dentro de la misma hay brotes de disentimiento resultado de una falta
de control, lo que impactard negativamente su poder frente a otras instituciones con las que
se relaciona.

En suma, es evidente que las fuentes del poder, pese a su diferenciacién son posibles
de conjugar, dando lugar a una concentracion de poder incalculable. En otras palabras,
dentro de la organizacién es posible conjugar todas las fuentes del poder antes mencionadas
como son la personalidad, el conocimiento, la posicion y la propiedad. Sin embargo, es bien
sabido y dirfamos que hasta saludable para cualquier organizacion que la obtencion y el
ejercicio del poder por parte de un individuo o grupo de individuos no sea desbordante, para
ello es recomendable contar con drganos reguladores que limiten su crecimiento.

Ciertamente, la Comunicacion Organizacional tiene la capacidad de anticiparse y
determinar el campo de acci6n, evitando asi; un enfrentamiento entre los individuos que
detentan el poder dentro de una organizacion. La comunicacién puede incluso fortalecer el
poder de la organizacion.

De ahi que el liderazgo este intimamente vinculado con el ejercicio del poder,
incluyendo los puntos referidos anteriormente como la influencia y el logro de objetivos.
Las personas identificadas como lideres escasean en cada organizacién, ya que por lo
regular se les identifica con los fundadores de la misma o conlos dirigentes principales
bisicamente. Sin embargo, aunque algunas personas consideran que los términos
“direccion” y “liderazgo™ son sinénimos, es necesario distinguir la diferencia entre ambos.

Segtin Barnard (1938), el liderazgo es un aspecto importante de la administracion.
Para Peters y Waterman (1984), la esencia del liderazgo es contar con seguidores. Katz y
Kahn (1966) sostienen que el liderazgo implica una relacion de doble sentido, el agente que
influye y la persona influida, caracteristica determinante para explicar el concepto, pues es
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dificil hablar de liderazgo como una habilidad personal. Ellos explican que, se depende
ademds de la situacion y de la gente que va a ser influida, como también es 16gico que no
puede haber un lider en un grupo donde todas las personas son iguales, tiene que haber
alguien que destaque y posea caracteristicas personales especiales.

Para Robbins (1987), el liderazgo es la capacidad que tiene alguien para influir en un
grupo y guiarlo a la obtencion de las metas de la colectividad; es notable que la definicion
aqui vertida es casi idéntica a la del poder.

Visto lo anterior, podemos sefalar que si bien es cierto el liderazgo como concepto
tiene diferentes acepciones para diversos autores, también mantiene profundas coincidencias
que le dan un valor sustentable e incluso una aceptacion universal.

Pero, ;jcomo y qué constituye a un lider?.

Un lider es alguien que ilumina el camino de su organizacion, es decir, articula una
visién tangible y la enmarca a su vez en valores humanos a través de una estrategia para que
dicha vision se convierta en realidad. Debe ser un agente del cambio estratégico capaz de
obtener resultados y de sostener la moral de su gente, y no s6lo es cuestion de tener
conocimientos y caracteristicas de la personalidad para ser lideres.

Kim Woo Choong (1993), empresario coreano fundador del grupo Daewoo, sostiene
que hoy en dia necesitamos lideres que inspiren confianza y valor asi como un sentido de
mision, capaz de convencer y de organizar a la gente mediante el ejercicio de un liderazgo
firme, corrigiendo las contradicciones y la ineficiencia, canalizando la energia del grupo en
beneficio de su prosperidad y desarrollo.

Sin embargo, ser lider no significa mandar con autoritarismo, sino motivar y
convencer, es decir, el liderazgo firme no se debe confundir con la dictadura sino con la
oportunidad de ejercer un liderazgo genuino.

Los tiempos han cambiado y por ende las concepciones de liderazgo. Actualmente, ya
no es tan facil mandar con tanto autoritarismo como antes; por el contrario, es mas
importante convencer, motivar, impulsar las acciones que se decidié emprender. El lider
debe establecer normas congruentes con valores fundamentales de honradez, justicia y
verdad; esto implica darle a la gente la capacidad de respuesta, el famoso “empowerment”,
para que den lo mejor de si, pues solo de esta manera provoca que las cosas sucedan bien y a
la primera.

Enrique Tarasena Figueroa, director académico del programa Medex del Instituto
Panamericano de Alta Direccion de Empresas (IPADE), clasifica a los lideres en dos
categorias: Los formales y los reales.

Los lideres formales son aquellos que ocupan un puesto dentro de la estructura
jerarquica, lo que les permite tomar decisiones sobre el rumbo de la organizacion. Pero el
lider real no necesariamente ocupa la oficina de director, éste es quien convence a los demas
sin ostentar un cargo o un simbolo que le otorgue atribuciones sobre los demas, contando
con suficientes conocimientos para entender, diagnosticar y evaluar la situacion interna de
su organizacion y el ambiente externo que la envuelve.
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De este modo, el comportamiento de un lider se origina esencialmente en el campo de
las actitudes, mas que en la capacitacion y la educacion enfocadas a trabajar y desarrollar las
aptitudes.

El liderazgo, como ya lo hemos mencionado anteriormente no es algo que se reciba
simplemente por ocupar una posicion alta: les llega sdlo a quienes tienen ambos sentidos, el
de misién y el de sacrificio por el bien comin, a fin de ejercer un liderazgo democritico y
sano, basado en el consenso popular. Pero esto en muchas ocasiones resulta dificil de aplicar
porque la gente de altos mandos siente que siempre pueden porque ya pudieron; esta
apertura no esta aln garantizada. La clave esta en que el lider asuma una actitud abierta y
con franca disposicion de aprender.

En la actualidad, ser lideres requiere de una alta conciencia social; con una visién mas
internacional no solo en cuanto a la capacidad de comunicarse en otros idiomas, sino
también en cuanto a la facilidad de comprender y asimilar otras culturas de otras regiones
del mundo, abiertos siempre a la comunicacion y a la informacion que les permita tomar
decisiones acertadas para su organizacion frente a los cambios discontinuos producto de la
globalizacién. Por ello, el poder y el prestigio verdadero provienen del respeto que el lider
debe ganarse. Si no lo hace, no podra dirigir al grupo.

Los lideres no son dificiles de distinguir, pues normalmente los distingue algo en
comiin: convencen, motivan e impulsan a quienes los rodean, pasando de la intencion a la
decisién, y ejecutar con éxito todas sus tareas, tendiendo un puente hacia el futuro. Es
comun que los lideres se respalden por ciertos valores que los convierten en modelos guia.
No obstante, cada lider tiene particularidades propias, no todos ellos son iguales, como las
circunstancias en las que surgen tampoco lo son. Alguien dijo alguna vez que un lider es “el
hombre adecuado en el momento adecuado”, sin que la expresion sea privativa del género
masculino.

Respecto a éste tema, el investigador David R. Hampton (1989), distingue dos tipos de
liderazgo, por un lado, ubica al lider que define y da forma al carécter y cultura propios de
una organizacion, y por el otro, el que influye sobre los empleados para la consecucion de
los objetivos. Al primero lo denomina Liderazgo Transformacional, este tiene como fin
transformar una institucién impersonalizada en otra que, por medio de valores y principios,
cohesiona a los integrantes de la misma para que piensen, sientan y actien uniformemente,
para que se identifiquen y comprometan con la compaiiia y encuentren en su trabajo una
parte significativa de sus vidas. El segundo, es llamado Liderazgo Transaccional, pues es
considerado un proceso interpersonal, encaminado tnicamente a influir en los demas para
alcanzar metas establecidas, se distingue por que no llega a la creacién de la institucién ni
incluye la tarea de planeacion, la organizacion y el control como el liderazgo
transformacional se basan de manera superficial en la normatividad de politicas limitantes
de una verdadera mision de seguimiento. Un liderazgo transaccional puede manifestarse en
el logro de las metas, por el uso de la tecnologia, la motivacién interna u otras variables,
pero no en la voluntad propia del buen desempeiio, esto es que el lider transaccional es
capaz de llegar al logro valiéndose de diversos métodos organizacionales, pero escapa a su
control la voluntad consciente del subordinado.
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Para este autor, el lider transformacional cumple la funcién de crear y hacer crecer la
instituciéon porque se preocupa por dejar en ella una cultura corporativa que refleje y
proporcione el sentido de los valores representativos de lo suyo, y es capaz de codificar su
filosofia en la memoria de la empresa, imprimiendo una forma de comportamiento acorde
con las politicas organizacionales.

Un lider impone sus valores como un modelo primordial, por ejemplo, la tendencia de
innovar los productos de la empresa, la pericia para contactar clientes, la bisqueda de una
calidad superior a la de la competencia, etc. Lo cual también es reflejado en la estructura de
la organizacion, en la centralizacion o descentralizacion del poder y en la rigidez o
flexibilidad ante lo establecido.

El lider es considerado un agente portador de habilidades extraordinarias, con
capacidades por encima de lo comin de las personas, pero que no por ello deja de ser un ser
humano, los estudios sobre el liderazgo han optado por llegar a la conclusién de si los
lideres poseen atributos sobrenaturales o si cualquiera puede hacerse lider. A esto se refiere
la investigacion sobre los rasgos, aunque altimamente la balanza se ha inclinado por la razén
de que las aptitudes de liderazgo son aprendidas y no innatas al individuo. Sin embargo,
sobre la contraposicion entre el carisma y la influencia del ambiente para determinar una
personalidad de lider, no se ha dicho todavia la dltima palabra, incluso a la primera se le
considera en muchos casos producto de la segunda, es decir, el carisma también puede ser
causado por la influencia del medio social donde se desarrolld el individuo.

Es cierto que los lideres presentan varias caracteristicas que pueden describir una
tipologia de cualidades personales no desdefiables para el andlisis del liderazgo. La
investigacion sobre la hipotesis del liderazgo adquirido se ha fortalecido al encontrar en una
generalidad de lideres, las circunstancias que motivaron su desenvolvimiento, dando lugar a
la necesidad de asignar importancia a los antecedentes de su formacion. Por lo tanto, es el
contexto social donde se desarrolla el individuo, el factor determinante para convertirlo en
lider, si es que ha de serlo. Katz y Kahn (1966) parecen apoyar esta afirmacién cuando
sefialan que no se concibe la existencia del liderazgo en un grupo donde todos son iguales,
pues dependiendo de las diferencias de ambiente donde cada individuo crecié, habra
diferencias significativas entre ellos mismos.

Existe una gran variedad de rasgos posibles que identifican a los lideres, de acuerdo a
la teoria de la administracién son: seguridad en si mismos, competencia social, motivacion
para el mejor desempefio, determinacion, originalidad, osadia, iniciativa, innovacion,
capacidad expresiva, habilidad de comunicacién, creatividad, entre otros. La lista podria ser
interminable denotando aspectos similares, conocidos como virtudes de personalidad.

A continuacién se mencionaran diez elementos o caracteristicas que debe tener y
asumir una persona que aspire a llegar a ser lider:

1)  VISION para identificar las tendencias y tomar, asi, la alternativa a tiempo: hacer
crecer al negocio y el equipo humano.

2 DIRIGIR, ser la cabeza indiscutible. Tener una concepcion integral; ser creativo y
capaz de ver el futuro, hoy. Tener capacidad analitica e inteligencia pragmatica.
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3)  OLFATO que, dicen los especialistas, es tan importante como la diferencia entre ser y
no ser.

4) ILUMINAR el camino de la empresa hacia el futuro. Marcar el rumbo, las vias de
crecimiento.

5) FUERZA Y AGILIDAD para apoyar los proyectos, para ordenar las herramientas del
trabajo en la organizacion. Manos finas y firmes a la vez, para tratar con tacto a las
cosas mas delicadas y para mantener el rumbo. Que no tiemblen cuando llegue la hora
de decidir, pero que el poder de decision no le arroje a tomar el rumbo equivocado,
s6lo por el hecho de ser la cabeza del equipo.

6) EL CORAZON puede ser definitivo, por que le dard la voluntad, entrega,
sensibilidad para provocar confianza y ser catalizador del elemento humano que le
rodea.

7)  SUS NERVIOS deben estar siempre estables para reaccionar de manera efectiva y
rapida, sin pasion, con orden.

8) UN BOLSILLO cargado de todo: de ideas, de tiempo, de paciencia, de entrega, de
formas, de organizacion, de esquemas, de trabajo. Un bolsillo sabiamente generoso
abre puertas siempre, pero cuidado: éste es sélo un recurso, no una forma de asumir
liderazgos.

9) CAMINAR con pasos firmes, segin los especialistas, es definitivo. Los pies fuertes
deben ser capaces, también, de correr riesgos y corregir los rumbos cuando sea
necesario.

10) UN BUEN HiGADO es import}inlc aqui: Las decisiones dificiles van a llegar, y la
tinica manera de resolverlas es tomandose las cosas con filosofia.

Sin embargo, no todos los lideres portan estos rasgos en igual grado, siempre hay
predominio de algunos, aunque tampoco todos los lideres son igual de eficientes en una
misma situacion, todo depende del grupo al que pertenecen y de los objetivos que persiguen,
lo cual se relaciona con las inclinaciones particulares de cada uno.

Robbins (1987), describe que la investigacion en esta linea ha fracasado al intentar
establecer una serie de rasgos constantes que fueran aplicables a toda una gama de lideres,
sin considerar los grupos que presidian. De modo que los rasgos arriba mencionados son
perceptibles en funcion del comportamiento ejecutado, no del grado en que se tiene cada
uno. Posteriormente, ante la vulnerabilidad de la teoria sobre los rasgos y la dificultad de
encuadrar una cantidad de ellos, un grupo de psicologos empezaron a dedicar mds atencién a
las conductas del lider, con lo que se esperaba que, de encontrar la forma promedio en que
se conducian éstos, seria posible entrenar a las personas comunes y corrientes para
convertirlas en lideres; con el fundamento de que las conductas por lo regular son
manejables o manipulables mientras que los rasgos escapan al control del investigador.
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Las teorias conductuales se concentraron entonces en la esquematizacion del
comportamiento que seria idoneo en el lider y fue asi como surgieron de su estudio los
llamados “estilos de liderazgo”, aportando a la teoria una manera mas accesible de ser
interpretada y, a la vez, manejada dentro de las organizaciones.

Es por ello, que durante los afios 60 algunas universidades norteamericanas que
profundizaron en el estudio de la conducta de los lideres con la intencién de fundamentar las
teorias conductuales del liderazgo, encontraron dos clases distintas de conducta. Se encontré
que uno se orienta especialmente a las tareas organizacionales y el otro a las personas, es
decir, a los recursos humanos. EL LIDER ORIENTADO A LA TAREA tiende a
dedicarse a la asignacion de las labores entre el grupo de empleados, a explicar los
procedimientos de trabajo y a recalcar la importancia de cumplir con los plazos de
produccion, entre otros que destacan por la superposicion de tareas. Este estilo de liderazgo
se caracteriza por su excesiva preocupacion por que el trabajo salga bien, sin importar los
esfuerzos de la gente productiva. Se le conoce como un estilo autocrético, restrictivo,
directivo y socialmente distante. Contrariamente a lo anterior, EL LIDER ORIENTADO A
LAS PERSONAS consiste en un comportamiento de lider accesible y amistoso con los
subordinados, escucha a los miembros del grupo si tienen sugerencias para mejorar el
desempefio del trabajo, dispuesto siempre a ayudarlos si tienen problemas laborales o
personales. A estos lideres los distingue su consideracion hacia los demas, mostrando interés
por el bienestar de sus empleados, manteniendo una fuerte relacion con la gente en general.
A esta clase de lideres se le conoce como democraticos, participativos, permisivos y
tolerantes.

En este sentido, no puede esperarse que un lider de orientacién personal muestre
incrementos sustanciales en la productividad, en cambio si mantendrd un ambiente
organizacional de alta satisfaccion en los empleados y una importante cohesién de grupo.

De acuerdo con estos dos estilos de liderazgo, se pueden definir dos funciones
primordiales del lider, Gtiles para nuestra propuesta de comunicacion estratégica:

1) La ejecucion de las tareas y logro de las metas organizacionales.
2) La conservacién de la unidad del grupo y el mantenimiento de la identidad
corporativa.

Podemos entender que el ideal buscado, es una clase de lideres que incurran sobre los
dos estilos, que cuente con un equilibrio entre la importancia que presta a la tarea y las
personas. Sin embargo, debe advertirse que entre ambos estilos de liderazgo, la conducta del
lider se encuentra en una escala gradual, a veces con mayor tendencia a las tareas y menor a
las personas o viceversa, dependiendo de la situacion o del contexto en que se encuentre.

Con base a todo lo anteriormente expuesto, definiremos en esta investigacion al
liderazgo como sinénimo de influencia, es decir, como el arte o proceso de influir sobre las
personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo.
En teoria se debe estimular a las personas para que desarrollen no solo la disposicion para
trabajar sino también el deseo de hacerlo con celo y confianza.

El celo es ardor, ahinco e intensidad en la ejecucion del trabajo; la confianza refleja
experiencia y capacidad técnica. Los lideres ayudan al grupo a lograr sus objetivos mediante
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la utilizacion maxima de sus capacidades. No se quedan detrds del grupo empujandolo o
estimulandolo, sino al frente del mismo, facilitando su avance e inspirdndolo para lograr las
metas organizacionales. Un buen ejemplo es el director de una orquesta, cuya funcion es
producir un sonido coordinado y corregir el ritmo mediante el esfuerzo integrado de los
musicos. De la calidad de liderazgo del director depende la ejecucion de la orquesta.

Los verdaderos y auténticos lideres prevén el futuro; inspiran a los miembros de la
organizacion y trazan el curso de la misma. Mexicanos como Carlos Slim Hel( de Telmex,
Lorenzo Zambrano de Cemex, Lorenzo Sertvije Sendra de Bimbo, Juan Sanchez Navarro
del Grupo Modelo o extranjeros como Jack Welch de General Electric, Bill Gates de
Microsoft, Mary Kay Ash de Mary Kay , entre otros; han generado una nueva vision para
sus compaiiias. Los lideres deben inculcar los valores, tanto si se relacionan con la calidad,
la honradez y con el hecho de asumir riesgos calculados referente a la preocupacion por los
empleados y los clientes.

Todo grupo de personas que dé el maximo rendimiento posible tiene al frente alguna
persona apta para el arte del liderazgo. Esta caracteristica al parecer esta integrada por lo
menos por cuatro componentes importantes: 1) Capacidad para poder usar el poder con
eficiencia y de modo responsable, 2) Capacidad para comprender que los seres humanos
tienen diferentes fuerzas de motivacion en distintos momentos y en situaciones diferentes, 3)
Capacidad para inspirar y 4) Capacidad para actuar de forma tal que desarrolle un ambiente
que conduzca a responder a las motivaciones y fomentarlas.

El primer ingrediente del liderazgo es el poder. El segundo elemento es el
entendimiento fundamental de las personas. Al igual que en todas las demas practicas, una
cosa es conocer la teoria de la motivacion, las clases de fuerzas motivadoras y la naturaleza
de un sistema de motivacion, pero otra es saber aplicar estos conocimientos a las personas y
las situaciones. Un tercer componente es la rara capacidad de inspirar a los seguidores para
que apliquen todas sus aptitudes a un proyecto. Aunque el uso de los motivadores parece
centrarse en los subordinados y en sus necesidades, la inspiracion proviene también de los
dirigentes del grupo. Ellos pueden ser interesantes y atractivos e inspirar lealtad, devocion y
un intenso deseo por parte de los seguidores de lograr lo que quieren los lideres. El cuarto y
altimo ingrediente del liderazgo se relaciona con el estilo del lider y el ambiente que
desarrolla, la intensidad de la motivacion depende en gran parte de las expectativas, las
recompensas percibidas, la cantidad de esfuerzo que se estima necesaria, la tarea a realizar y
otros factores que son parte de un ambiente, asi como de un clima organizacional.

El conocimiento de estos factores ha conducido a una considerable investigacion
sobre el comportamiento del liderazgo y al desarrollo de varias al respecto. Los puntos de
vista de aquellos que han abordado desde hace tiempo al liderazgo como un estudio
psicologico de relaciones interpersonales tienden a confluir a las tareas principales de los
administradores tales como el disefio y el mantenimiento de un ambiente propicio para el
desempefio.

Por tanto, el principio fundamental del liderazgo es éste: puesto que las personas
tienden a seguir a quienes, desde su punto de vista, les ofrecen los medios para satisfacer sus
metas personales, cuanto mds comprendan los dirigentes qué motiva a sus subordinados y
como operan estas motivaciones y cuanto mads reflejan esta comprension en el cumplimiento
de sus acciones administrativas, mayores probabilidades habra de que sean lideres eficaces.
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Poder, liderazgo y comunicacién son conceptos que se encuentran intimamente
ligados entre si. En tanto que el organigrama de una compafiia define las relaciones de poder
e indica el flujo de la comunicacién interna, obedeciendo a las relaciones interpersonales
que le dan vida a la organizacion. La comunicacion y el liderazgo son dos factores que se
relacionan ampliamente, en general el poder es manifestado a través de los actos
comunicativos, mientras que en gran parte de la comunicacion organizacional responde a los
lineamientos del poder y del liderazgo.

Si retomamos el sentido bidireccional del liderazgo en las organizaciones, queda al
descubierto el papel preponderante que juega la comunicacion ayudando al desarrollo
eficiente de tan importante proceso interpersonal.

La comunicacién es un elemento que se adapta bastante bien al objetivo de lograr las
metas organizacionales y, al mismo tiempo mantener y conservar unido al grupo a través de
una identidad corporativa comin, implementando los medios de comunicacién e
informacion necesarios en los que se exprese periddicamente cuales son las tareas
prioritarias a desarrollar, los procedimientos de ejecucion o simplemente que haga referencia
acerca de la situacién que atraviesa el funcionamiento organizacional. El lider tomara estos
mecanismos como apoyo de recordacion y control sobre la productividad, lo que resulta
invaluable, ya que en varias ocasiones, las crisis en las empresas son por falta de
informacién que aminore la incertidumbre de si se esta o no logrando los objetivos fijados,
por lo que la comunicacién es un factor que ayuda en la coordinacién de las actividades por
ejemplo, elaborando un calendario de actividades conjuntas empleando algin canal
informativo que llegue eficazmente a los empleados.

Por otro lado, con respeto a la conservacion del grupo y el mantenimiento de la
identidad corporativa, la comunicacién promueve algunas facultades. Tanto se ejerce el
poder mediante la comunicacion, que dentro de las compaiiias la comunicacion descendente
es bastante conocida, y apenas hasta hace poco han venido cobrando importancia los
mecanismos de comunicacion horizontal y ascendente. La cohesion interpersonal no es algo
que pueda originarse por mandato del lider, lo tnico que €] puede hacer es alentarla a través
de las redes de comunicacién horizontal, ascendente y descendente, no obstruyendo el flujo
comunicativo en todas direcciones a fin de crear un ambiente de confianza y colaboracion
entre todos los publicos internos, empleados y directivos.

La cultura organizacional, aquella que inspira la identificacién de los trabajadores con
la organizacion y le da cierta personalizacion a la empresa, implica una alta difusion de
valores éticos y profesionales que han de circular en diversos medios de comunicacion, ya
sean audiovisuales, impresos, etc.

El comportamiento del lider, ademas de presentar las mejores habilidades
comunicativas, debe ser reflejo de una amplia gama de principios y estar en congruencia con
ellos. Para Cornejo (1991), los lideres en cualquier organizacion deben tener una profunda
filosofia existencial, asi como una enorme vision conceptual e historica para que puedan
llevar a su gente, a través de procesos transformadores, hacia directrices que permitan un
trabajo mds integrado y dignificante, y mas que nada, al aprovechamiento de recursos en
forma productiva y racional. Con esta breve afirmacion, el autor manifiesta la doble funcion
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del liderazgo, vistas con anterioridad: la vision transformacional y la transaccional, en la que
destaca la importancia de la primera debido a su trascendencia.

De igual modo, el lider puede ser solamente un agente transmisor de la cultura
organizacional para que su propio desempefio sea perfecto, con un nivel superior de
habilidades para la comunicacion de los mensajes; como emisor que es, ha de caracterizarse
por una alta capacidad expresiva, rasgos que de antemano deben poseer todos los lideres. Y
por si hubiera en €l alguna deficiencia al respecto, vale la pena prepararse en el area de la
Comunicacién Organizacional a fin de poder resaltar mejor atn sus cualidades y
capacidades directivas.

Finalmente, la calidad de la comunicacion persuasiva es fiel a los propdsitos del
liderazgo, cuenta entre sus aliados con la publicidad y la propaganda. Asimismo, el lider de
la empresa puede emplearlas para dirigirse a sus distintos pulblicos y obtener asi los
resultados esperados.

28 COMUNICACION PARA EL CAMBIO

Gran parte de los cambios que estin experimentando actualmente las empresas
ofrecen muchas oportunidades; pero también el potencial para causar desordenes. Aunque
pueden provocar tensién en los individuos, y cierta debilitacion consecuente de la
organizacion en su conjunto, también ofrecen la oportunidad de maximizar el potencial de
los recursos humanos de la empresa. Que éstas oportunidades se aprovechen o no, depende
en una gran medida de como reaccione la Alta Direccion de la organizacién sobre algunos
de los efectos adversos que probablemente seguirdn a todo cambio organizativo importante.

En casi todas las organizaciones, la baja mas importante en tiempos de conmocion es
la comunicacion. Esto es muy lamentable, ya que quizd sea la comunicacion sensible el
factor mas importante de la adaptacion al cambio. La comunicacion efectiva puede marcar la
diferencia entre conseguir una respuesta entusiasta de la fuerza de trabajo y el desencanto
total,

La responsabilidad de quien desarrolla el papel de comunicador dentro de una
organizacion, es la de ayudar a las organizaciones a diagnosticar las necesidades de cambio,
planificar estrategias de comunicacion, asi como, coadyuvar a que los sistemas de
comunicacion se desarrollen de la forma mas funcional y agil para la empresa.

El comunicélogo como gestor del cambio, tiene que actuar como facilitador e
impulsor de un ambiente adecuado para que los integrantes de la organizacion cuenten con
los instrumentos que les permitan realizar su propio diagnostico y asi hacer patente la
necesidad o no del cambio. Para esto, el comunicador organizacional no solo debe estar
interesado en la comunicacion y en las teorias contempordneas de la organizacion, sino
también en la administracion moderna. Muriel y Rota (1980), proponen que ademds sea una
persona enfatica, capaz de ponerse en el lugar del otro, entender y respetar su punto de vista;
que sepa informarse para corroborar sus datos y asi fundamentar siempre su actuacion; que
tenga capacidad de reflexion critica que lo lleve a confrontar esquemas de la organizacion
con la realidad y replantearlos, y por Gltimo que sea creativo, capaz de innovar y muy
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particularmente con capacidad de comunicarse, de intercambiar y compartir con los demas
ideas y sentimientos. Sanchez Bedolla (1981), sostiene que entre las multiples facetas del
gestor del cambio destacan:

Investigador: Necesita obtener informacién relevante acerca de su estructura,
funcionamiento, recursos, etc; que le permita tener una idea real sobre como y con qué
funciona la organizacion. El elige las técnicas mas adecuadas o crea las que sean necesarias
para recolectar datos de la organizacion.

Asesor: Guia y orienta a los integrantes de la organizacion para que realicen las
actividades necesarias enfocadas al mejoramiento de los elementos organizativos, con
fundamentos tedricos y técnicos dominados por el mismo gestor del cambio. La actividad de
asesoria regularmente ayuda a resolver problemas de caracter administrativo y humano.

Consejero: Esta actividad exige una ayuda mucho mas cercana e individual a cada
una de las personas que intervienen en el proceso del cambio. El agente del cambio aconseja
a los equipos y a los individuos en lo que el considera a fin de que éstos tengan una mejor
actuacion hacia los demas.

Interactor: Por medio de la interaccion las personas, los grupos y la organizacion
como una totalidad, pueden alcanzar un alto grado de identidad y de autoconciencia. Se
pueden establecer las discrepancias, los acuerdos o las distancias existentes entre la
situacion actual y lo que se puede mejorar. En este caso el gestor del cambio debe
comunicar en forma descriptiva sus observaciones acerca de la conducta de los individuos, y
con ello abrir la posibilidad de que éstos cambien su comportamiento para mejorar las
relaciones interpersonales en su grupo y en la organizacion.

Instructor: Los integrantes de la organizacion requieren de ciertos marcos teéricos de
referencia y el manejo de ciertos datos producto de la experiencia del gestor del cambio. Las
técnicas utilizadas por el gestor del cambio para estos fines, pueden ser: seminarios, cursos,
conferencias, lecturas, laboratorios o talleres.

Moderador de Conflictos: La existencia de conflictos (desacuerdos, puntos de vista
encontrados, oposicion de criterios, etc.), son situaciones que no pueden evitarse en la vida
de las organizaciones, porque con una actitud despreocupada sobre este tema, no sélo se
obstaculizan los cambios, sino que también impide la integracion de los grupos y crea
conflictos mas dificiles atn de controlar. La responsabilidad del comunicélogo
organizacional como gestor del cambio es participar activamente con los individuos o
grupos involucrados en el manejo adecuado de los conflictos que surjan, ayudar a mantener
el didlogo entre las partes, proveer oportunamente la informacion necesaria, analizar los
procesos de interaccidn, proporcionar marcos de referencia adecuados y tratar de buscar la
mejor solucidn posible.

Catalizador: Propicia condiciones en el grupo o en la organizacion para acelerar o
disminuir la generaciéon de modificaciones. El tipo de intervencion puede ser a través de la
interaccion, sugerencias u orientaciones, que guien al grupo a encontrar el camino mas
rapido o la estrategia mas adecuada dependiendo de la situacion o problema a resolver; lo
anterior determina la decision a tomar.
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Integrador: Las actividades de planeacion, generacion y evaluacion de cambios
constituyen un programa de actividades que los integrantes de la organizacién, por lo menos
al principio, tienen que realizar, ademds de sus funciones cotidianas.

Sin embargo, es necesario puntualizar que la actividad del comunicador
organizacional no pretende imponer a las organizaciones sus puntos de vista, sino adaptarse
de manera flexible a la cultura de cada organizacién y con base en ella construir modelos y
estrategias necesarias y convenientes para el mejor desarrollo de la empresa.

El objetivo consiste en establecer un esquema congruente, que integre los esfuerzos
vitales de la organizacién para optimizar el grado de respuesta de los publicos internos y
externos. Para lograrlo, como estrategia es recomendable:

e Desarrollar y mantener una cultura de Calidad Total en todos los miembros de la
organizacion.

e Desarrollar estrategias y planes de comunicacién integrados (externos-internos) de alto
valor agregado.

e Desarrollar programas de reconocimiento y recompensa que le den significado a los
objetivos de la empresa y se traduzcan en un verdadero compromiso de la gente con su
organizacion.

e Vincular la comunicacién con el reconocimiento y la recompensa a la administracion de
la Calidad Total, para facilitar y proyectar profundamente la penetracion y fluidez de
ésta hacia el interior y exterior de la organizacion.

Sin embargo, la implantacion de la Calidad Total, de la Comunicacion Total y del
reconocimiento y la recompensa presenta comiinmente ciertos inhibidores: A la Calidad
Total, normalmente se le anteponen el temor al cambio, como por ejemplo, la indiferencia a
las necesidades y requerimientos de los demas o el conformismo y la complacencia consigo
mismo y hacia los otros. A la Comunicacion Total, se le anteponen la tendencia tradicional
de dividir las areas de publicidad, promocidn, relaciones piblicas y comunicacion interna,
que fomenta la creacion de diferentes grupos de poder y diluye la sinergia de éstos para
generar resultados trabajando unificadamente. En esta drea de la organizacion, sinceramente,
no funciona la ya famosa tendencia de dividirse en unidades de negocio.

En el caso del reconocimiento y la recompensa de la gente hoy en dia no hay empresa
que no argumente sobre la productividad, calidad y motivacién para buscar su desarrollo y
permanencia en el mercado, pero pocas incluyen el reconocimiento y la recompensa como
ingrediente indispensable entre las herramientas para lograr la competitividad. Todavia hay
empresas que piensan que la gente es una carga y no el recurso mas importante de todos,
aunque pregonen todo lo contrario.

Pero jpor qué se planean necesariamente juntos la Calidad Total, la Comunicacion
Total, el reconocimiento y la recompensa?. Precisamente porque todo esto funciona como
las patas de un tripie: si falta una de estas éste se cae.
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Por eso, los beneficios de unir estas tres fuerzas, para las que la opinién ya no es
hacerlas o no hacerlas, sino simplemente hacerlas bien o hacerlas mal, son:

= Compromiso de la gente a nivel interno.

Compromiso de proveedores externos.

* Posicionamiento y enfoque de mercado.

Valor agregado percibido por los clientes.

Productividad y competitividad de Clase Mundial.

Amarre de todos los factores vitales, para anular las incongruencias y evitar la
formacién de un cuerpo incompleto que no tenga un solo sentido de direccion.

La calidad no cuesta, lo que cuesta es la falta de calidad. El objetivo de unir estas tres
fuerzas consiste en establecer un esquema congruente, que integre los esfuerzos vitales de la
organizacion.

Por otro lado, integrar la comunicacion y establecer pardmetros de mediacion crea un
efecto muy saludable sobre los gastos de estos rubros, de manera que muy cominmente
representara su disminucion en vez de mayores costos; pero esta formulacion deberd hacerse
con procedimientos especializados y estableciendo objetivos especificos. Por supuesto, el
asunto no funcionara debidamente, si no se cumplen cinco factores condicionantes:

1) Confianza en el proceso

2) Vision y Planeacion a largo plazo

3) Disposicion y voluntad de cambio

4) Perseverancia en el esfuerzo. No dejarse influenciar por la oposicién interna.
5) Compromiso total de la Alta Direccion.

Con base a lo anterior, el gestor del cambio tiene como meta, un alto grado de
satisfaccion en los individuos y el surgimiento de equipos de trabajo que incrementen sus
conocimientos y habilidades, a fin de alcanzar niveles altos de motivacién y logro, para asi
mejorar el funcionamiento y la eficiencia de la organizacién.

Entre las actividades que debe emprender el comunicélogo organizacional como
gestor del cambio destacan:

e Crear en la organizacion un clima abierto que facilite la solucién de problemas.
Propiciar un ambiente participativo.
Ubicar las responsabilidades de toma de decisiones y solucién de problemas lo mas
cerca posible de las fuentes de informacion.

e Crear un clima de libertad, confianza y autenticidad en las relaciones interpersonales.

e Incrementar las actitudes y comportamientos de cooperacién y disminuir al minimo las
conductas competitivas.

e Que los sistemas de incentivos, incluyan el reconocimiento, tanto del logro de las metas
de la organizacion, como el desarrollo personal y profesional de los individuos.

* Propiciar la autodireccion y el autocontrol de las personas que integran la organizacion.

e Desarrollar e implementar canales y sistemas de comunicacién que faciliten la
interaccion social.
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e Propiciar mecanismos para desarrollar una comunicacion abierta, sincera y clara en los
dos ambitos formal e informal.

e Interactuar con otras personas para desarrollar politicas y estrategias de comunicacion.

e Participar en la planeacion y produccion de programas de comunicacion interna y
externa.

e Desarrollar y aplicar programas de entrenamiento en comunicacion,

e omentar y apoyar los flujos de la informacion.

o Analizar las redes de comunicacion.

* Desarrollar alternativas para los procesos de difusion de la informacion.

e Analizar los medios de comunicacion existentes y con base en ellos proponer
alternativas de comunicacion.

e Ayudar a los ejecutivos y supervisores, para que su comportamiento gerencial sea de
alta calidad, congruentes con los objetivos establecidos por la empresa.

» Desarrollar equipos de trabajo, para que funcionen eficaz y eficientemente.

e Disefiar ¢ implementar metodologias de comunicacion total para el buen manejo y
solucion de conflictos.

e Mejorar conocimientos, habilidades y capacidad del personal para desempefiar mejor
sus funciones en la organizacion.

® Mejorar las relaciones entre grupos de trabajo.

También como parte de sus actividades esta el emprender un minucioso diagnostico
de la organizacion a fin de evaluar situaciones diversas.

Los parametros o factores a evaluar tienen la finalidad de detectar fallas o puntos
débiles que deberdn ser mejorados a través de estrategias de mejoramiento continuo
elaboradas bajo criterios y procedimientos que acepte la organizacion.

Las principales variables de estudio en la organizacion son tres, la estructura
organizacional, las funciones administrativas y los procesos sociales.

Estructura Organizacional:

Tamario

Objetivos

Politicas

Asignacion de responsabilidades

Asignacion de facultades de mando y de decision
Sistemas y procedimientos de trabajo, etc.

YVYYVYY

Funciones Administrativas:

Planeacion de funciones y actividades
Coordinacion interpersonal
Aprovechamiento de recursos humanos
Evaluacion, control de resultados, entre otros.

YVY VY
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Procesos Sociales:

Comunicacion integral en general
Solucion de problemas

Direccion de equipos

Toma de decisiones
Colaboracién en equipo
Creatividad e innovacion

Manejo de conflictos y crisis
Identidad de grupo

Confianza en el grupo
Relaciones humanas

Clima organizacional, entre otros.

VYVYVYVYVYYYVY

Tal vez, estas son las variables que mas se analizan en un diagndstico, sin embargo,
dependiendo de la profundidad del diagndstico, Castafio (1984), sugiere una serie de
factores para analizar el desempefio de la organizacion, dicho modelo se explica con mayor
detalle en el anexo A. Cabe destacar que el modelo anterior puede enriquecerse, reforzarse o
ser complementado para una mejor aplicacion del diagnostico.

2.9 MODELO ES']:RATEG[CO PARA REALIZAR UNA AUDITORIA DE
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Una forma de mejorar la comunicacién en una organizacion es realizar una auditoria
de la misma. Este tipo de auditoria es una herramienta para examinar las politicas, las redes
y las actividades de comunicacion. La Comunicacion Organizacional se contempla como un
grupo de factores relacionados con las metas organizacionales. Tal como se muestra en la
Figura 8.

Figura 8. RELACION DE LOS FACTORES DE LA COMUNICACION CONLAS METAS DE LA ORGANIZACION

Metas de la
organizacion

| Objetivos
de la red de
comunicacion

Conducta rela-
cionada con
las metas

ppr— i
| Actividades de | Politicas de
[ comunicacion 1 comunicacion
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Lo interesante de este modelo es que no se considera la comunicacién en si misma,
sino como un medio para lograr las metas organizacionales, un hecho que en ocasiones
olvidan aquellos que solo estdn interesados en las relaciones interpersonales.

Este modelo es congruente con el modelo de sistemas del enfoque operacional de la
administracién, tal y como se muestra en la siguiente Figura 9.

Figura 9. MODELO DE SISTEMAS DEL ENFOQUE OPERACIONAL DE LA ADMINISTRACION
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Como se recordara, en el modelo de sistemas, el sistema de comunicacion integra las

funciones gerenciales de planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion y
control. Ademads es importante recordar que el sistema de comunicacion tiene otra funcion:
vincular a la empresa con su ambiente.

Segin Greenbaum (1976), las cuatro principales redes de comunicacion que cs

necesario auditar son las siguientes:

1) La red reguladora, o relacionada con la tarea, es vinculada con politicas,
procedimientos, reglas y relaciones entre el superior y el subordinado.

2) La red innovadora, que incluye la solucion de problemas, reuniones
sugerencias para el cambio.

3) La red integradora, que consiste en los elogios, recompensas, los ascensos y
aquellos aspectos que vinculan las metas de la empresa con las necesidades
personales.

4) La red informativa-instructiva, que incluye las publicaciones de la

compaiiia, las pizarras de anuncios y los rumores.

Para Muriel y Rota (1980), cualquier diagnéstico de la comunicacion en las

organizaciones, se inicia a partir de un andlisis exploratorio-descriptivo de la organizacion
en general y de la situacion de sus relaciones con sus respectivos publicos internos y
externos. A dicho andlisis segin Muriel y Rota se le conoce como Auditoria de
Comunicacion Institucional cuyos elementos comprenden los siguientes puntos:

Nombre de la organizacion y fecha de iniciacion de sus operaciones. Ademads de la
funcion de ser identificada, el nombre de la organizacion podra en ocasiones brindar las
pautas en cuanto a su concordancia con la imagen de ésta, el conocimiento que se tiene
de la organizacion, entre otros aspectos.

Tipo de organizacion. Si es privada o publica y a qué actividad se dedica.

Organizacion. Se refiere a su estructura interna, es decir, ¢l como se relacionan entre si
los componentes del sistema de organizacién, qué departamentos lo integran, entre
otros. Esto puede reflejarse en el organigrama o grafica general de la institucion.
Historia de la organizacion. Historia y Razones de su fundacion.

Politicas generales. Descripcion de los principios normativos relevantes de la
organizacion.

Metas de la organizacion. Descripcion de las metas a las que ésta sc encuentra
encaminada.

Objetivos de la Organizacion. Descripcion de los objetivos especificos de la
organizacion.

Caracteristicas favorables de la organizacion. Descripcion de las cualidades de ésta.
Caracteristicas desfavorables de la organizacion. Descripcion de sus aspectos negativos.
Imagen real. Descripcion del tipo de imagen que se estima proyecta la organizacion.
Imagen ideal. Descripcion del tipo de imagen de la organizacion que se estima proyectar
frente a sus publicos.
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Plblicos especificos. Enumeracion y descripcion en orden de importancia de los
plblicos de la organizacion y del objeto de la relacion de cada uno de ellos con la
misma.

Descripcion del estado actual de las relaciones con cada uno de sus pliblicos especificos.
Descripcion del estado que guardan las relaciones de la organizacion con el resto del
sistema social, entre ellos: gobierno, sector privado, medios de comunicacion,
organizaciones no gubernamentales, entre otros.

Descripcion del estado de las relaciones internas del sistema. Es decir, la calidad de la
interrelacion de los componentes del sistema entre si.

Impacto econdmico de la organizacion en su contexto social. Aqui seria conveniente
contar con un perfil econémico de la organizacion que incluyera datos como monto del
presupuesto, o capital, nimero de empleados, rentabilidad, etc.

Determinacion de los recursos disponibles para realizar o incrementar los planes de
comunicacion. Dichos recursos abarcan tanto los humanos como los materiales y
econdmicos.

Para evaluar adecuadamente el panorama y la situacién general de la organizacion, es

necesario desarrollar para la auditoria los siguientes pasos:

Fijacion de metas y objetivos de comunicacion que debera alcanzar todo plan basico.
Determinacion de los recursos con los que se cuenta y la adecuacién en todo caso de los
objetivos respecto a los recursos disponibles.

A partir de la informacién obtenida mediante la auditoria de comunicacién
organizacional, se determinard el diagnostico que debera realizarse a través de la
investigacion para obtener asi la informacién necesaria sobre la organizacion, su medio
ambiente y sus plblicos. De esta manera sera posible ¢l disefio de estrategias adecuadas
de comunicacion.

Determinacion, disefio e implementacion de estrategias y tacticas que las constituyen
para lograr los objetivos.

Planteamiento de los riesgos y beneficios implicitos en las estrategias.

Cabe destacar que la importancia de realizar una auditoria no radica sélo en descubrir

las fallas, reforzar algunas actividades e innovar en diversas acciones, sino también en
establecer los posibles obstdculos que encontraremos durante el proceso de la misma
auditoria en comunicacion organizacional y por ende en el desarrollo de la planeacion de la
comunicacion. Esos obstaculos pueden ser:

Fijacion de objetivos ambigiios.

Fijacién de objetivos poco realistas.

Falta de determinacion de instrumentos y parametros de evaluacion.
Falta de difusion de los planes.

Falta de precision de los objetivos y metas organizacionales.

Sobre la planeacion de un diagnostico para desarrollar una auditoria de comunicacion,

Muriel y Rota (1980), sefialaron la importancia de la politica interna, la toma de decisiones y
la metodologia de la planeacion. Algunas de las mas convenientes para apoyarse como
soporte teorico de cualquier diagnostico son:
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Un proyecto debe poseer estatus, influencia y conviccion; es decir, debe tomarse en
cuenta por las esferas del poder que prevalecen en la organizacion.

Hay un tiempo y un lugar adecuado para cada proyecto de comunicacion. Si no existen
deben ser creados.

Un proyecto debe emerger de una necesidad genuina, no como resultado del deseo de
defender una determinada posicion teérica o acomodarse a una circunstancia politica
determinada.

Un proyecto de comunicacion no debe asignar exagerada importancia a la tecnologia, si
la hay se toma en cuenta, pero no se puede depender de ella.

Un proyecto no es una entidad interdependiente; debe establecerse para si mismo una
identidad clara y una relacion funcional con otros proyectos en campos conexos.

Mucho del éxito de un proyecto de comunicacién depende de la identificacion,
reclutamiento y actuacion de una persona o de un grupo de personas dotadas de una
gran capacidad de liderazgo, que puedan guiar y promover-un proyecto en sus etapas
formativas.

Todos los departamentos interesados o relacionados con el proyecto deben participar en
la formulacion de las bases y las politicas.

Las personas que toman decisiones deben ser capacitadas en cuanto a las propuestas del
proyecto, asi como también respecto a los conceptos bésicos de los cuales aquellas se
derivan.

Es necesario dedicar periodos adecuados de tiempo a la toma de decisiones, al
planteamiento y a la ejecucion de los proyectos, pues no es posible modificar actitudes,
introducir innovaciones o realizar planes en periodos cortos de tiempo.

La formulacion de politicas debe ser flexible; pues no puede ser exageradamente
sistematizada.

Los procesos de toma de decisiones tiene sus limites, que deben ser claramente
reconocidos.

La planeacion de la comunicacion no puede ser demasiado rigida, dogmatica o tedrica,
sino que deben reconocerse las contribuciones posibles de diferentes sistemas y
enfoques.

La planeacion debe ser ubicada sobre sistemas globales, organicamente integrados, y no
sobre proyectos individuales.

La planeacion debe ser considerada como un proceso dinamico y recurrente.

No deben adoptarse modelos fordneos, como fuentes para el planeamiento de la
comunicacion, sin someterlos a una adaptacion adecuada a las necesidades de la
organizacion.

Los proyectos no comienzan de cero o en un vacio: deben tener en cuenta y utilizar toda
vez que sea posible y pertinente las infraestructuras ya existentes.

En un proyecto de comunicacion para el desarrollo, las personas son mas importantes
que las metodologias y técnicas.

Para que tenga éxito, la planeacion debe fundamentarse en una adecuada base de datos.
Los objetivos de un proyecto de comunicacion deben ser bien definidos.

La planificacion debe ser orientada especificamente a un determinado contexto.

Dentro del proceso de planificacion deben asignarse papeles y responsabilidades
especificas a todas las personas y departamentos involucrados.

Los aspectos econdmicos y financicros deben ser encarados de manera realista y
relevante, dentro del enfoque sistemdtico de desarrollo integral.
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s Los mecanismos de coordinacion deben ser adecuadamente plancados y estructurados.

s La plancacion debe incluir la prevision de oportunidades de educacion y de
capacitacion, tanto del personal del proyecto como del piblico que el provecto desea
beneficiar.

e El sistema de evaluacion es una parte esencial del proceso de planeacion de la
comunicacion.

Estas propuestas de analisis, no son las Gnicas, ya que es evidente que cada autor tiene
su propia vision y modelo de analisis, sin embargo, estas pueden ser de suma utilidad para
desarrollar determinados modelos de auditorias y lograr asi los objetivos planeados.

Por lo tanto, la auditoria de la comunicacion es una herramienta para analizarla en
relacion con muchas actividades administrativas fundamentales. Se usa no sélo para hacer
frente a los problemas cuando se presenten sino, en primer lugar, para evitar que ocurran. La
estructura de la auditoria puede tomar muchas formas e incluir observaciones, cuestionarios,
entrevistas y andlisis de documentos impresos. Aunque es en extremo deseable una auditoria
inicial del sistema de comunicaciones, es necesario que despucs se continte mediante
informes periddicos.

Cabe sefalar que también dependera de la empresa donde se lleve a cabo la auditoria
de Comunicacion Organizacional, ya que cualquier modelo de andlisis exploratorio
descriptivo puede reforzarse o limitarse, segin las politicas v la flexibilidad que las
empresas tengan con respecto al diagndstico y por supuesto al cambio.

Por ello, la comunicacién eficaz es responsabilidad de todos los integrantes de la
organizacion que trabajan hacia un proposito comin.

A lo largo del presente capitulo, se ha considerado oportuno dar una vision amplia
acerca de lo que implica la Comunicacion Organizacional y la relacion que gurda ésta con la
Alta Direccion a fin de poder comprender mejor ain los factores que inciden en el entorno v
desempeno de la Comunicacion Estratégica en las organizaciones.

En el siguiente capitulo abordaremos el tema de la Reputacion Corporativa. cuyas
actividades complementan las funciones que la Comunicacion Estratégica desempena con
relacion a su influencia en la toma de decisiones de la Alta Direccion.



CAPITULO 3

LLA REPUTACION CORPORATIVA.

“Todo lo que ves, u oyes, o experimentas en cualquier modo, es especifico para ti. Th creas un universo al
percibirlo, por lo que todo lo que hay en el universo que percibes es especifico para ti”.

Douglas Adams

“Aunque la imagen corporativa no aparece en ningiin renglon del balance,
el crédito representado por esta es uno de los activos mds importantes de
cualquier empresa. Sin la buena voluntad de los clientes, empleados,
proveedores, fuentes financieras y otros, ninguna compaiiia podrd

ser largamente exitosa”,

Harold H. Marquis

Las organizaciones como los individuos, tienen una personalidad propia que las
hace diferentes ante las demas. La reputacion de una organizacion se expresa a través de
la Imagen Corporativa que se fija en la mente de sus receptores como resultado de las
impresiones informativas y comunicativas que produce una organizacién; sin embargo,
una Identidad e Imagen Corporativa planeada, sélo puede ser resultado de un proceso
congruente y consistente de Comunicacién Estratégica. Desarrollar y consolidar una
buena reputacion requiere de formular estrategias efectivas que realmente lleven a
posicionar las ventajas de una organizacion y modificar de manera positiva la percepcién
del publico respecto a ésta.

La reputacion de una compaiiia es un activo que no aparece reflejado en sus
estados financieros, la forma como la empresa es percibida por sus audiencias clave es un
factor que muchas veces pesa mias que los activos fisicos que si se contabilizan. Estas
percepciones deben ser manejadas de manera que contribuyan a los objetivos de negocios
de la empresa. La imagen de una compaiiia no solo es cuestion de un logotipo, sino de una
vision de lo que la empresa aspira a ser en el futuro. La Comunicacién Estratégica tiene la
enorme responsabilidad de cuidar no soélo la reputacion de una organizaciéon, sino
también manejar adecuadamente ademas de la Identidad e Imagen Corporativa, todos
aquellos medios que en una forma u ofra tienden a expresar ideas, conceptos e
informacion hacia algin piablico receptor.

Sin embargo, uno de los mayores retos que tiene que enfrentar la Reputacion
Corporativa tiene que ver con su piblico interno, ya que si al interior de la compaiiia no
existe un buen Clima Organizacional dificilmente podra transmitir al exterior la imagen,
el prestigio y armonia deseada.
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3.1 IDENTIDAD CORPORATIVA

Las organizaciones al igual que los seres humanos se distinguen de entre los demas
por poseer ciertas caracteristicas propias como la forma, las dimensiones, la personalidad, cl
color, entre otras. Es asi como cada organizacion posee su propia Identidad Corporativa
percibida, reconocida y reforzada tanto por sus miembros internos como por sus piblicos
externos.

En general, una organizacion puede reconocerse a través de su Identidad
Corporativa (identidad visual y cultural), su Imagen Corporativa y por su Clima
Organizacional. En ese sentido, el valor que le otorgue la organizacion a esos tres
elementos es de suma importancia, ya que la conjuncion de estos le permitird definir,
establecer y proyectar positivamente su personalidad hacia sus pablicos y tomar las medidas
prudentes para su bienestar futuro.

El descuido o ignorancia sobre estos aspectos se debe no sélo a la falta de atencion por
parte de las empresas sino también es una consecuencia historica del desarrollo de estas
areas cuyos adelantos llegan en la forma desproporcionada a los distintos paises;
empezando por el origen de las investigaciones en los aspectos tedrico-administrativos y de
Identidad Corporativa, su auge se ubica en Estados Unidos y Europa contextualizados
dentro del sistema capitalista de produccion y cuyo equilibrio econdmico se distingue en
relacion con los paises de América Latina que sufren crisis economicas, inestabilidad
politica y donde el desarrollo de las empresas se ve limitado por estos factores.

Haciendo un poco de historia, los hechos se suscitan en los Estados Unidos y Europa
donde la amplia competitividad del mercado, es resultado de la produccién industrial y la
tendencia clasica, lo que favorece la aparicion de una serie de organizaciones que al paso del
tiempo formarian un mercado de competencias. La presencia de diversos productos
homologos propicié la necesidad de buscar diversas formas de persuadir para captar la
preferencia del publico y consolidar el predominio, aunado a la necesidad de anunciarse con
publicidad sucediendo con mayor fuerza en los paises industrializados que contaban con
ambiciosos proyectos de produccion en serie a finales del siglo XIX.

Aparecen entonces nombres de productos (marcas) pero, ya se necesitaba incorporar
al nombre una intencion (leyenda o lema), que hablara mas de las cualidades del producto
por encima de sus competidores. Se puede decir que es asi como aparece empiricamente la
identidad de productos pasando posteriormente a la identidad de organizaciones, es decir de
quienes lo producian; dicha intencién en términos generales fue lo que marco la pauta de lo
que hoy se realiza a través de estudios complejos de identidad.

El objetivo de ese entonces era producir y vender sin importar realmente ¢l como; la
herramienta mas utilizada para ello era la publicidad impresa (carteles), aunque realmente
no era calculada en dimensiones de imagen y de identidad (como ahora lo hace la identidad
visual). Posteriormente el paralelo avance tecnologico y cientifico analizaria al movimiento
masivo de produccién que buscaba cada vez mas formas eficaces para destacar.
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Entre 1930 y 1950 con la Teoria Humanista en auge, las empresas comenzaban a dar
un trato mis humano a sus trabajadores, con sonrisas, saludos, cortesia y palmadas en la
espalda; creyendo asimilar correctamente dicha teoria, que realmente hacia hincapié en las
diferencias individuales y el aspecto motivacional de los individuos, logrando asi la
distincion de una empresa con otra no solo a nivel producto sino ahora a nivel trabajador, y
destacando conceptos como el ambiente humano (antecedente de cultura v clima
organizacional), aunque el error de la tendencia era tener como principal elemento de
estudio al aspecto humano. Obviamente no todo lo que postula la Teoria de Relaciones
Humanas es desechado.

Para 1960 y 1970 la Teoria de Sistemas Administrativos incluye aspectos de relacion
con el exterior que permitian equilibrar al sistema organizacional. Esta tendencia retomada
més tarde en la Teoria Contingente que incluye a la tecnologia y al ambiente como
clementos para el estudio de las organizaciones, da como resultado lo que ahora se analiza
como Identidad e Imagen Corporativa las cuales retoman aspectos utiles de las teorias
anteriores. Una forma comin de entender a la Identidad Corporativa es a partir de una
analogia humana donde los rasgos distintivos de una empresa a otra se asemejan a las
diferencias de personalidad fisica y moral entre los individuos.

Una vez explicado el desarrollo tedrico del tema a través del tiempo, se puede
comprender las limitaciones que tienen las organizaciones para asimilar correctamente estos
factores, sin embargo, ahora es necesario discernir un segundo aspecto, el concepto de
Identidad Corporativa que muchas veces resulta ambigiio o desconocido en algunas
empresas. Tratar de explicar o referirse simplemente al ambito de la Identidad Corporativa
es al mismo tiempo sumergirse en un mundo de variadas acepciones y designaciones para un
mismo fendémeno. Asi se encuentra que: perfil empresarial, imagen corporativa, imagen
institucional, identidad institucional, comunicacién corporativa, entre otros; poseen
significados similares o constituyen una parte del fendmeno. Sin embargo la identidad se
conforma a partir de rasgos significantes en el plano cultural y visual aunados a la
tecnologia y a los procesos administrativos usados en cada organizacion, los cuales en
conjunto le otorgan una personalidad.

Identidad es segtn el sentido comun, identificacion: segin la etimologia, el ente (lo
que es, existe o puede existir) mas su entidad (su esencia, su forma y valor), su proyeccion
hacia ¢l otro de lo idéntico asi misma; segun la filosofia, la identidad es redescubrir esa
esencia profunda del ser: ser uno mismo. De lo anterior, se puede concluir, como bien lo ha
hecho Joan Costa, que la identidad es la suma del ser y su forma. Sin embargo, este término
de manera individual, no representa al tema de estudio; por lo cual es necesario remitirlo al
campo concreto de aplicacion: la organizacion. De manera similar que el campo
terminologico sobre el concepto de identidad, nos enfrentamos aqui a una problematica de
usos de vocablos: empresa, compaiia, institucion, corporacion, organizacion y entidad: son
manejados indistintamente segan la perspectiva de cada investigador. Para comprender aun
mejor las funciones que desempeiia la Identidad Corporativa es oportuno sefialar que esta se
compone por dos elementos: la identidad visual y la cultural.

La identidad visual ha sido un rasgo importante y caracteristico de los conjuntos

sociales en lodas las épocas; ¢l hombre ante la necesidad de identificarse de los demas
actores sociales crea y desarrolla formas de comunicacion y transmision de mensajes.
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También configura rasgos visuales que en un principio fueron constituidos por la
indumentaria, los simbolos y los colores (tal es el caso de las culturas antiguas como la
china imperial. la egipcia, la romana, asi como también las culturas prehispdnicas de
México).

Con ¢l paso del tiempo esta identificacion se propaga mediante la marcacion de
propiedad (en ¢l ganado) y sefal de pertenencia (los tatuajes, vestimentas ¢ incluso los
envases de los productos de consumo, asi como los distintivos emblematicos (banderas y
escudos de paises).

Sin embargo, para Joan Costa (1993) el concepto de
identidad visual en la economia de consumo nacid
intuitivamente, de una necesidad prevista por las empresas y
ratificada con el auge de la Revolucion Industrial (1780); lo
cual trajo como consecuencia un crecimiento acelerado de la
industria, producto del desplazamiento del trabajo manual
que dio paso a la produccion en serie. Asi se inicio una
nueva etapa en la vida empresarial, lo cual obligo a dirigir la
mirada hacia aspectos extrinsecos de la organizacion. Pese a
todo esto, el estudio particular de la identidad visual como
elemento integrante de la Identidad Corporativa de una
empresa, cobra mayor importancia hasta hace algunos afios,
cuando la necesidad de redefinir permanentemente la
identidad de los productos se convierte en un requisito para
competir exitosamente en la voragine comercial de los
mercados.

Pero, para poder realizar el analisis sobre la problematica que nos atafie, en primer
lugar se debera definir el concepto con el fin de evitar polisemias y ambigiiedades a este
respecto. Segun Luis Tejeda (1987) la identidad visual, es junto con los patrones de
conducta, la personalidad reconocible en una empresa; para Joan Costa (1993) es identidad
corporativa y la constituye un sistema de signos visuales que tienen por objeto distinguir a
una empresa u organizacion de las demas; Norberto Chavez (1994) la ubica como la Imagen
Institucional y argumenta que es el registro puiblico de los atributos identificatorios del
sujeto social, v la desglosa en cuatro elementos: Realidad, Identidad, Comunicacion e
Imagen.

La identidad visual esta constituida por un conjunto de elementos (signos fisicos) que
identifican y hacen reconocible a la empresa en la sociedad y en el mercado. Demostrar
garantia de autenticidad y sefial de pertenencia, son dos funciones de la identidad visual; Sin
embargo, dichas funciones no son exclusivas ni determinantes para la venta de un producto,
existen otros aspectos que influyen de manera directa como la Identidad Corporativa, su
estilo y su imagen publica.

La identidad no termina en lo que pudiéramos denominar sistema cultural corporativo
o identidad conceptual de la empresa; la identidad exige una manifestacion visual o fisica,
que es el rasgo externo mas visible de la empresa en el proceso de diferenciacion al entrar en
la concurrencia del mercado o el sistema social. La identidad visual es. junto con los
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patrones de conducta, la personalidad reconocible de una empresa. Asi. una compaiia no
puede quedar sélo al amparo de su actuacion ética o profesional ante ¢l cliente, ni tampoco
limitarse a la aspiracion de funcionar Gnicamente con base en un sistema visual llamativo.
Una empresa sin identidad es como una persona sin nombre, sin cara, sin vestido, sin voz.

La conformacion de la identidad visual se constituye a wavés de los siguientes
elementos:

EI Simbolo

El Logotipo

El Nombre Comunicativo
El Color o Gama Cromatica
La Tipografia

La Senalética

Estos ademas de la propia funcion identificadora deben también cumplir con otras
funciones complementarias como “asociar ciertos signos con determinada organizacion y
significar o transmitir elementos de connotaciones positivas” segin lo describe Joan Costa
(1993): que ademis de facilitar el reconocimiento y la recordacion aumente la notoriedad de
la organizacion.

El Simbolo

Lo podemos definir como la marca visual que representa a la empresa. La
caracteristica mas definida de los simbolos corporativos es que son arbitrarios, es decir, no
tienen una relacion natural con la empresa. Sencillamente la representan, esto es, toman el
lugar de la empresa; y es la accién del tiempo la que consigue que la audiencia identifique al
simbolo como propio de la compaiiia.

Es el rasgo visual mas definido que posee una empresa, la expresion de la identidad
fisica a través de una simple marca visual. Asi, el simbolo consigue reemplazar a la empresa
desde el punto de vista material, y obtener de la gente el mismo efecto de reconocimiento
que se le otorgaria a la compaiiia si pudiera estar fisicamente presente. Los simbolos pueden
Ser:

Realistas: Existe una semejanza entre el simbolo y algunas propiedades y/o actividades de
la empresa.

Figurativos: Es la representacion a través de animales, figuras o caracteristicas de
personajes u objetos.

Abstractos: Son los simbolos fuera de toda semejanza con la organizacion.

L.a simbologia siempre es adoptada, porque no hay ninguna forma natural de exponer
visualmente las cualidades que se tienen y las que se pretenden tener sin recurrir a una
propuesta visual que, a partir de la respectiva decision corporativa, empieza a desarrollar a
través del tiempo y el espacio una relacién de proximidad que no existia hace mucho
tiempo, entre el simbolo y la empresa.

Al igual que el logotipo. el simbolo no puede estar exente de color, pero también debe
superar la reduccién en la impresion, sin que ello afecte en gran medida su proyeccion. En
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un individuo el papel del simbolo equivale a la fisonomia de la persona, es decir, la
personalidad fisica (complexion, estatura, color de piel, rasgos de la cara, etc.).

Para Luis Tejeda Palacios (1987), toda persona expuesta al proceso de comunicacion
de un simbolo corporativo termina por asimilar la relacion de proximidad entre el simbolo y
la empresa, y ese es el valor mis importante del simbolo: que puede ocupar el lugar de la
compaiiia, representarla, identificarla.

El Logotipo

Es el nombre de la empresa, tanto en iniciales como deletreado. La mayoria de las
compaiias construyen su identidad visual a base de adicionar el logotipo al simbolo.

El logotipo es otra marca de identidad, otro aspecto del planteamiento visual de la
empresa. Como elementos de la personalidad corporativa, el simbolo y el logotipo
constituyen el identificador de la empresa, pero no pueden existir sin ciertas condiciones de
color y de tipografia. No hay simbolos carentes de color, ni logotipos que no estén disefiados
sobre una especificacion cromatica y un tipo de letra en particular. (Ver Figura 10).

De hecho, el simbolo y el logotipo dan la pauta para elaborar la identidad o
personalidad fisica de la empresa. Un ejemplo de ello es el logotipo de Televisa, que mas
que un simbolo, es el verdadero signo de reconocimiento de la compaiiia televisiva
mexicana.

Figura 10.
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El Nombre Comunicativo

Podemos definirlo como el nombre a través del cual se efectia el proceso de
reconocimiento de la empresa. En muchas ocasiones coincide con ¢l logotipo, pero, en
realidad, el nombre comunicativo de la empresa es aquel que logra imponerse entre la mayor
parte del publico.

Solo las compaiiias grandes en cada pais, y las denominadas transnacionales a nivel
mundial, estan en capacidad de dar a conocer su nombre mas alla de los limites naturales en
que se mueven las empresas. La funcion comunicativa del nombre o nombre comunicativo
es la denominacion breve con que es reconocida la empresa en su dmbito de influencia. Bien
sea que coincida con el nombre del logotipo o no, el nombre con que una organizacion es
denominada por el publico es el nombre comunicativo. Es muy probable que éste altimo no
tenga nada que ver con el nombre juridico o razon social de la compaiiia.

Generalmente, el nombre comunicativo es un acierto en la politica de denominacién
de la compaiiia, que arranca con la creacién del logotipo. Pero la gente, con el tiempo, tiende
a olvidar la forma tipografica del logotipo, y lo que recuerda en especial es el nombre en si
de la empresa.

De acuerdo con Joan Costa (1993), las reglas fundamentales que debe atender el
nombre son: brevedad, eufonia, pronunciabilidad, recordacion y sugestion, ademas de
originalidad y sin impedimentos legales.

Reglas fundamentales del Formas de expresarlas Correlacion visual
nombre
Brevedad Cuanto mas corto mejor Simplicidad
Eufonia Sonido agradable Estética
Pronunciabilidad De construccion Legibilidad
Morfologia simple
Pronunciable en cualquier
lengua
Recordacion Que quede fijo en su Visualidad
memoria
Sugestion Evocacion de tributos Fascinacion
Originalidad Singular y diferente entre la | Distincion
competencia
Sin impedimentos legales Que este libre de registro Unico- Singular

Los nombres pueden ser divididos en cinco tipos basicos, que van desde los mads
denotativos hasta los mas abstractos:

1)  Descriptivos: Son aquellos que hacen referencia directa a la organizacion y su

actividad. Por ejemplo:
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Instituto Nacional de Bellas Artes
Federacion Mexicana de Futbol
Instituto Mexicano del Seguro Social
Transportacion Maritima Mexicana
Comision Federal de Electricidad

2)  Simbdlices: Son todos aquellos que hacen referencia a la organizacion a través de una
imagen literaria. Ejemplo:

El Palacio de Hierro
Fabricas de Francia
Multimedios Estrellas de Oro
Hoteles Camino Real
Comercial Mexicana

3)  Patronimicos: Estos aluden a la organizacion mediante el nombre propio de una o
algunas personalidades claves de la misma. Por ejemplo:

Mercedez Benz
Yves Saint Laurent
Louis Vuitton
LeviStraus

Walt Disney

4)  Toponimicos: Estos aluden al lugar de origen, sea este nacional, regional o
simplemente el area de influencia de la organizacién. Ejemplo:

Aeroméxico

The New York Times
British Telecom
Electricité de France
Bank of America

5) Contracciones: Son las construcciones artificiales que se realizan a través de
iniciales, fragmentos de palabras, etc. Por ejemplo:

Cinemex
Banamex
Petrobras
IBM
Worldcom

El Color o Gama Cromatica

En relacion con el logotipo y el simbolo, dijimos antes que éstos no podrian existir sin
una base de color. El color es otro de los elementos componentes de la personalidad fisica
de una compaiia.
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Por eso, su seleccion no es un trabajo secundario sino que constituye una operacion de
primer orden. El color cumple una funcion distintiva en la composicion de la identidad
visual de una empresa.

Con el uso de unos determinados simbolos difundidos por los medios de
comunicacion, las empresas logran imponer a veces una identidad cromatica.

El color representa para una organizacion lo que la bandera para un pais, es decir,
tienen un sentido emblemdtico y de distincion en el mercado. Es a su vez el elemento
portador (desde el punto de vista denotativo) de carga funcional y (desde el punto de vista
connotativo) de carga psicologica. Los disefiadores grificos pueden presentar para cada
empresa unos colores basicos acompanados de sus combinaciones mas recomendables, asi
como los usos “prohibidos”.

Para que este trabajo prospere y no quede al criterio subjetivo de los funcionarios de la
compaiiia, es habitual la entrega de unas gamas cromaticas donde figuren los sistemas
compatibles que pueden ser aplicados en papeleria, fachadas, publicidad, etc. En general, los
disefiadores de la identidad cromatica de la empresa incluyen en sus trabajos una seccion
“pret-a-porter” de los colores corporativos seleccionados, a fin de que quien administre
posteriormente el proyecto de identidad visual no tenga necesidad de recurrir de nuevo a
quien hizo el estudio original, y pueda entregar ese material directamente a la imprenta para
reproducirlo fielmente. (Ver Figura 11).

Cabe destacar que no existe una teoria que prohiba, excluya o exija el uso de ciertos
colores en materia empresarial; su empleo queda supeditado a la proyeccion que se pretende
comunicar, ya que el color es un elemento distintivo sobre el que se construye el
logosimbolo.

Por ello, es oportuno sefialar que la gama cromatica se divide en colores primarios o
basicos, secundarios, neutrales y complementarios.

Figura.11
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El color estd presente en todos los elementos que nos rodean y seria inimaginable
carecer de €l. Joan Costa (1993), sostiene que los colores elegidos para ser combinados
serdn correlativos de sus significaciones, y se adecuarén a los atributos psicolégicos que han
de configurar la imagen de la empresa. El color omnipresente como es, se le considera como
algo inevitable y curiosamente no suscita el interés de la mayoria de las personas. Nos afecta
emocionalmente, hace que las cosas sean cilidas o frias, provocadoras o simpaticas,
excitantes o tranquilas. El color enriquece el mundo y la percepcion que de éste tenemos.

Segin Victor Gordoa (1999), reconocido especialista y consultor mexicano, creador
del concepto “Ingenieria en Imagen Publica”, sostiene en su libro “El Poder de la Imagen
Publica” que el color posee cinco connotaciones relevantes:

1) El Color es luz. Los colores de la luz se manifiestan en el azul del cielo o del mar y en el
resplandor rojizo dorado de un atardecer. La prueba del descubrimiento de Newton, de que
la luz solar se compone de los colores del espectro, aparecen claramente visible cada vez
que los rayos del sol se dispersan en las gotas de agua de un arcoiris o en una burbuja, en la
mancha de aceite sobre un charco o en la estructura transparente del ala de una libélula.

2) El Color es pigmento. Incluso el color de los pigmentos es el color de la luz que refleja.
Siempre que veamos un color estamos viendo una luz coloreada, puesto que los pigmentos
poseen una capacidad especial de absorber determinadas longitudes de onda de la luz que
cae sobre ellos y para reflejar otras hacia el ojo que los mira.

3) El Color es una sensacion. El sentido de la vista funciona nicamente cuando el ojo es
alcanzado por la luz. Los organismos mas simples y primitivos reaccionan a la luz
moviéndose hacia ella o alejandose de ella.

4) El Color también es informacién. Sabemos que una fruta esta madura o una planta esta
seca por su color. Nos detenemos ante el rojo del seméaforo y avanzamos cuando se pone el
verde. El color nos ayuda a diagnosticar una enfermedad o el temor. Respondemos a los
colores: nuestros colores favoritos son la puerta de entrada hacia emociones ocultas.

En valido silogismo podemos sustentar que si el color es luz y la luz energia, entonces
los colores son energia.

5) El Color tiene poder. Los colores pueden animar deprimir, estimular o tranquilizar,
acercar o distanciar. Aplicado arbitrariamente el color puede provocar cansancio o tension,



pero su uso adecuado puede enriquecer el ambiente, reducir el aburrimiento y hasta
disminuir accidentes. Gobernar al color significa idear esquemas cromaticos que inviten al
suefio en los dormitorios, al trabajo en las fabricas o a la tranquilidad en los hospitales. El
color es un modo de expresion tan poderoso que existen psicélogos como Max Liischer que
son capaces de analizar a las personas por la manera como eligen los colores. Es cierto que
todos nosotros tendemos a usar el color de manera intuitiva y a caer rapidamente en
esquemas. La forma en que una mujer aplica el color en su rostro o se tific el cabello y
arregla su vestimenta, el color que ha escogido para su cocina o sus sabanas habla mucho
acerca de ella y lo mismo sucede en el traje, la corbata y la camisa de un hombre o en su
coche u oficina, todo el entorno de color contribuye a crear una imagen de nosotros mismos
y de los demas. El color es una interface entre nosotros y el mundo.

En la presente investigacion se abordara el uso de los colores en funcién de su
resonancia simbodlica y en menor medida, por su impacto visual. Existen once colores
universalmente identificados, €stos son: rojo, rosa, naranja, gris, verde, azul, purpura,
blanco, café, amarillo y negro (variando en ocasiones el parpura y el café por el violeta y el
marron respectivamente); ademads existen dos colores que no se encuentran en la naturaleza,
es decir, los que son construidos artificialmente por el hombre tales como: el magenta y el
cyan. Independientemente de su pureza, hay variaciones con respecto a cada uno de ellos:
claros, oscuros, opacos, brillantes; o en referencia a un objeto, atributo o actividad como
son: marino, palido, limén, rey, canario, entre otros.

Desde la perspectiva de la Comunicacion Estratégica, el color cumple una funcion
esencial en la construccion de una auténtica identidad corporativa ya que a través de €l se
expresa la filosofia y se posiciona el logosimbolo de la compaifia como elemento integral de
su imagen, aunque también produce algunos efectos que bien utilizados pueden dar
excelentes resultados. Ejemplo de ello, son los estudios que han realizado los psicélogos, en
donde han descubierto que una simple mirada a los distintos colores nos altera la presion
sanguinea, los latidos del corazén y el ritmo de la respiracion. Las caracteristicas de los
colores son:

ROJO

De un efecto muy poderoso y sofocante, el rojo es un color imperioso que parece
desafiar y Ilamar la atencién visual a gritos inmediatamente. El color rojo simboliza la
sangre, las llamas ardientes de la pasion y la masculinidad. Junto con la naranja son colores
cilidos que recuerdan la totalidad del fuego. Son animados y estimulantes. Su percepcion
sensorial es el apetito y su contenido emocional el deseo. Las personas los encuentran
provocativos, excitantes, intensos ¢ incluso eréticos. Junto con el amarillo brillante son
colores de alarma tanto en la naturaleza como en la industria. Los rojos con ciertos toque de
azul originando el rojo sangre, vino o guinda, resultan sensuales y voluptuosos. De ahi que a
nadie extrafie que sea el color favorito de los fabricantes de ldpiz labial, aunque algunas
personas los encuentren frios. Tal como observa Liischer, dos de cada tres mujeres prefieren
rojos azulados puesto que los consideran restrictivos, distinguidos y delicados. Es el color de
la aristocracia y el estilo. Por el contrario dos de cada tres hombres prefiere el rojo con tinte
amarillo ya que las reacciones fisiolégicas ante este color son aceleracion de pulso, aumento
de la presién sanguinea y crecimiento del ritmo respiratorio. Su impacto negativo es
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asociado a la ira, furia, agresividad, peligro, fuego, irritacion, vitalidad sofocante y
severidad. Es en resumen accion vibrante. En los negocios se asocia a déficit y deudas.

VERDE

El color de la naturaleza, corresponde simbolicamente a los arboles majestuosos con
raices profundas, orgullosos e inmutables, representa el campo y la primavera. Su
percepcion sensorial es la astringencia. De ahi que sea un color muy usado para identificar
articulos de limpieza, dentrificos y cualquier producto que necesite expresar frescura. Su
contenido emocional es el orgullo y expresa psicolégicamente firmeza, perseverancia y
voluntad. El verde evoca tranquilidad y paz. Acerca de éste Goethe afirmé: “el ojo
experimenta una impresion distinta y gratificadora gracias a este color”. Un verde puro es el
color de la fertilidad y muchas personas que lo usan responden a la vida y a la vitalidad de
su simbolismo, pero su riqueza en demasia puede generar tedio. A medio camino entre lo
claro y lo oscuro los verdes son colores reservados que no provocan emociones fuertes.
Despiertan la curiosidad, la reflexién y la imaginacion. Los verdes claros son moderados y
de buen gusto. Las personas que los prefieren se deleitan con sus cualidades frias. Los
verdes amarillentos no se usan en los hospitales pues hacen sentir peor a los enfermos. En
tonos oscuros es muy elocuente y profundo. Pueden resultar acaparadores y excesivamente
indulgentes, quiza hasta lujuriosos si no se les modera con colores neutros. Es juvenil,
pastoral, esperanza, inexperiencia, salud, seguridad, estabilidad y equilibrio. En los negocios
se utiliza en boletines de inversion, material de capacitacion y entrenamiento, formas de
ordenes, volante, etiquetas, etc.

AZUL

Fresco y pulcro, es el color del cielo y el mar. Como el verde la contemplacion de este
color tiene un efecto tranquilizante en el sistema nervioso central. Es considerado el color
mas poderoso después del rojo. El azul claro es juvenil, fresco y deportivo; el azul marino es
digno, con aire de riqueza y representa la sinceridad absoluta. Los tonos claros o
combinados con gris sugieren calma. El azul marino con gris denota autoridad y poder.
Entre mas oscuro sea el azul, mas conservador. Los azules brillantes indican valor
especialmente combinados con rojo. Utilizado con blanco da una frescura clinica. Evoca
calma, autoridad, dignidad, elegancia, respeto, cielo, agua, frio. Relajante, profundo,
pensativo, accesible y refrescante. En los negocios se asocia con la seguridad fiscal y los
estados de cuenta bancarios. Impreso en papel blanco o marfil crea una imagen muy
profesional.

BLANCO

Simboliza pureza, virginidad, inocencia y paz. También se asocia con el invierno, los
hospitales y la esterilidad. Hace brillantes a los colores opacos, tristes y suaviza o aclara los
colores brillantes. El color de la asepcia. Utilizado junto a colores frios da la sensacion de
frescura. También refleja honestidad, refinamiento, bondad, esperanza y versatilidad. Es el
color que mas presente esta.
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NEGRO

Es el color de la noche y de la muerte. El final, la negacion del color. Formal,
sofisticado, misterioso y fuerte. Excelente para contrastar con cualquier color. Se asocia a la
elegancia, seriedad, distincion, formalidad y los grandes acontecimientos. Sin embargo
influye fisicamente causando depresion. También es distante, negativo, de luto. Provoca una
barrera de comunicacion con las personas, especialmente con nifios y gente mayor. Quien
elige el negro cotidianamente manifiesta una actitud extrema de renunciar a todo, como una
protesta inflexible contra la estructura actual en la cual siente que nada es como deberia de
ser. Esta en rebelion, en contra del destino o al menos en contra de su propio destino y esta
expuesto a actuar en forma precipitada en esa rebelion. En los negocios es fuerte, autoritario,
sofisticado, serio, poderoso y versatil.

ROSA

Cuando su valor es claro se le asocia con el romanticismo y el género femenino. El
rosa intenso denominados por algunos como rosa fuerte, rosa chillon o rosa mexicano, es un
color brillante, divertido y excitante. Este rosa que ha aparecido en la vanguardias de mas de
una revolucion juvenil tanto se pone a la cabeza de la moda como queda confinado por
llamativo. Para algunos es divertido, para otros raya en lo locuaz. Para algunos es un color
que “canta” mientras que para otros “desafina”. Este color tiene efectos calmantes y
relajantes que los colores frios palidos o claros. Femenino, dulce, infantil, suave, afectuoso y
frivolo. En los negocios es utilizado para facturas, notas y estados financieros, el rosa puede
utilizarse para suavizar los fuertes efectos del rojo, sin llegar a perder su impacto.

NARANJA

Informal, alegre, cdlido, abierto, receptivo. Como el rojo y el amarillo, el naranja
brillante atrae a la vista, siendo este una buena opcion para resaltar informacion en gréficas
de barras y otras graficas de negocios. este color como el rojo y el amarillo, es cansado para
la vista si se utiliza en textos muy largos. En los negocios es muy efectivo al utilizarlo en
volantes y material promocional que buscan dar una imagen brillante y alegre. Es un color
que es utilizado cominmente en restaurantes de comida rapida o de tecnologia.

AMARILLO

El amarillo produce efectos de luz y alegria, es mas sugerente que estimulante y
aunque también hace que se acelere el pulso y la respiracion es menos denso que el rojo. Las
principales caracteristicas del amarillo son: claridad, brillo, reflexion y alegria insustancial,
El amarillo manifiesta expansividad desinhibida, laxitud y relajacion; cualidades que
psicolégicamente se traducen en liberacion de cargas, problemas, impedimentos y
cortapisas. Por eso cuando se quiere crear un ambiente de confianza se usa el amarillo en sus
tonalidades medias. Este color simboliza la llegada del calor de los rayos solares, el halo del
Santo Grial, el animo jubiloso y la felicidad. Su percepcion sensorial es el sabor picante, su
contenido emocional es la esperanza etérea y se manifiesta organicamente en los sistemas
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nerviosos simpatico y parasimpatico. A diferencia del rojo, la actividad del amarillo es mas
vaga y carece de su coherencia y finalidad. El individuo amarillo puede ser un torbellino de
actividad, pero avanzara a empujones. En los negocios es preventivo en etiquetas y notas de
seguridad. Es muy efectivo para fondos de graficas, aunque no se debe exagerar en su uso,
pues causa fatiga y cansa la vista.

CAFE

Los colores de la tierra, café, ocres, rojos pardo y bermellén, estén instintivamente
relacionados con la calidez y al alegria. Simbolizan una profunda nobleza y cualidades
clementales enraizadas. El color café representa lo sensitivo, es decir lo que hace referencia
a los sentidos corporales. Aunque son colores comodos que gustan a muchisimas personas,
otros los encuentran apagados y carentes de interés. El café o marrén como también se le
conoce, en sus tonalidades mas claras como el beige, camello y arena, puede transmitir
carencia de vida o aburrimiento por lo que prefieren combinarlos con colores mas brillantes
para equilibrarlos. Por otra parte las personas discretas, sobrias o elegantes recurren a estos
colores neutros calidos pues los encuentran igualmente discretos y elegantes. Los cafés
oscuros resultan contradictorios, para algunos son sensuales, calidos vy tranquilizantes, para
otros francamente deprimentes. Los trajes de color café estan cada vez mas ubicados en las
posiciones de bajo perfil, como la de los tipicos burécratas, o incluso bajas, como las de los
choferes o escoltas de seguridad. Informal, practico, masculino, realista, honesto, triste,
arido, y pensativo son algunas de las connotaciones que tiene éste color. En los negocios se
utiliza en gréficas de menor importancia, en papeleria interna, etc. La tipografia negra sobre
papel café palido refleja tradicién y calidad.

VIOLETA

Se le encuentra muy poco en la naturaleza, por lo tanto se le considera un color
artificial. Simbolo de encantamiento, de un estado magico en el cual los deseos se cumplen.
El violeta incluyendo también a sus derivados tales como el purpura, morado, lila, ciruela y
fiusha, es una mezcla de rojo y azul y aunque forma otro color diferente, guarda algunas de
las caracteristicas de sus padres cromaticos. El violeta intenta unir el ardor impulsivo del
rojo y la docil entrega del azul para significar la identificacion. Esto quiere decir
identificacion en una union intima y erdtica, un alto grado de intimidad sensitiva que nos
guia a una fusién del sujeto con el objeto en el que todo lo que es pensado y deseado debe
convertirse en realidad. Es el color de las fantasias y del amor platénico. Quien prefiere el
violeta quiere alcanzar una relacion mégica. No sélo desea ser hechizado, sino que al mismo
tiempo quiere embelesar, recrear a los demas, fascinarlos. Las personas que escogen el color
violeta no solo desean llenarse de glamour sino que quieren deleitar y encantar a los demas.
Imaginativo, sensible, intuitivo, sofisticado, mistico, meditativo, digno y melancélico. El
violeta es pues el color de las relaciones. Este color simboliza misticismo, soberania,
elegancia, justicia; y es frecuentado por la jerarquia eclesiastica y la realeza. Excelente para
las situaciones que requieren diplomacia o para cuando se quiere sugerir una nueva opcion a
un viejo problema. De noche es elegante y seductor. Es poco utilizado en los negocios.
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GRIS

Simboliza la ausencia, el limbo y la tierra de nadic. Es menos autoritario que el negro
y el azul marino, y quien lo usa da la impresion de ser una persona profesional y ecuanime.
Los grises tenues inspiran confianza y reflejan éxito y elegancia. El gris es sutil, neutral,
respetable, balanceado; genera seguridad. Por su neutralidad es excelente para moderar un
debate, pero también denota autoridad y poder. El gris oscuro es sobrio, elegante y
distinguido. Sin embargo, también refleja ausencia de compromiso, indecisién, anonimato o
situacion incierta. En los negocios es el color mas seguro.

MAGENTA

Color primario substractivo azul-rojizo, que absorbe luz verde. También es conocido
como rojo de proceso.

CYAN

Color primario substractivo complementario al primario aditivo rojo. Sombra verde-
azulosa utilizada en la impresion del color. También es conocido como azul procesado.

La Tipografia

Es la manera como una empresa u organizacion escribe su nombre en el logotipo, o
como imprime los nombres de sus principales directivos, y en general el tipo de alfabeto
utilizado en su papeleria corporativa, asi como también a todos aquellos aspectos
susceptibles de comunicacion visual y verbal. La tipografia otorga un caracter distintivo y
propio, integrada armoénicamente con todos los componentes de la identidad corporativa en
general. Toda compaiiia con alguna ambicion corporativa podria sefialar o crear su propio
alfabeto, utilizar los ya existentes, o adaptarlos segin sus necesidades y creatividad; aunque
esto no es indispensable pues existe una gran variedad de familias tipogrificas ya
establecidas, listas para su uso. Joan Costa, considera que es importante tener en cuenta los
siguientes criterios al momento de seleccionar un alfabeto:

a) Criterio Estético y Psicologico
b) Criterio Funcional

Del primero se puede decir que toda tipografia por si misma expresa multiples
cualidades, que se desprenden de su disefio y al mismo tiempo provocan en el receptor
connotaciones ligadas a la organizacion (clasicismo, modernidad, exactitud, dinamismo,
fantasia, funcionalidad, firmeza, fortaleza, calidad, etc.); “partiendo del principio que
afirma: las formas y las ideas se corresponden™.

Las familias tipograficas han sido clasificadas segun la Asociacion Typographique
Internationale, por un lado; y Herman Zapf, por otro; de la siguiente manera:
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Manuales: Predomina la influencia de la mano en el trazo.

Humanas: Trazo firme y caracter artesanal.

Geraldas:  Clasicas y elegantes.

Reales: De disefio logico y realista.

Didones:  Son personalisimas y de facil reconocimiento.

Mecanes:  Funcionales en todos los aspectos.

Lineales:  Abiertas y legibles, expresion estética del funcionalismo.

Incisas: Representan un estilo de ejecucion; se dividen en : Rasticas, latinas
tradicionales y Opticas.

Scriptas:  Vigorosas, dindmicas y de rasgos espontaneos tienden a imitar a la
escritura coman.

El segundo aspecto (criterio funcional), se refiere a la legibilidad, es decir, a la
facilidad de la lectura, por lo que se debe tomar en cuenta el principio de complejidad de
lectura y el grado de extrafieza y familiaridad que posea el individuo respecto al alfabeto
elegido. El tiempo de desciframiento de un texto varia segin el grado de extrafeza y
familiaridad entre el individuo y el alfabeto.

Es comun que las organizaciones tienden a construir su identidad visual sobre los
aspectos hasta aqui estudiados (nombre, logotipo-incluida la tipografia-, simbolo y color)
hecho que no demerita su eficacia, sin embargo, existen otros aspectos que tienen la funcion
de soportes de la identidad misma; estos son: los soportes grdficos y para-graficos. Los
primeros estan constituidos por la papeleria corporativa, ediciones internas y toda clase de
impresos que tienen origen en el emisor social (la organizacion), por lo cual resulta
indispensable su normatividad respecto a sus usos, de tal manera que garantice su correcta
reproduccidn e inalterabilidad durante el tiempo de vigencia.

Los segundos (recursos de la empresa susceptibles de comunicacion visual) son
conformados por la arquitectura, indumentaria, sefialética y vehiculos de transportacion
(productiva y humana), los cuales son reforzadores de la identidad visual. La normatividad
acerca del uso de la identidad visual sobre los soportes graficos y para-graficos, se encuentra
especificada en un texto creado para la organizacion, conocido como Manual de Identidad
Corporativa.

La Senalética

Es el nombre con el que se le conoce a la teoria y aplicacion de los sistemas de
sefializacion, bien sea en relacién con medios de transporte aéreo. carreteras, mapas, etc. En
el caso de las organizaciones, la sefialética es un medio con que se puede instrumentar la
utilizacién de aspectos de identidad corporativa en representaciones de cardcter visual. Por
ejemplo, este sistema de caracterizaciones graficas que tienen el papel de indicar o sefialar la
localizacion de espacios especificos, como fachadas externas, los distintos departamentos,
zonas de riesgo, comedores, bafios, etc. Esta sefializacion debe estar presente en cualquier
organizacién, especialmente en aquellas entidades de servicio al publico, como bancos,
dependencias gubernamentales, supermercados, centros comerciales, cines, etc.; se requiere
utilizar una sefializacion muy precisa desde que el cliente entra en la instalacion fisica.
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Sin embargo, éstos, los que comunmente se conocen como “letreros”, tienen la
capacidad de reforzar la identidad si en su elaboracién son utilizados el simbolo, el logotipo
y los colores corporativos, e incluso utilizando las tipografias corporativas. Empleando
recursos creativos, la sefialética puede sumarse a los objetivos visuales que mantengan
vinculos de asimilacién con los valores corporativos.

3.2 IMAGEN CORPORATIVA

La expresion Imagen Corporativa, tiene su origen en Estados Unidos, y de hecho fue
dada a conocer hace tiempo por el consultor en comunicaciones Walter Margulies, directivo
de Lippicot & Margulies. Este término de Imagen Corporativa es equivalente en la practica
al de Imagen Empresarial. En espafiol usamos indistintamente ambos, pero la expresion
Imagen Corporativa tienen la ventaja de haber sido acufiada internacionalmente y haber
logrado, como sugieren los tedricos del posicionamiento, un lugar en la mente del piblico
especializado europeo y norteamericano.

El término corporativa tiene, en el contexto en que nos movemos, el significado de
programa de accion en imagen y comunicacion por parte de una empresa con cierto tamafio
y con necesidades estrictas de presencia y participacion social. Corporativa no podria
aplicarse como adjetivo a las actividades espontaneas de una empresa. El término lleva
consigo un sentido: el esfuerzo de la empresa por imponer una imagen a través de una
técnica de Comunicacion Estratégica Avanzada o de Excelencia.

No hay duda que cuando pensamos en algunas empresas u organizaciones, nos viene
inmediatamente a la mente las imagenes de esas organizaciones con sus multiples elementos
que las conforman, con sus virtudes y defectos, con sus fortalezas y debilidades, con sus
ventajas y desventajas que esas empresas tienen con relacion a sus competidores, desde
nuestro punto de vista como receptores.

Cuando mencionamos elementos, nos referimos a sus productos, a su personal, a su
estructura, a su formalidad e informalidad, a sus practicas de comercializacion y a muchos
otros aspectos que manifiestan un determinado comportamiento y se fijan en la mente de sus
receptores. Dicho en otras palabras, se estard pensando en la Imagen Corporativa de una
organizacion.

Es evidente que todos los individuos tienen una personalidad que proyecta una imagen
que los hace diferentes ante los demas. Es la personalidad, definida como el conjunto de
atributos y caracteristicas que proyecta un individuo y que conforman una imagen en la
mente de aquellos con quienes mantiene relaciones.

En forma andloga a los individuos, también las organizaciones tienen una
“personalidad”™ que las hace diferentes a las demas, aln cuando funcional y operativamente
sean idénticas entre si. La diferencia se crea precisamente por la Imagen Corporativa que
proyectan las organizaciones en la mente de sus diversos piblicos receptores.

l.a empresa debe aprender a comunicarse mediante el uso de su imagen. Una vez
posicionada la imagen en la mente del pablico, entra a operar un mecanismo psicosocial por
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el que se constituyen estereotipos de imagen, es decir, expresiones mentales asociadas a los
atributos comunes de reconocimiento para una empresa, tales como si la empresa u
organizacion es honesta o deshonesta, confiable o no, si sus productos son caros o baratos, si
la atencion que presta es buena o mala, si su reputacion es positiva o negativa, etc.

Dependiendo del tipo de actividades a que se dedique la empresa, los atributos con
que es reconocida, esto es, los estereotipos, van cambiando. Por ejemplo, para una empresa
farmacéutica, la proyeccion de imagen con la cual desea ser identificada puede ser muy
distinta a la de un banco, o a la de una empresa comercial o industrial.

La importancia de la Imagen Corporativa, por su
valor estratégico ha propiciado que hoy en dia un
creciente nimero de organizaciones trate de crearse
una identidad que la gente reconozca y aprecie
facilmente; no obstante, ese deseo de identidad con
frecuencia se toma a la ligera y se incurre en el grave
error de querer crear una Imagen Corporativa con
solo disefiar un simbolo o un logotipo atractivo vy,
seglin ese criterio, “todo lo demas vendrda por
afiadidura”. Es comin encontrar todavia a hombres
de negocios, gerentes y lideres, promoviendo un

- disefio aplicado a sus productos, papeleria, camiones,
empaques, sefializaciones, etcétera; ademas de agregar un abundante nimero de calificativos
con la pretension de forjar una Imagen Corporativa; empero, no se trata de que la “mona se
vista de seda”. En efecto, se necesita mas que un uniforme elegante para hacer eficaz a un
policia y mas que un disefio para consolidar una imagen.

En palabras del autor britanico David Berstein (1986), Imagen Corporativa es “el
resultado neto de la interaccion de todas las experiencias, impresiones, creencias,
sentimientos y conocimientos que la gente alberga respecto de una empresa”. O bien como
lo describe Pierre Marteneau (1970), exdirector del periddico Chicago Tribune, al referirse a
la “personalidad corporativa™:

L.a mayoria de la gente juzga a un libro por su cubierta, a un producto por su empaque
y a una organizacion por el conocimiento personal de sus empleados, productos, servicios,
estados financieros, o por el contenido y presentacion de su publicidad, sus relaciones
publicas y otras comunicaciones. El punto mas importante que debe de tenerse en mente,
cuando se consideran las actitudes individuales o colectivas, es que la mayoria de estos
juicios son formados sobre la base de simbolos, méas que de hechos. La gente no reacciona
ante la realidad, sino por su conocimiento subjetivo de esa realidad.

De acuerdo a lo expresado anteriormente, resulta conveniente precisar los términos
Identidad e Imagen Corporativa, ya que con frecuencia se utilizan en forma indistinta:

IDENTIDAD: Es la parte de la imagen que puede ser vista u oida. Es cada marca tangible

incorporada a los objetivos y medios de comunicacion relacionados con lo que se quiere
decir de una organizacion en particular.
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IMAGEN CORPORATIVA: Es la suma de todas las impresiones que produce una
organizacion y se fijan en la mente de sus publicos receptores.

La identidad generalmente estd representada por simbolos, marcas, logotipos,

sefialetica, uniformes, colores, empagques y otros objetos fisicos, de manera que también
pueden evaluarse con mas facilidad que una imagen intangible.

La identidad es un elemento importante para
construir una Imagen Corporativa, pero en si
misma no constituye esa imagen. Esta es una
impresion que existe en la mente de las personas,
no esta en los encabezados de membretes o
sefializaciones pertenecientes a una
organizacion. La Imagen Corporativa es el
resultado de impactos que, mediante la identidad,
simbolos u otros elementos y comportamientos,
produce una organizacion: La confiabilidad del
producto, la amabilidad del personal, Ila
presentacion de las oficinas, la publicidad, la
forma en que contesta la telefonista, las
opiniones de los clientes, el comportamiento de
los ejecutivos, la manera de vestir del personal,
entre otros; que, dependiendo de su frecuencia y
efectividad, llegan a configurar una imagen de la
unidad emisora en la mente del receptor. La
imagen proyectada por una organizacion deberia
al menos considerar los siguientes aspectos:

Imagen de empresa bien administrada

Imagen de alta calidad en sus productos o servicios

Imagen de liderazgo

Imagen de contribucion al pais

Imagen de empresa bien comunicada con el pablico

Imagen de empresa activa y no pasiva

Por altimo, podriamos resumir algunas necesidades de las organizaciones en materia de
imagen como:

Requerimientos de un mejor posicionamiento en el mercado frente a los consumidores
Exigencias impostergables de participacion y presencia social

Respeto por la audiencia

Requerimientos de una mejor identificacion externa de la empresa por parte del pablico
Necesidad de una identidad visual reconocible

Requerimientos de una mejor relacién con sus empleados

La Imagen Corporativa ayuda a las compaiiias a comprender de manera rigurosa los

problemas de su audiencia, porque mantiene a la empresa u organizacion en permanente
comunicacion con el publico (Ver Anexo 1). Por tanto, una Imagen Corporativa, mas que
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un problema de disefio, es el resultado de un proceso congruente y consistente de
Comunicacion Estratégica.

3.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Se ha situado anteriormente a un ambiente organizacional fuera de las fronteras del
sistema. Pero existen factores fisicos y sociales afines a un ambiente que estan ubicados
dentro de las fronteras de la organizacion; la mayoria de los expertos designan a éstos como
el clima de la organizacion, a fin de evitar una confusiéon semantica con el concepto
ambiente. El clima de un sistema es el estado de su naturaleza interna. segtn lo perciben sus
miembros.

Por varios estudios, sabemos que el clima de una organizacion ejerce una fuerte
influencia sobre el comportamiento de sus miembros. Un ejemplo de ello, son los estudios
de Hawthorne que mostraron la importancia del clima de los grupos de trabajo.

Sin embargo, las definiciones sobre Clima Organizacional varian segin las
percepciones de diferentes disciplinas. aqui algunas definiciones:

“El clima organizacional constituye una configuracion de las caracteristicas personales de
un individuo constituyendo su personalidad” (Brunet, 1987).

“El clima constituye la personalidad de una organizacion y contribuye a la imagen que estd
proyecta a sus empleados incluso al exterior”. (Brunet, 1987).

“El clima esta constituido por aquellas caracteristicas que distinguen a la organizacion de
otras y que influyen en el comportamiento de las personas de la organizacion™. (Chiavenato,
1989).

En los casos anteriores la idea de clima esta encaminada hacia el mismo sentido: es
una aspecto perceptible aunque no tangible (como la personalidad) que permite distinguir a
una organizacion, ya sea por sus miembros o por quienes entran en contacto con ésta.

Segin Luc Brunet en su libro El Clima de Trabajo en las Organizaciones: el
concepto de Clima Organizacional tiene sus antecedentes historicos en las escuelas del
pensamiento Gestalt y del funcionalismo. La primera establece que la percepcion del trabajo
y el entorno influyen en el comportamiento del individuo, y la segunda que el
comportamiento del individuo depende del entorno o ambiente que le rodea, sumandole
ademds que le rodea, sumandole ademds sus respectivas diferencias individuales. Ya
entonces se destacaban las relaciones entre el individuo, la organizacion y su entorno.

Actualmente las investigaciones existentes son criticables por su inclinacion sobre la
elaboracion metodologica mas que por buscar una explicacion y especificidad del clima
organizacional como objeto de estudio. En este sentido es comun encontrar autores que lo
vinculan como sindénimo de cultura organizacional. o bien como liderazgo en la empresa.



En ¢l primer caso se sustenta la idea unicamente sobre el factor psicolégico de los
individuos que integran o tienen contacto con la organizacién y en el segundo sucle
caracterizarse al lider formal de la organizacion en determinada clasificacion del liderazgo y
consecuentemente se generaliza sobre la tendencia de la organizacion.

Sin embargo, hoy en dia no existe una definicion concreta del Clima Organizacional;
Luc Brunet, apunta que debido al poco tiempo que lleva el estudio del tema, los
investigadores se han dedicado mas a la explicacion de los elementos que lo conforman, que
a la construccion de una auténtica definicion. Por lo tanto, en el presente trabajo, el Clima
Organizacional sera comprendido como un sistema interactivo de factores fisicos y sociales
localizados en todo el campo de trabajo, que son percibidos por los empleados y que
conciente o inconcientemente afectan a su actuacion laboral, entre ellos estan la motivacion
que se tiene para el trabajo, las formas de liderazgo que rigen, el modo como se administra
el conflicto y la cultura organizacional que cohesiona los grupos.

Estos aspectos tienen una importante presencia pues son variables que constituyen
junto con otras personas el Clima Organizacional de una empresa u organizacion. Cada uno
de los componentes o variables de las organizaciones como son el factor humano, la
tecnologia, las estructuras administrativas, la comunicacion, la gestion de recursos humanos
y el capital econdmico entre otros; son elementos que contribuyen en la estabilidad o
modificacion del Clima Organizacional ya sea por la falta o desgaste de algin componente,
por su mala aplicacion o descuido, los cuales darian como resultado repercusiones
negativas; en el caso contrario, una repercusion positiva seria el manejar todos y cada uno de
los componentes en forma paralela y equilibrada dentro de la organizacion .

Medida Maultiple de los Atributos Organizacionales

Maneja el concepto de clima como sinénimo de ambiente organizacional. Este anélisis
se basa en establecer relacion entre el tamafio de la organizacion y el rendimiento de los
empleados, sustentado en el ausentismo, los accidentes, la rotacion del personal y la
productividad. La critica a los autores con este enfoque es que no contemplan ain la
percepcion del individuo sobre su situacion de trabajo.

Medida Perceptiva de los Atributos Individuales

La definicién sobre Clima Organizacional se obtiene de manera deductiva al
considerar solo las percepciones individuales de los trabajadores. En ese aspecto al Clima
Organizacional (nicamente se le relaciona con elementos y necesidades individuales mds
que con caracteristicas de la organizacién; de tal modo que la percepcidn del clima estard en
razon del estado de animo del individuo. La critica a este enfoque es la inestabilidad del
concepto.
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Medida Perceptiva de los Atributos Organizacionales

Se define al Clima Organizacional como “el clima humano o psicolégico, las variables
propias de la organizacion como la estructura y el proceso organizacional interactiian con la
personalidad del individuo para producir percepciones” (Brunet, 1987). Basados en la
Teoria de K. Lewin “que postula la influencia conjunta del medio y de la personalidad del
individuo o en la determinacion de su comportamiento” (Brunet, 1987). La critica a este
enfoque es que los tedricos atn no han podido especificar el papel del medio externo sobre
las percepciones individuales del clima.

En este estudio se entenderd al Clima Organizacional dentro del tercer enfoque, donde
los atributos organizacionales se refieren a los componentes del Clima Organizacional, tales
como: comportamientos (aspecto individual, grupo e integracién, motivacion, liderazgo),
estructura de la organizacion (organizacion fisica formal: tamafio de la organizacion,
control administrativo, nimero de niveles jerarquicos) y procesos organizacionales
(gestion de recursos humanos: ejercicio de control, toma de decisiones, comunicacion,
modos de resolucion de conflictos).

Estos factores los cuales en su conjunto conforman el Clima Organizacional, el que
tiene una repercusion evidente en el rendimiento de la organizacion.

Sin embargo, es comun observar fenémenos como las percepciones de bienestar o
malestar cuando un individuo ingresa a determinadas dreas o departamentos de la misma
organizacion y en muchas ocasiones ni siquiera se logra determinar que elementos evocan
esos sentimientos aunque sean definitivamente percibidos; en este sentido se abre la
posibilidad de la existencia de microclimas dentro de la organizacion.

La percepcién individual de éstos varia considerablemente cuando estan sujetas a
caracteristicas de sexo, edad, cultura, educacion e ideologia fuertemente influenciados por
los rangos jerarquicos ocupados. Por tanto, es mayor la aparicién de microclimas entre mas
descentralizada se encuentre la organizacion, asi un microclima es creado por personas de
un drea o departamento segun su funcion y grado de control, asi como por las constantes
fisicas y tecnologicas de la organizacion.

Aun cuando una organizacién cuente con microclimas en su interior, éstos conservan
semejanzas 0 constantes entre si que conducen a identificar una sola especie de clima.

“El clima total equivale entonces a la media de los climas reunidos de todos los
departamentos™ (Brunet, 1987).
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ORGANIZACION “X”

Clima Departamento 1

+ Clima Global
Clima Departamento 2 - dela
+ Organizacion.

Clima Departamento “N”

Ubicadas las caracteristicas o constantes que se unifican en el clima global de la
organizacion, se puede llegar a categorizaciones tedricas sobre el clima, la mas usada es la
Teoria de Rensis Likert. A través del uso de dichas categorias no se pretende una
generalizacion infructuosa; mas bien como lo establece Brunet (1987), “si la realidad influye
sobre la percepcion, es la percepcion la que determina el tipo de comportamiento que un
individuo va a adoptar™; en este sentido el Clima Organizacional debe considerarse como un
factor importante que influye y es determinante en la imagen percibida incluso al exterior
(de confianza, incredulidad, calidad, entre otros). La cual en un momento dado permite la
supervivencia de la organizacion al motivar rendimientos de produccién o al ser
ampliamente aceptada en el exterior.

De vuelta a la Teoria de los Sistemas de Likert, se mencioné en el capitulo anterior
que ésta se divide en cuatro tipos que determinan el Clima Organizacional, estos son:
explotador-autoritario, benevolente-autoritario, consultivo y grupo participativo.
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SISTEMAS DE LIKERT

recompensas (de
origen
estrictamente
salarial).

saldriales mas
frecuentes. Las
recompensas
sociales son
raras.

ocasionales.
Raros castigos o

penas.

Variables | 2 3 4
principales Autoritario Autoritario Consultivo Participacion en
Explorador Paternalista grupo
Proceso Totalmente Centralizado en | Consulta a los Totalmente
decisorio centralizado en la |la alta niveles inferiores | delegado y
alta administracion | administracion, | permitiendo descentralizado.
pero permitiendo | participacion y Nivel
una pequeiia delegacion institucional
delegacion de define politicas y
caracter rutinario controla
resultados
Sistema de Bastante precario, |Relativamente Se busca facilitar | Sistema de
comunicacion | solo precario el flujoenel comunicacion
comunicaciones | prevalecen las sentido vertical | eficientes son
verticales comunicaciones | (descendente, fundamentales
descendentes descendentes ascendente y para el éxito de la
cargando ordenes. |sobre las horizontal. empresa.
ascendentes.
Relaciones Provocan Son toleradas con | Cierta confianza | Trabajo realizado
interpersonales |desconfianza. La |cierta en las personas y |en equipos. La
organizacion condescendencia. | sus relaciones. La | formacion de
informal es vedada | Organizacion empresa busca grupos se hace
y considerada informal facilitar el importante.
perjudicial. Los incipiente y desarrollo de una | Confianza mutua,
cargos y tareas considerada organizacion participacion y
confinan a las como una informal sana. compromiso
personas. amenaza para la grupal intensos.
empresa.
Sistemas de Enfasis en los Enfasis en los Enfasis en las Enfasis en las
recompensa castigos y medidas | castigos y recompensas recompensas
disciplinarias. medidas materiales sociales.
Obediencia disciplinarias, (principalmente | Recompensas
estricta a los pero con menor | salarios). materiales y
reglamentos arbitrariedad. Recompensas saldriales
internos. Raras Recompensas sociales frecuentes.

Penas son raras y
cuando ocurren
son definidas por
los grupos.

De acuerdo con el clima de tipo explotador-autoritario se estaria hablando de una
organizacion con bajas posibilidades (a largo plazo) de rendimiento y de supervivencia.
Contrariamente en el otro extremo se encuentra un clima de tipo participativo que cuenta
con una alta motivacién del individuo apoyando la eficacia y eficiencia organizacional.
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Para realizar el analisis del Clima Organizacional se cuenta con instrumentos de tipo
psicologico, como por ejemplo el cuestionario escrito.

El estudio del Clima Organizacional estd por encima de estudios estadisticos o
basados en las propiedades fisicas pues no alcanzan a analizar aspectos tanto fisicos como
perceptivos que unidos conforman el clima humano de la organizacion el cual, como se
menciond anteriormente, repercute en el rendimiento de la organizacion, o bien, en acciones
complejas de tipo humano individual tales como: robo, ausentismo, desintegracién del
grupo, vandalismo, frustracion. sabotaje, liderazgo, reconocimiento organizacional,
accidentes, rotacion de personal elevado, ambigiiedad de roles y estrés, entre muchos otros.

Los anteriores efectos responden al Clima Organizacional predominante en la
organizacion generalmente cuando el individuo que ingresa no logra establecer un vinculo
entre sus objetivos personales y los objetivos de la organizacion, no encuentra la satisfaccion
a sus necesidades, lo cual hace que tome una actitud negativa. Por tal motivo, es necesario
que el clima sea el propicio para el desarrollo armoénico de sus miembros, pues es necesario
recalcar que la imagen es producto del clima que se viva, valga la redundancia, al interior de
la organizacion y que influira significativamente en su promocion externa.

Por tanto, la Reputacion Corporativa de cualquier organizacion esta determinada por
la Imagen que proyecta hacia sus puablicos y por el Clima que prevalece dentro de la
organizacion. En ambos casos la opinion y la manera en como se percibe a la organizacion
por parte del piblico se estard determinando el grado de aceptacion o de prestigio que una
entidad posee. La Imagen y el Clima Organizacional son otros dos factores que contribuyen
al enriquecimiento de las funciones de la Comunicacién Estratégica, que se han explicado
abundantemente a lo largo de estos tres capitulos, la suma de todas estas experiencias, tanto
tedricas como practicas se podran ver expuestas en el cuarto y altimo capitulo de esta
investigacion.
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CAPITULO 4

PROPUESTA PARA LA CREACION DE UN PROGRAMA INTEGRAL DE
COMUNICACION ESTRATEGICA ( PICE ) EN EL DEPARTAMENTO DE
COMUNICACION.

“Si conocemos a nuestro enemigo y nuestras propias
capacidades nunca estaremos en posicion de desventaja”.

Sun Tzu
Siglo V' a de J.C.

“La dificultad reside no en comprender las nuevas ideas,
sino en rehuir las viejas, que penetran hasta el iiltimo
rincén del cerebro de aquellos que como la mayoria

de nosotros, han sido educados en ellas”,

William Ouchi (Teoria Z).

El mundo organizacional de hoy, esta cada vez mas sujeto a las turbulencias de la
economia, la politica y los mercados. Dicha inestabilidad hace necesario que las empresas
cuenten con instrumentos eficaces que puedan proveer a la Alta Direccion de la empresa,
informacion especializada, veras y oportuna para tomar decisiones correctas y a tiempo.

Comunicar las decisiones que se toman a los diferentes piublicos con el fin de dar
certidumbre no resulta tarea facil, por ello, es importante asignar a un ejecutivo del mas
alto nivel la responsabilidad de velar por el manejo adecuado de las comunicaciones y/o
percepciones que rodean a la organizacion. La propuesta en este sentido esta enfocada en
la creacion de un Programa Integral de Comunicacion Estratégica (PICE), que rija y
coordine las actividades comunicativas de la empresa a través del Departamento de
Comunicacion. Dicho programa resulta indispensable ya que no sélo establecera las
directrices, sino que también vinculara las actividades de comunicacion a los organismos
piblicos y privados que exigen hoy un manejo inteligente de su imagen a través de las
nuevas tecnologias de informacion, en especial, el internet, como un vehiculo de
comunicacion que abre un gran numero de posibilidades para el desarrollo de acciones
organizacionales efectivas.

Asi, de esta forma, se integraran las herramientas que proporciona esta tecnologia
con las tradicionales para poder crear toda una sinergia comunicativa y poder de esta
manera, informar y comunicar eficazmente a sus piiblicos meta sus actividades y
propésitos. La Alta Direccion y la Comunicacion Estratégica encuentran su punto de
coincidencia a través del PICE.
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4.1 PROPUESTAS Y ESTRATEGIAS A SEGUIR

Existen multiples elementos o factores que influyen y determinan el desarrollo exitoso
de una empresa u organizacion, tales como el ambiente, su estructura, su calidad, su reputacién
o su salud econdémica por mencionar sélo algunos aspectos. Pero sin duda uno de los elementos
de mayor importancia es el que se refiere al factor humano. A lo largo de ésta investigacion se
ha destacado el papel que juegan las personas que integran la estructura en la obtencion de los
objetivos y metas que tiene proyectada la organizacion y que se ha expuesto ampliamente en
los anteriores capitulos.

Al interior de una empresa, todos los que ahi laboran estan impulsados por el interés de
lograr algo como personas en el desempefio de sus tareas y desde cualquier nivel, ya que
necesitan sentir o saber la importancia de su colaboracion, que la mayoria de las veces la
empresa omite.

En otras palabras, el empleado necesita aceptar o afrontar responsabilidades, desarrollar
sus capacidades y verificar que en verdad aprecien y valoren sus triunfos y méritos. Solo de
esta manera se sentird importante, motivado y comprometido con las metas que la organizacion
tiene hacia el futuro.

Las propuestas y estrategias que aqui se verteran, tienen la finalidad de hacer que la
Alta Direccion de las organizaciones en general comprendan y tomen conciencia de la
importancia que tiene la comunicacion como un elemento vital en el desarrollo y
funcionamiento armonico de las mismas, sin que se caiga en el exceso de creer que la
Comunicacion Estratégica es la tablita de salvacion o la panacea de todos los problemas o
males que ocurren en la empresa. Sin embargo, es posible implementar estrategias alternativas
vinculadas a la Comunicacién Estratégica que partan de desarrollar principios que coadyuven al
cumplimiento de los objetivos para los cuales fueron disefiados, tomando en cuenta la serie de
relaciones comunicativas que se dan entre los individuos que integran la organizacién y los que
de una forma u otra tienen que ver con ella aunque sea de manera indirecta.

Ciertamente, la mayoria de las organizaciones tienen la intencién de proyectar la mejor
imagen posible hacia el exterior para lograr un vinculo més estrecho con sus pablicos. Aunque
esto pudiera no ser posible si la organizacion no logra mantener un equilibrio al interior en sus
aspectos mas esenciales, como son sus politicas, filosofia, valores, objetivos, etc., o si no se
pone el debido cuidado en los elementos bésicos producto de las corrientes tedricas en sus
diferentes etapas, como son: la estructura formal sefialada por la Teoria Clasica, el aspecto
motivacional y humano explicado por la Teoria de Relaciones Humanas, el equilibrio de
entradas y salidas y su relacion con el medio ambiente como lo destaca la Teoria de Sistemas y
asi mismo su actualizacidn tecnoldgica como lo subraya la Teoria Contingente. La atencion a
cada uno de dichos componentes hacen posible la funcionalidad del sistema organizacional.

En este contexto a la Comunicacion Estratégica le corresponde la funcion de encausar a
todos los elementos en la medida de sus posibilidades y alcances hacia el desarrollo integral de
la organizacién y su relacion con el medio ambiente a través del anélisis y el control de la

informacion.
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Es importante sefialar que a la Comunicacion Estratégica le compete (nica vy
exclusivamente aspectos comunicativos, donde de manera directa trata de sanear o reforzar el
desarrollo de la informacion y el envio de ésta por diversos medios de difusion, con lo cual sin
ser su funcion principal solucione indirectamente factores administrativos, econémicos o
juridicos; pero de ninguna manera podra asumir sus funciones, ya que no son ambitos de su
competencia, asi sean fendmenos relacionados con especialidades como la psicologia industrial
o el disefio grifico, donde lo mis conveniente es recurrir a la asesoria externa especializada en
dichas disciplinas. La Comunicacién Estratégica a través del PICE, es un sistema de

informacion y toda la accion estratégica que tome la empresa se puede entender como un modo
de interpretar la informacion.

Figura.12 PROCESO DE COMUNICACION ESTRATEGICA
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Consecuentemente, un Departamento de Comunicacion solamente cumplird con la
actividad de su especializacion cuando sus labores atiendan la vision y el conocimiento que
sobre la organizacion se tenga a través del andlisis de sus fortalezas y debilidades y de los
programas que se emprendan para mantener sus cualidades y corregir o revertir sus
deficiencias. Queda claro pues, que la Comunicacion Estratégica puede llegar a detectar otros
problemas y quizas solucionarlos sin que ello signifique que la comunicacion lo arregla todo.

Sin embargo, para que un Departamento de Comunicacion cumpla cabalmente con sus

funciones y objetivos es necesario que cuente con un plan maestro que rija las actividades
comunicativas que requiere la organizacion, es decir, el Departamento de Comunicacion debe
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estar basado en un Programa Integral de Comunicacién Estratégica (PICE), como eje rector
de sus actividades.

Al igual que en todos aquellos proyectos de trascendencia para una organizacion,
también en la conquista de posiciones competitivas debe formularse un programa funcional que
precise objetivos, determine acciones a seguir, cuantifique los recursos por emplear y fije los
tiempos de ejecucion y obtenciéon de resultados. Tanto para la creacion de una imagen
corporativa de prestigio, de un clima organizacional arménico o para lograr la diferenciacion de
los productos o servicios, se estaria requiriendo de un PICE. Este programa se justifica porque
una empresa no debe mirarse en funcion de un simbolo, sino en todo un Sistema de
Comunicaciéon Estratégica.

Con el fin de precisar sus objetivos, el PICE sefala las directrices de qué, como,
cuando, dénde y a quiénes dirigir las comunicaciones. Establece los disefios basicos de medios
y mensajes, asi como los tiempos para llevar a cabo cada una de las partes en que se subdivide
el programa.

Por tanto, para que el PICE cumpla con los objetivos que requiere la organizacion, es
necesario que sea precedido por un plan y una auténtica estrategia que incluya las funciones
administrativas claves, tales como: planeacion, organizacion, integracion de personal, direccion
y control, ya que ello permitira darle al PICE un peso estratégico dentro del proceso de toma de
decisiones con base en la informacion que genere y aporte a la Alta Direccion. (Ver Figura 13).

Figura. 13
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Desde luego que el programa en cuestion analiza y evalda todo tipo de comunicacion e
informacion a todos los niveles en funcion de los elementos y comportamientos que se
manifiesten en la organizacion. Basicamente el programa debe incluir los siguientes puntos:

1) Objetivos especificos del programa, acorde a los objetivos de la Planeacion Estratégica.
2) Definicion de los perfiles de cada publico receptor.

3) Definicion del concepto comunicativo a partir del concepto de negocios.

4) Definicion del concepto del producto o servicios principales.

5) Definicion de los principales competidores.

6) Definicion de los clientes actuales y potenciales.

7 Definicion de los puiblicos internos y externos.

8) Determinacion de las comunicaciones institucionales

(Informes, publicidad institucional y comercial, TV, radio, entre otros.).
9) Disefio del Manual de Identidad Corporativa
(Simbolos, tipografia, logotipos, colores, uniformes, unidades de transporte, etc.).
10)  Manual para el Uso y Disefio de las Comunicaciones Corporativas.
11)  Creacién de un banco de informacion para fines de Comunicacion Estratégica.
12)  Definicion de los mecanismos para medir y evaluar la retroalimentacion o feedback.
13)  Calendarizacion y realizacion de eventos.
14)  Presupuesto de operacion.
15) Personal, entre otros.

Particularmente, es a la planeacion a la que le corresponde asegurarse de que todos
comprendan los propositos y objetivos, asi como los métodos para lograrlos. Para que el
esfuerzo del grupo sea eficaz, las personas deben saber lo que se espera de ellas; ésta es la
funcion de la planeacion. También, incluye seleccionar misiones, objetivos y las acciones para
alcanzarlos; requiere de tomar decisiones, es decir, seleccionar entre diversos cursos de accion
para el futuro. De esta manera la planeacion provee un enfoque racional para lograr los
objetivos preestablecidos.

El alcance de un PICE siempre estara limitado por los recursos de que se dispongan y
de la imaginacion aplicada al desarrollo de comunicaciones originales, innovadoras vy efectivas.
El caracter de la Comunicacion Estratégica proporciona una guia sobre el nivel de la gente que
debe participar en el programa, sin ignorar que en algunas ocasiones se requerira del apoyo de
especialistas externos en la materia para su mejor aplicacion y resultado. La creacién de una
imagen corporativa y el desarrollo de un PICE es cuestion de tiempo, de expertos y de
constantes impulsos de la Alta Direccion; si falta alguno de estos ingredientes, dificilmente se
obtendran los resultados esperados. Ademids, quien tenga la responsabilidad de dirigir el
Departamento de Comunicacion y por ende del PICE, debe poseer entre otras caracleristicas ser
un buen comunicologo y un eficaz administrador, esto en funcién de que requerira de la
planeacion para poder saber que tipo de relaciones organizacionales y aptitudes personales se
necesitan, junto con los cursos de accion que deben seguir sus publicos y las clases de controles
que se deben aplicar. Ello porque planeacion y control son inseparables. Cualquier intento de
controlar sin planes carece del mas minimo sentido puesto que no hay forma de que las
personas sepan si van en la direccién correcta (el resultado de la tarea de control), a menos de
que primero sepan a donde quieren ir (parte de la tarea de planeacion). Por consiguiente, los
planes proporcionan los estandares de control.
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El directivo a cargo de la comunicacion debe tener también como prioridad cerciorarse
de que la empresa comunique sus mensajes en forma eficiente tanto al interior (dentro de la
empresa a todas las areas de la organizacion), como al exterior (a todos los publicos meta de la
compafiia); el director de comunicaciones debe procurar que existan recursos financieros
suficientes y a tiempo para comunicar eficazmente a los pablicos antes sefialados.

Por ultimo, la planeacion en el Departamento de Comunicacion a través de un PICE
conduciria al desarrollo de una serie de proyectos comunicativos, su seguimiento y de nuevo al
suministro de inteligencia (investigacion) para utilizarla en la planeacion futura. El director de
comunicaciones debe cerciorarse de poder lograr este flujo sencillo y directo, cuando se trate de
fijar prioridades. '

Las propuestas y estrategias anteriores tienen la finalidad de hacer que las
organizaciones valoren la importancia que tiene el PICE como motor de sus comunicaciones
corporativas y establecer asi el buen desarrollo y funcionamiento humano en las empresas.

42  POLITICAS

Las politicas también son planes en el sentido de que constituyen declaraciones o
interpretaciones generales que guian o encausan el pensamiento para la toma de decisiones. Las
politicas definen un area dentro de la cual se debe tomar una decision y aseguran que ésta sea
congruente con los objetivos y contribuya a alcanzarlos.

Normalmente existen politicas en todos los niveles de la organizacion, desde aquellas
que son fundamentales para la compaiia como para los departamentos, hasta politicas
secundarias aplicables a los segmentos mas pequeiios de la organizacion. Pueden relacionarse
con funciones como ventas y finanzas o con un proyecto como el disefio e implementacion de
un PICE.

Puesto que las politicas son guias para la toma de decisiones, se desprende el hecho de
que necesitan tener cierta flexibilidad, de lo contrario serian reglas. Estas son un medio para
estimular la libertad y la iniciativa dentro de ciertos limites.

Por tal motivo, la implementacion de un PICE en el Departamento de Comunicacion,
requiere de medidas que ayuden a su labor objetiva para lograr una actividad conjunta e
interdepartamental, por tanto, se sugieren los siguientes lineamientos:

1) El Departamento de Comunicacion debera estar ubicado dentro del organigrama
de la empresa y cuya jerarquia este dentro de los Ambitos de la Alta Direccion a fin
de que no esté limitado en sus dinamicas laborales ni en sus relaciones
interdepartamentales.

El Departamento de Comunicacién cumplira una funcién especifica y especializada
dentro de la organizacion, de ahi su presencia fisica en el organigrama de la empresa. Esto se
justifica porque, como se sostiene en la presente investigacion, la comunicacion desempefia un
papel estratégico en la toma de decisiones de la Alta Direccién y es por ello que se le da
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relevancia a la jerarquia que ésta debe tener en la organizacion. Su funcion estard basada en una
asesoria continlia que provea de informacion especializada a los demas niveles jerarquicos del
organigrama, especificamente hacia los directivos quienes planean y ejecutan las politicas de la
organizacion que afectan, para bien o para mal, a los diversos publicos.

Posiblemente para algunas organizaciones la
figura de staff pueda ser mas viable en funcion de sus
necesidades y estructura, sin embargo, es aconsejable que
la comunicacién como disciplina y como actividad posea
dentro de la empresa una linca directa de autoridad,
vinculada a las decisiones trascendentales, basada en una
postura objetiva, veraz, analitica y reactiva que favorezca
a la adecuada realizacion de sus funciones sin limitantes
jerarquicas o prejuicios negativos hacia sus labores que
dificulten el cumplimiento programado de sus metas y
objetivos.

En suma, podria decirse que el Departamento de
Comunicacion es para la organizacion lo que el sistema nervioso para el ser humano, en el que
por su sensibilidad detecta que tipos de estimulos son emanados de la empresa hacia sus
publicos internos y externos y viceversa. Esto significa que la funcion de esta drea implica no
solo el andlisis técnico de la informacion o el manejo especializado de ésta, sino también ser ¢l
“termometro con el cual se mida la temperatura” de la empresa en relacion a sus publicos. De
esta manera, el departamento de comunicacion podrda proveer a la Alta Direccion de
informacion relevante que le permita a ésta tomar decisiones acorde a sus propositos. Para tal
finalidad, el 4area de comunicacion basara sus actividades a través de un PICE que regule las
operaciones comunicativas de la empresa hacia sus publicos meta.

2) Como parte del organigrama organizacional, el Departamento de Comunicacion
poseera cierto grado de autonomia.

Siendo un area estratégica en el organigrama de la organizacion, el Departamento de
Comunicacién gozard de cierta movilidad y autonomia en sus actividades en cuanto a
estructurar sus planes, proyectos y programas, sin embargo, esa autonomia se ajustara a las
funciones de asesoria continiia a fin de poder realizar cualquier diagnéstico y aplicacion de
programas con base en criterios sélidos en relacion a los principios bésicos y caracteristicos de
la organizacion. En este aspecto, se hablaria de una autonomia especializada donde las
limitantes serian: ética profesional y apego a la realidad organizacional: que vistos desde esta
perspectiva serian més bien reglas para su adecuado funcionamiento.

De esa manera el Departamento seria autonomo en el sentido de libertad de actividades,
pero si estaria supervisado y coordinado organizacionalmente por el consejo de administracion
o por la presidencia de la empresa.
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3) Centralizar oportuna y eficazmente las actividades comunicativas a través de un
Programa Integral de Comunicacion Estratégica (PICE) que de sustento al
Departamento de Comunicacion.

La implementacion de un PICE en el Departamento de Comunicacion tiene como
objeto concentrar todas las actividades comunicativas a fin de satisfacer todas las necesidades
de la organizacion respecto a la elaboracion de impresos como revistas, carteles, periddicos,
folletos, papeleria, manuales, etc., o en cuanto a la integracion que toda empresa requiere a
nivel interno como trabajadores, organizacion, planeacion y ejecucion de la identidad e imagen
corporativa por mencionar solo algunas.

Asi el Departamento de Comunicacion a través de un PICE se convierte en un asesor
especializado permanente con capacidad de atender las demandas de la organizacién a nivel
comunicativo.

4) El personal debera estar altamente capacitado en las dreas en que se divida el
Departamento y se evitara estarlo rotando constantemente.

Los requerimientos tedricos-metodologicos de cada una de las dreas de éste
departamento obligan necesariamente a una alta preparacion profesional del personal, a fin de
poder darles seguimiento a los planes y programas establecidos y evitar conflictos en cuanto a
la objetividad y precision de éstos. El personal que integre el drea de comunicacion no debera
estar expuesto a cambios constantes o estar sujeto a los caprichos administrativos, sino
adaptarse a las circunstancias que prevalezcan en la organizacién, buscando siempre el
beneficio de ésta.

Las funciones especificas del personal y la relacion de asesoria que mantienen con
todos los departamentos de la organizacion (en especial con la Alta Direccién) implica una
dedicacion Gnica y exclusivamente a sus actividades, por lo que como parte de la misma ética
del comunicologo, no debera aceptar otro cargo o responsabilidad paralela que no sea este para
el que fue contratado.

5) Se antepondra siempre la objetividad y la ética profesional en las actividades
comunicativas o en cualquier eventualidad que pueda surgir, buscando con ello el
beneficio de la organizacion antes que el beneficio personal.

La ética profesional y la objetividad del personal que integra el Departamento de
Comunicacion debera estar por encima de los intereses particulares y relaciones amistosas, a fin
de darle cauce a los problemas comunicativos que se presenten en la organizacion sin crear
tendencias ni manipulaciones, sino conciliar intereses a través de la participacién activa y plural
de sus pablicos difundiendo informacion veraz y objetiva.
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El comunicélogo organizacional debe tener como principio ético el beneficio de la
empresa antes que el beneficio personal o de grupo; por lo que, si observara una desviacion o
incumplimiento en la consecucion de los objetivos organizacionales, serd su deber manifestarlo
ante la Alta Direccion a fin de analizar la problematica observada.

43  AREAS Y OBJETIVOS

Las estrategias del PICE tienen una funcién a corto, mediano y largo plazo, segun los
requerimientos y las necesidades de la empresa. Una vez contempladas las razones y las
politicas generales de integracion del Departamento de Comunicacion, es necesario plantear el
objetivo general de la conformacion del mismo:

Planear metodologicamente las estrategias y proyectos de comunicacion a fin de
regular o controlar los flujos de informacion hacia los publicos internos y externos a
través de diferentes medios de difusion buscando con ello, lograr un sano equilibrio entre
la comunicacion y la imagen corporativa.

De éste objetivo general se desprenden los de indole particular, mismos que no se
deberan pasar por alto dentro de las actividades del departamento en cuestion y que establecen:

1) Determinar las politicas y objetivos generales de la organizacion a fin de encauzar las
politicas de comunicacion.

2) Establecer y clasificar las actividades comunicativas comunes en la organizacion vy
mantenerlas o adecuarlas a los objetivos especificos.

3) Implementar, ejecutar y evaluar los planes y programas de comunicacion necesarios
para equilibrar el flujo informativo.

4) Crear y mantener actualizado un banco de datos acerca de sus publicos y su perfil.

5) Elaborar los mensajes con base en las caracteristicas especificas del grupo al que van
dirigidos, estableciendo los métodos mas adecuados para su difusion.

6) Utilizar adecuada y eficazmente los medios de comunicacion con los que cuenta la
organizacion.

7 Definir la identidad e imagen corporativa que la empresa desea proyectar ante sus
piblicos realizando los ajustes necesarios para que ésta sea lo mds apegada a la
realidad.

Estos objetivos podréan llevarse a cabo a través de la organizacion de actividades del
Departamento y del apoyo que la organizacion otorgue al mismo a partir de las politicas
propuestas y a la disposicion de los recursos que se tengan. Asi las funciones del Departamento
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de Comunicacion redundaran en la regulacion del flujo de informacién hacia los publicos
internos y externos, cuya proyeccion sea la de crear y mantener una imagen Optima de la
empresa, a partir de sus politicas generales.

Con el fin de organizar las actividades y objetivos del Departamento de Comunicacion,
se propone su division en las siguientes areas:

DEPARTAMENTO DE COMUNICACION

Funciones del Departamento de Comunicacion

e Planear las campanias de publicidad en los diferentes medios de comunicacion.

e Planear y supervisar la participacion de la organizacion en exposiciones y ferias del sector o
areas en que se desenvuelva la compaiiia.

e Traducir la informacion técnica que el proporcionen los demds departamentos, para que sea
distribuida fuera del pais, si asi se requiere.

e Editar, programar, dirigir y distribuir las publicaciones internas y externas de la
organizacion.

e Difundir informaciones periodicas a revistas especializadas del ramo y a periddicos
nacionales y extranjeros.

* Realizar estudios de mercado inherente a la imagen de la organizacion.

e [Efectuar sondeos de imagen e identificacion de organizaciones ligadas exclusivamente al
Departamento de Comunicacion, asi como también entre los miembros de la organizacién (
reconocimiento con la organizacion, aptitudes, méritos, etc.).

* Responsabilizarse de mantener siempre en existencia los folletos informativos sobre la
organizacion y sus diferentes dreas de operacion.

* Mantener informada a la Alta Direccion respecto a los resultados de auditorias de
comunicacion, programas, planes, etc.; asi como también del clima que impera en la
organizacion.

* Supervisar el buen funcionamiento y condiciones 6ptimas de los equipos audiovisuales.

e Organizar eventos especiales con el proposito de reforzar la imagen de la organizacion
entre sus miembros.

Establecer los sistemas y medios de comunicacion por emplearse.
Promover la comunicacién entre los integrantes de la organizacion (reuniones, juntas,
eventos, dindamicas de grupo, espectaculos, etc.).

e Mantener una relacion estrecha y actual con los medios de comunicacion masiva.

* Establecer de manera permanente vinculos con las diferentes dreas que conforman la
organizacion.

e Disefiar e implementar estrategias de comunicacién que permitan a la compafiia
posicionarse eficazmente hacia sus piblicos y elevar su prestigio.

e Capacitar a los directivos sobre como tratar y comportarse frente a los medios y con
periodistas.
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Responsabilidades del Gerente de Comunicacion

Plancar, coordinar y controlar las actividades de comunicacion promovidas en la
organizacion.

Establecer relaciones externas e internas que ayuden sustancialmente al cumplimiento de
los objetivos generales y estratégicos de la organizacion.

Asesorar y/o desarrollar programas adecuados a los ejecutivos sobre la importancia de las
relaciones publicas.

Supervisar y coordinar cualquier tipo de presentacion por parte de la organizacion hacia
grupos o comunidades externas e internas.

Crear y mantener una buena imagen de la organizacion entre el personal, grupos externos y
publico en general.

Estrechar relaciones con los representantes de los medios de comunicacion a nivel
directivo.

Supervisar y dirigir todas las publicaciones de la organizacion.

Planear, producir y controlar las actividades de comunicacion (relaciones publicas,
publicidad, comunicacion interna, etc.), de la organizacion.

Desarrollar y adaptar los sistemas de comunicacion en funcion de las necesidades de la
organizacion.

Supervisar el trabajo realizado por las agencias, consultorias o personal externo al
departamento de comunicacion a fin de darle seguimiento a las actividades establecidas.
Reportar mensualmente a la Direccién General de la organizacion informacion referente a
la situacion, produccion y analisis financieros del Departamento de Comunicacion,

Redactar o en su caso aprobar los discursos pronunciados por los ejecutivos que integran la
Alta Direccion, apegandose a las politicas de imagen que establece la organizacién.
Supervisar las actividades del personal del Departamento de Comunicacion.

Es importante que un gerente de comunicacion conozea con realismo su capacidad de

comunicar y que, en caso de ser necesario, recurra a la experiencia y al talento de gente
especializada ajena a la empresa. Pero, ;que combinacion de talento se requiere para alcanzar
los objetivos y las metas que se fije?.

L.

Las cualidades esenciales del gerente son una apreciacion amplia del mundo exterior
y sensibilidad con relacion a oportunidades y problemas claves. Debe también poseer
un gran sentido de la oportunidad y grandes recursos persuasivos. Ademads, debe ser

una persona de vision acertada y muy logica, para que lleve a sus colegas a comprender
las razones que impulsan la planeacion de sus acciones.

Debe poseer la capacidad de reunir un equipo eficaz que colabore con el trabajo y esté
capacitado para comprender, administrar y activar el potencial comunicativo de la
firma. Necesita talentos diversos, tanto creativos como administrativos (habilidades de
investigar, planear, ejecutar, presupuestar y evaluar) y, por supuesto destrezas
comunicativas.
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Area de Investigacion y Evaluacion

La investigacion constituye un pilar importantisimo para llegar a la claboracion de
programas de comunicacion, sin ella, es muy arriesgado realizar un buen plan o programa ya
que solo se contaria con suposiciones o simples corazonadas que por ende no arrojaria ninguna
informacion precisa para su evaluacion.

La investigacion cuando se lleva a cabo, aporta valiosa informacion para detectar los
problemas de la empresa y prevenirlos. Suele ocurrir que cuando la gente se enfrenta a
situaciones de conflicto no procede a realizar una investigacion al menos rapida y general, sino
que actia sin tener previo conocimiento de los problemas, lo que conduce a tomar decisiones
precipitadas que llevan sin lugar a dudas al fracaso.

La base de PICE en el Departamento de Comunicacion estara fundamentado en el area
de investigacion y evaluacion, en el cual, se llevard a cabo la bisqueda y rastreo de la
informacion necesaria para la elaboracion de proyectos y planes especificos o bien para evaluar
resultados, a partir de la investigacion documental y de campo. Por lo cual, también tendra la
funcién de crear y mantener actualizado un banco de datos, con lo que se puedan crear
instrumentos de investigacion adecuados para las diversas necesidades comunicativas.

Existe una gran variedad de informacion que se puede adquirir a partir de la
investigacion social y dentro del ambito organizacional tales como:

. Informacion referente al clima y al medio ambiente de la empresa.

. Informacion de la misma organizacion.

. Informacion de los diversos piablicos de la organizacion.

. Informacion sobre la naturaleza de la relacion de la empresa con cada uno de sus
publicos meta.

. Informacién con relacion a la imagen de la empresa.

Enseguida se enlistaran las etapas que conforman una verdadera investigacion segin lo
establece las autoras Muriel y Rota (1980):

v" Definicion del problema a investigar.

Bisqueda de informacion sobre el problema.
Delimitacion del alcance del estudio a realizar.

Disefio de la investigacion.

Levantamiento de datos.

Codificacion, procesamiento y analisis de datos.
Elaboracion del informe con resultados y conclusiones.

SENASNAS

Asimismo, realizara la interpretacion de los datos obtenidos durante la investigacion a
través de diversos métodos cuantitativos y cualitativos, con el fin de presentarlos al drea de
planeacion y de ser necesario, ésta area podrd contratar asesoria externa, pero siempre
supervisara el desarrollo y la interpretacion de las investigaciones. Dicha drea también deberd
tener acceso a toda bibliografia y hemerografia referente a la organizacion y a sus
caracteristicas con el fin de tener informacion de primera mano.
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Por otra parte, iniciard la creacion de un archivo documental donde se integren todas las
actividades realizadas dentro del Departamento de Comunicacion.

De esta manera se puede decir que el area de investigacion y evaluacion tiene como
objetivo general planear teérica y metodolégicamente la elaboracion y aplicacion de
instrumentos comunicativos e interpretar y evaluar los resultados obtenidos que auxilien
a las labores de comunicacion y de imagen en la organizacion.

Area de Planeacion

La planeacion de y en la comunicacion es un punto de suma importancia en el
proceso de desarrollo e implementacion del PICE, debido a que en €l se toman decisiones
esenciales para la resolucion de problemas. Con base en la interpretacion de los datos
obtenidos por el area de investigacion y evaluacion, el drea de planeacion estard encargada
de la etapa de diagnostico del Departamento.

Una vez detectadas las necesidades principales con relacion a un problema de
comunicacion especifico en la organizacion, ésta drea se encargara de elaborar los programas o
estrategias comunicativas a corto, mediano y largo plazo, cuyo proceso de implementacion
estara descrito detalladamente en su informe.

Logicamente estas determinaciones estaran fundamentadas en los datos obtenidos por
medio de la investigacion realizada con anterioridad.

La planeacion es la etapa en la que se revisaran las diferentes alternativas para
solucionar un conflicto existente en la empresa. Se planearan las acciones que han de llevarse a
cabo y se establecerdn los medios a utilizar, asi como también los tiempos para efectuarlas.
Muriel y Rota (1980), definen el concepto de planeacion de la comunicacion de la siguiente
manera:

“La planeacion de la comunicacion consiste en una actividad encaminada a lograr la
racionalizacion de las operaciones que se pretenden llevar a cabo con el fin de obtener un
proposito determinado de comunicacion; implica la ejecucion propositiva de una serie de
actividades predeterminadas para llegar a afectar a los receptores o publicos™.

Reiterando lo sefialado lineas atras y de acuerdo a la definicién antes mencionada, las
actividades tendientes a lograr la racionalizacion de la operaciones y sus propositos, se
desprenden de los objetivos planteados durante la investigacion. Dicho proceso incluye la
claboracion de mensajes y la eleccion de métodos de difusion; para lo cual debera tomarse en
cuenta el presupuesto existente, asé como los medios con los qué cuenta la organizacion para
que los proyectos no afecten las finanzas de la empresa o sean poco viables por falta de
recursos.



Por tanto, es de suma importancia que dichos objetivos (en la fase de planeacion)
queden perfectamente especificados, ya que de esto dependerd no solo su viabilidad sino
también el éxito o fracaso de las decisiones que se tomen.

La planeacion de la comunicacion abarca todo un conjunto de elementos que permiten
que la planeacion se desarrolle correctamente. Estos elementos son:

METAS: En general, son los logros a largo plazo que se requieren
alcanzar y cuyos objetivos se encaminan al cabal cumplimiento
de ésta. Es el punto final de la planeacién.

OBJETIVOS: Se definen como los logros a corto plazo que la organizacion y el
sistema estratégico de comunicacion desean alcanzar. Un
objetivo o una meta pueden ser verificables tanto si se expresan
en forma cuantitativa como cualitativa y determinar con
seguridad si se ha cumplido o no.

ESTRATEGIAS: Adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos
necesarios para lograr los propositos.

TACTICAS: Planes de accion mediante los cuales se ponen en prictica las
estrategias.

PLANES Y

PROGRAMAS: Conjunto  de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros
elementos necesarios para ejecutar un determinado curso de
accion, normalmente respaldado por capital y presupuestos de
operacion.

Paralelamente, ésta drea se encargara de la supervision del drea de ejecucion de planes,
el objetivo general de area de planeacion seria por lo tanto:

Establecer los planes, programas y/o estrategias adecuadas, cuyos procedimientos
se veran proyectados en la seleccion de mensajes y métodos de difusion para reforzar o
sanear las principales necesidades comunicativas.

Concluiremos la etapa de la planeacion de la comunicacion, considerando la
importancia de los pablicos internos de la organizacion con relacion a dicha fase. Al llegar el
momento de planear las acciones que conducen a la solucion del problema existente, es de vital
importancia que el o los encargados de la planeacion tomen muy en cuenta que el inicio de las
estrategias deben comenzar con el publico interno.
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Area de Ejecucion de Planes

La implementacion de la ejecucion de planes de comunicacion es la fase siguiente de la
planeacion, en ella se ponen en practica las acciones determinadas para ejecutar los planes de
comunicacion de la organizacion. En otras palabras, la implementacion significa estructurar y
difundir los mensajes a través de una adecuada seleccion de medios de acuerdo a las
caracteristicas del mensaje y del pablico a quien se dirige.

En este caso es la misma organizacion la encargada se llevar a cabo esta fase, por medio
de su PICE. Esta labor se realiza de manera coordinada con el Departamento de Comunicacion
para ¢jecutar las acciones con el fin de lograr la consecucion de los objetivos que se ha fijado la
organizacion y mejorar las relaciones del pablico especifico, para el que se disefiaron los planes
de comunicacion. (Ver Figura 14).

La implementacion de la comunicacion, permite ejercer de manera mas activa el
proceso mismo y es en este momento cuando tanto el emisor como el receptor se convierten en
puntos estratégicos dentro del proceso de comunicacion.

Esta relacion surgird a través de la emision y recepcion de los mensajes que
conformaran la parte esencial de los planes del PICE. Por tanto, el objetivo general del drea de
ejecucion de planes seria:

Concretar de manera tangible los métodos de difusion previamente disefiados por
el area de planeacion.

Figura. 14
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De ahi la importancia del publico interno en la Comunicacion Estratégica. Por ello, es
primordial conocer sus caracleristicas especificas y sus necesidades, antes de implementar las
estrategias de comunicacion. Asi por ejemplo, si nos encontramos con un piblico interno con
bajo nivel educativo, habra que considerar que los mensajes que se le van a enviar utilicen un
lenguaje acorde a su nivel, evitando al maximo confundirlo con términos complejos que en
lugar de interesarlo e involucrarlo en el proceso comunicativo, provoquen su alejamiento y
como consecuencia el fracaso de la implementacion del programa de comunicacién.

Implementar la Comunicacion Estratégica, no significa inicamente poner en marcha
estrategias seleccionadas en la etapa de planeacion, su importancia va mas alla de la simple
ejecucion de actividades. Es asi como el principal objetivo, que ¢s la difusion de mensajes toma
su cauce, ya que son éstos los que van a cambiar y a modificar conductas y comportamientos
del piblico o publicos a quienes se dirigen. En estas circunstancias la tarea del comunicélogo
organizacional representa un gran reto, ya que el éxito o fracaso de la implementacion,
dependera de la estructura acertada de los mensajes a difundir y de la correcta seleccion de
medios o canales elegidos para enviar los mensajes a sus receptores.

Responsabilidades del Area de Publicidad

* En coordinacion con el gerente de comunicacion, realizar y controlar las actividades
publicitarias de las organizaciones.

e Responsabilizarse de las relaciones existentes y trabajos presentados por la agencia de
publicidad.

e Organizar y supervisar todas las reuniones, exhibiciones, exposiciones, conferencias y
eventos especiales de la organizacion.

e Desarrollar las estrategias de medios y controlar los presupuestos publicitarios, en
coordinacion con el gerente de comunicacion y la agencia de publicidad.

e Planear y preparar campanas que promuevan los productos y servicios que ofrece la
organizacion.

e Realizar estudios de mercado, analisis de medios de comunicacion, disefio de arte y
produccion, segln lo requiera la organizacion.

e Apoyar a la organizacion para mejorar sus servicios mediante campafias honestas, creativas
¢ innovadoras.

e Promover en los diferentes medios de comunicacion los productos o servicios con los que
cuenta la empresa.

Responsabilidades del Area de Comunicacién Interna y Externa

e Planear, estructurar y difundir toda la informacion relacionada con las actividades,
programas, proyectos, productos y servicios de la organizacion.

e Planear, editar y distribuir las publicaciones que reflejen las actividades y destaquen los
productos de la organizacion.



* Planear, jerarquizar y disefiar la informacion que sera difundida a través de los distintos
medios de comunicacion colectiva.

¢ Elaborar un programa de difusion de notas, boletines, informacion especializada,
comunicados de prensa y press kits para distribuirlos a los medios de comunicacion masiva.

¢ Organizar las conferencias de prensa de los ejecutivos de la organizacion.

* Proporcionar informacién al publico acerca de los propositos, objetivos y planes de la
organizacion,

* Obtener de fuentes fidedignas la informacion de la organizacion que por su importancia
debera ser difundida.

* Redactar en términos sencillos y claros los textos correspondientes a:

a) Guiones para documentales, audiovisuales, etc.

b) Boletines y comunicados de prensa.

c) Avisos y anuncios motivacionales para el personal.
d) Articulos editoriales.

e Revisar y corregir los textos que vayan a difundirse.

* Reunir la informacién necesaria para editar las publicaciones de la organizacion.

* Redactar y corregir los textos de caracter técnico, boletines internos, folletos, instructivos y

manuales de la organizacion.

Planear la produccion de todo tipo de material audiovisual.

Planear y disefiar el formato de la revista de la empresa.

Supervisar la calidad y la correcta impresion de los materiales.

Ordenar y clasificar los archivos fotogréaficos y filmicos de la organizacion.

Proporcionar el material filmico o fotografico, asi como el equipo audiovisual necesario, al

personal de la organizacion y a los medios de comunicacion adecuados.

e Elaborar una carpeta especial en donde quede registrada toda la informacion difundida por
los medios de comunicacion que mencionen a la organizacion.

* Coordinar y autorizar las notas informativas que se coloquen en los tableros de la empresa.

e Promover dindmicas de grupo con caracter motivacional.

e Permanecer en estrecha relacién con agencias (publicidad, relaciones pablicas, etc.) v
consultorias.

La funcién de la comunicacion interna es hacer del conocimiento de los empleados lo
que piensa la gerencia y que la gerencia también sepa del pensamiento de los empleados. La
comunicacion interna presenta dificiles problemas en una compaiiia grande, la comunicacion de
la gerencia a los empleados debe ser transmitida por conducto de varios niveles de autoridad.
En la transmision, el significado del mensaje con frecuencia es mal entendido. Por ejemplo, en
muchas ocasiones los empleados no interpretan la comunicacion en el sentido de la intencién
de la gerencia, sino contra el antecedente de sus actitudes personales y experiencia. Por otro
lado, la comunicacion externa de la gerencia presenta también problemas similares respecto a
sus diversos publicos. El crecimiento de la poblacion ha aumentado el tamafio de la mayoria de
los grupos y en consecuencia la magnitud del problema de la comunicacion. A pesar de los
obstaculos que tiene el libre flujo de informacion, la comunicacion con los diversos publicos
esta aumentando y siendo cada vez mas efectiva. Ejemplo de ello, es que hoy en dia algunas
empresas como Telmex, Cerveceria Modelo o Televisa les estan informando cada vez mas a los
empleados acerca de las practicas y politicas corporativas para que ellos puedan comunicarse
con mayor efectividad con sus ptblicos externos.



Responsabilidades del Area de Relaciones Piblicas

e Crear y mantener una imagen positiva de la organizacion entre los grupos humanos internos
y externos a ella (pablicos).

e Buscar que los empleados se identifiquen y se comprometan con la organizacion.

» Elaborar estudios de opinion e imagen que le permitan conocer las percepciones de sus
diferentes publicos.

¢ Fomentar la integracion y la motivacion entre los miembros de la organizacion.

» Estudiar la forma.de mantener en excelente presentacién las instalaciones fisicas de la
organizacion.

El drea de relaciones piblicas es especialmente til si la empresa se dedica a actividades de
alto perfil. En estos casos, es vital que esta area presente todo un informe de lo que sucede en la
empresa y colaboren en la resolucion de un problema como una huelga, una licitacion o ante el
acoso y las preguntas de los medios de comunicacion. Si el drea de relaciones publicas de una
compaiiia cuenta con el apoyo decidido del gerente de comunicacién y de otros ejecutivos
claves de la empresa, entonces se encontrard en una mejor posicion para reflejar adecuadamente
las necesidades de la organizacion ante el mundo exterior.

Responsabilidades del Area de Suministro de Folleteria

e Controlar, adquirir y distribuir todas las publicaciones técnicas de la organizacion.

* Programar la adquisicion y distribucion de todo el material impreso de la organizacién para
que sea difundido oportunamente.

¢ Seleccionar los medios de distribucion mas idoneos, de acuerdo con las necesidades,
naturaleza y pablico al que va dirigida la informacion.

e Archivar y clasificar todas las publicaciones editadas por la organizacion.

» [ntegrar una biblioteca técnica con materiales documentales relativos a los productos y
servicios que ofrece la organizacion.

e Actualizar y mantener vigente la biblioteca técnica, asi como almacenar las
publicaciones de la organizacion.

Responsabilidades del Area de Disefio Grdfico

e Crear las ideas grificas o visuales y elaborar el material publicitario para la organizacion.

¢ Representar graficamente las ideas y contenidos, a fin de construir una imagen solida y de
calidad de la organizacion.

e Mantener una estrecha relacion con el drea de comunicacién interna y externa, asi como
con el departamento de publicidad.
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Responsabilidades del Impresor

* Imprimir, bajo condiciones especificas, los diferentes folletos, publicaciones materiales que
determine la gerencia de comunicacion.

e Entregar el material solicitado en el tiempo establecido y bajo los requerimientos de
calidad que demande la organizacion.

De acuerdo a todo lo establecido anteriormente, el presupuesto destinado a cubrir las
actividades y funciones de la gerencia de comunicacion se puede dividir en los siguientes
rubros:

Sueldos y salarios.

Premios e incentivos.

Aguinaldo a empleados.

Gastos varios.

Honorarios varios.

Publicacion del boletin interno

Publicacidn de la revista interna/externa.

Gastos de correo.

Convenciones, conferencias, eventos y exhibiciones.
e Papeleria publicitaria.

Anuncios en revistas y periodicos.

Campanas en radio y television.

Peliculas y audiovisuales (produccion y proyeccion).
Catélogos y folletos (impresion y produccion).
Gastos en fotografias.

Regalos institucionales:

* Suscripciones a diarios, revistas y demas publicaciones.
Gastos de viaje.

e Gastos de representacion, entre otros.

Lo anterior solo por citar algunos gastos que se pueden generar en el Departamento de
Comunicacién y que algunas veces pueden estar contemplados o no en su presupuesto anual.
Su creacién debe observarse desde un principio como una inversion productiva que beneficia a
la organizacion y no como un gasto superfluo e innecesario.

De esta forma, el trabajo coordinado entre las diferentes dreas en que quedaria
constituido el PICE en el Departamento de Comunicacion vendria a encauzar y a satisfacer las
demandas comunicativas que la empresa directa o indirectamente requiere. Asi mismo, con la
creacion e implementacion del PICE se pretende erradicar en ¢l corto plazo el empirismo y la
improvisacion comunicativa que usualmente rodea a muchas organizaciones mexicanas. Por
otra parte, al contar con un departamento especializado como el que aqui se propone, las
necesidades comunicativas de cualquiera de las dreas o departamentos que conforman la
empresa seguirian una sola direccion con base en soluciones de tipo integral y con la mayor



permanencia posible; evitando asi la temporalidad, fragmentacion ¢ individualidad en las
actividades de comunicacion.

Por ultimo, es prudente sefialar que para el optimo desarrollo de éste departamento, su
creacion debe de observarse desde un principio como una inversion productiva que beneficia a
la organizaciéon y no como un gasto superfluo o innecesario, tampoco se deberdn esperar
resultados espectaculares e inmediatos en el momento de su implementacion, a no ser que
inicialmente el plan o la estrategia asi lo determine en funcion de las necesidades en el corto,
mediano o largo plazo.

44  PARTICIPACION E INTEGRACION DEL PERSONAL

Pocos ejecutivos negarian en el hecho de que las personas son vitales para la operacion
eficaz de una compaiiia. Con frecuencia, afirman que las personas son su activo mds
importante. Sin embargo, aunque se invierten grandes cantidades de dinero en el reclutamiento,
la seleccion y la capacitacion del personal, los “activos humanos” practicamente nunca
aparecen como una categoria aparte en el balance general de la compaiia. Ahora bien, para
comprender mejor aln este factor, a continuacion se explicard una propuesta considerada
dentro del PICE para el manejo del personal de una empresa, entendido éste como un proceso
administrativo, pero ahora visto desde la perspectiva de la Comunicacion Estratégica. En este
caso lo importante es el reconocimiento de que la integracion es un elemento crucial en el
mundo de la organizaciones y que la comunicacion puede contribuir al funcionamiento de las
empresas y que los directivos, muy bien pueden determinar el éxito o fracaso de una empresa,
area o departamento.

Un aspecto de suma importancia para el cumplimiento de las expectativas de un PICE
en el Departamento de Comunicacién en la empresa es sin duda la correcta seleccion del
personal que lo integre. La funcion administrativa de integracion de personal se define como
cubrir y mantener cubiertos los puestos de la estructura organizacional.

Este objetivo se cumple al identificar los requerimientos de la fuerza de trabajo, realizar
un inventario de personal disponible y reclutar, seleccionar, contratar, ascender, evaluar,
planear las carreras, remunerar y capacitar o desarrollar en alguna otra forma tanto a los
candidatos como a los titulares de los puestos, para que puedan cumplir con sus tareas eficaz y
eficientemente.

Junto con otras actividades comunicativas la Comunicacion Organizacional y la
Reputacion Corporativa denominadas a lo largo de la presente investigacion como
Comunicacion Estratégica han sido elevadas conjuntamente a un rango mayor en virtud de la
responsabilidad e influencia que deben ejercer éstas en la Alta Direccion. En el caso particular
de la Comunicacién Organizacional, por ser una disciplina relativamente nueva, es necesario
luchar contra la improvisacion y la falta de preparacién del personal a cargo del Departamento
de Comunicacion, ya que existen muy pocos profesionales dedicados de manera exclusiva a
esta actividad. Dado lo anterior, a continuacion se expondréan algunas politicas y caracteristicas
generales que tendran que tomarse en cuenta en la eleccion de las personas que integraran dicho
departamento, a las cuales ademas de cumplir con ciertos requisitos como poseer una profesion
especifica, se les debera requerir una preparacion integral que englobe los siguientes aspectos:
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e El Departamento de Comunicacion debera estar integrado por profesionales de la
comunicacion  (principalmente), administracion de negocios. psicologia, publicidad,
mercadotecnia, entre otras carreras afines.

e Contar con amplios conocimientos de la investigacion en ciencias sociales y teorias
organizacionales. Asi como con conocimientos basicos en filosofia, sociologia y psicologia
industrial.

¢ Poseer una elevada ética profesional.

e Tener un amplio sentido de participacion y del trabajo en equipo.

* Ser una persona sensible y dispuesta a escuchar y/o a entender los problemas del personal
que integra la organizacion.

e Ser gente dispuesta a trabajar bajo presion y a capacitarse constantemente a través de cursos
especializados que le permitan actualizarse y desarrollar su vision estratégica.

e El personal debera poseer plena conciencia del sentido de la objetividad a través de la
reflexion, el andlisis, la critica y la autocritica.

Una vez planteadas las caracteristicas basicas que deben poseer las personas encargadas
de operar el departamento aqui propuesto, debe pensarse que quien lo encabece sea
fundamentalmente un comunicélogo, sin que ello signifique excluir de otras posiciones a
psicélogos, administradores, publicistas o cualquier otro profesional cuya experiencia cumpla
con el perfil y las expectativas que se tengan contempladas. Si bien es cierto, se ha puesto
especial énfasis en que el personal esté conformado por profesionales, esto es debido a la
importancia que representa esta actividad en el entorno de la organizacion bajo el argumento de
que una persona con preparacion profesional tiene una mayor capacidad y disciplina para el
estudio, la investigacion y el entendimiento de materias complementarias, asi como nociones
basicas de las mismas.

Con base en este anilisis se utilizan fuentes internas y externas para los procesos de
reclutamiento, seleccion, contratacion, ascenso y despido. Otros aspectos esenciales de la
integracion en el Departamento de Comunicacion son la evaluacion, la planeacion de carreras y
la capacitacion y el desarrollo del personal en sus diferentes areas.

Una de las mejores formas de lograr una mejor y mas rapida integracion de las personas
dentro de una organizacion es a través de dindmicas de grupo, como por ejemplo, concursos de
fotografia o pintura, reuniones periddicas, obras de teatro, dias de campo, conferencias, eventos
deportivos y sociales de la compaiiia, etcétera. Estos sistemas de comunicacion son aplicables
desde la direccion general y cargos gerenciales, hasta los niveles inferiores del organigrama, y
cuyos beneficios pueden coadyuvar a la solucion de problemas, a fomentar el trabajo en equipo,
a promover la unién y la cooperacion entre sus miembros, socializar o simplemente transmitir ¢
intercambiar ideas y/o experiencias.

La integracion afecta invariablemente para bien o para mal a la direccion y al control.
Por ejemplo, un gerente de comunicacién bien preparado puede crear una ambiente en el que el
personal, trabajando en grupos, pueden lograr los objetivos de la empresa y, al mismo tiempo,
alcanzar sus metas personales. En otras palabras, la integracion apropiada facilita la direccién.
En forma similar, la seleccion de personal con bajo o escaso nivel de calidad afecta el control,
por ejemplo, al no poder evitar desviaciones indeseables de informacién que se convierten en el
corto plazo en problemas importantes o en crisis. Por tanto, la integracion requiere de un
enfoque de sistema abierto y éste se lleva a cabo dentro de la empresa. la cual, a su vez esta
vinculada con el medio ambiente externo. Por consiguiente, se deben tomar en cuenta factores
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internos de la empresa, como son las politicas de personal, el clima organizacional y el sistema
de recompensas. Otro factor importante en el entorno de la integracion es la motivacion del
personal, los individuos normalmente necesitan un sincero reconocimiento a su trabajo, asi
como las correcciones necesarias a sus errores laborales. Una opcion adecuada en este caso
podria ser por ejemplo, la implementacion de un programa que tendria como objetivos basicos:

>
>

Crear en el personal de la organizacién el sentimiento de integracion.

Fomentar la idea de realizacion y desarrollo personal a través de la cooperacion laboral
y departamental para lograr resultados conjuntos.

Definir el concepto de “equipo™ y su significado interno en la organizacion con base en
una campafa interna que maneje frases motivacionales como por ejemplo: “Todos
trabajamos para el mismo equipo” o “Trabajando en equipo llegaremos mas lejos™,
etcétera.

Desarrollar la inquietud de superacion personal.

Dejar bien clara la responsabilidad que tiene el personal que integra la compaiiia en el
manejo de la imagen corporativa y las consecuencias que su comportamiento puede
producir en la empresa y en el pablico.

Convencer al personal que ellos son la organizacion; es decir, que son ellos quienes la
hacen posible.

Procurar que las sugerencias, criticas o quejas se efectien a través de los canales
adecuados dispuestos por la empresa y no propagando rumores o comentarios que
originen confusion o malos entendidos.

Explicar concreta y claramente la labor de los sistemas de comunicacién con los que
cuenta la organizacion,

Otro medio que podemos emplear para mantener informados a los empleados recién

contratados e integrarlos mas rapidamente a la organizacién es mediante ¢l uso del Manual de
Bienvenida, que debera contener la siguiente informacion:

L: Carta de bienvenida (firmada por el director general o del area).
2 Introduccion general.

a) Operacion de la organizacion.

b) Desarrollo y evolucion de la empresa.
3. Historia de la organizacion.

a) Ano de fundacion.

b) Nimero de empleados.

) Sucursales y/o distribuidores.

d) Tipos de productos.

4, Estructura formal.
a) Breve explicacién de las funciones principales de la organizacion.
b) Describir los beneficios que se otorgan, entre los que se puede contar:



Capacitacion.

Viajes al extranjero.

Plan de gastos médicos mayores.
Seguros de vida.

Plan de pensiones.

Aguinaldo y reparto de utilidades.
Vacaciones.

Dias feriados y de descanso.
Avyudas varias en:

R e T T e

Nacimiento de hijos.

Colegiatura de los hijos de los empleados.
Gastos de automévil.

Terminacion de carrera profesional.
Cursos, seminarios y congresos.

Deportes y recreacion.

* Defuncion de familiares, etc.

v Servicios

s Servicio médico interno.

s Vehiculos para transporte de personal.

¢ Salén comedor.

» Convivios, cenas o reuniones.

e Fiestas anuales de fin de ano.
Premios. bonos o incentivos, etc.

c) Ubicacion en el organigrama donde se encuentra en departamento del
empleado de nuevo ingreso.

5. Localizacion de la organizacion.
a) Direccion y teléfono.
b) Direccion y teléfono de las sucursales.
c) Direccion y teléfono de los distribuidores.
d) Nombre de los directores y gerentes.

Es evidente que sin recompensas, reconocimientos o estimulos adecuados es imposible
atraer y/o conservar personal de calidad, ni tampoco se puede ignorar que en el ambiente
externo, por ejemplo, la alta tecnologia exige personal capacitado, bien educado y con muchas
habilidades. Por tanto, el proceso de integracién es afectado por muchos factores ambientales,
entre los factores externos se incluyen el nivel de educacion, las aétitudes prevalecientes en la
sociedad (como la actitud hacia el trabajo), las condiciones econdmicas y la oferta y demanda
de personal fuera de la empresa. También existen muchos factores internos que afectan la
integracion del personal, entre éstos se incluyen por ejemplo, las metas organizacionales, las
actividades, la tecnologia, la estructura organizacional, la calidad de las personas empleadas en
la empresa, el sistema de recompensas y diversos tipos de politicas; la integracion eficaz



requiere reconocer muchos factores situacionales tanto dentro como fuera de la organizacion y
de emplear el poder y el prestigio de la Alta Direccion.

4.5  COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS.

Entender el significado de una crisis en el entorno empresarial implica una profunda
discusion sobre las caracteristicas comunes y los factores clave que rodean a todas las crisis
corporativas. En ocasiones, las crisis, si no son manejadas con efectividad, toman una
dindmica propia que puede destruir la reputacién de cualquier empresa o cortar la vida de
sus productos. Es por ello que se debe de contemplar dentro de un PICE un apartado en el
que se establezcan acciones para este tipo de contingencias y poder sortear este tipo de
problemas cuando hacen crisis y poder controlar la informacién que se emite y que llega a
los diferentes publicos meta de la organizacion. Actuar con anticipaciéon puede minimizar el
impacto de una emergencia en la reputacion y preservar la habilidad para hacer negocios de
una organizacion.

Una crisis en el entorno de una organizacion es totalmente diferente del ambiente
normal de negocios; la ansiedad y desorientacion que esto produce puede conducir hacia
estrategias erroneas, mal planeadas y limitada capacidad de respuesta, lo que agravaria
todavia mas el problema. En tales circunstancias, es necesario considerar como los
ejecutivos desempeiian su trabajo bajo condiciones normales.

Antes de tomar decisiones clave, es indispensable la necesidad de conformar un
Comité de Crisis integrado por miembros de la Alta Direccion y del Departamento de
Comunicacion, con el objetivo de investigar, analizar, consultar y evaluar junto con
expertos, consejeros y compaiieros la situacion que prevalece y que les permita reunir
rapidamente la mayor cantidad de informacion relevante posible y buscar alternativas.

En teoria cuando estalla una crisis existe muy poca informacién confiable a la
mano, sin embargo, se cuenta con la posibilidad de contar con informacién incompleta. El
tiempo y el desarrollo de los acontecimientos son dramaticamente acelerados, disefiar la
estrategia para la toma de decisiones criticas debe realizarse en horas, no en minutos.

Por ello, para manejar mas facilmente una crisis, es necesario modificar en
conformidad su conducta y ejercer control sobre el paso de los acontecimientos.

Si bien es cierto que cada crisis es unica, existen sin embargo, ciertas
caracteristicas o factores comunes que se presentan en todas. Por ejemplo, el factor
sorpresa es considerado la principal causa del rompimiento del stablishment (estado
actual) de la organizacion, de alterar y demorar su capacidad de respuesta. La sorpresa con
frecuencia es producto de algin agente externo a la organizacion (medios de comunicacion,
clientes, aspectos legales, etc.), acentuando con ello, el sentido de ruptura y contribuyendo
a que exista la posibilidad de que alguien externo a la entidad conozca mucho mas acerca
de la crisis que los que estan dentro.



Evidentemente, al presentarse una emergencia, existe muy poca informacion
confiable en las primeras horas de una crisis, por lo que hay que tener mucho cuidado con
la informacién incompleta con la que se cuenta ya que normalmente viene
complementada con rumores, especulaciones o peor aun, con descripciones egoistas de lo
que estuvo mal y no debié hacerse.

Desafortunadamente lo que una compaiiia hace y dice en las primeras 24 a 36 horas
después de los reportes de los medios de comunicacion, incrementard la percepcion de
como se esta manejando la crisis. El consejo aqui es conseguir la informacién tan pronto
como sea posible, ya que las primeras declaraciones que una compaiiia haga en torno a la

 crisis seran ampliamente reportadas y deberan contener informacion confiable y no basarse
en conjeturas o suposiciones.

Otra de las caracteristicas que se presentan en una crisis tiene que ver con un
aspecto sumamente importante: la seguridad. Cada agente externo clave demandara
conocer:

. Qué sucede?
. Quién es el culpable?
;Quién asegura que el problema no volvera a repetirse?

VVY

Preguntas clave que traeran como consecuencia una gran demanda de informacion y
seguridad por parte de:

v Reporteros, quienes enfrentan una fuerte presion de su medio y de la competencia
para ganar la nota y ser los primeros en profundizar en la historia y en el origen de
la crisis.

v Reguladores, quienes investigaran lo sucedido ante la presion que ejerce la opinion
publica, percibidos por ésta como los responsables del incidente por su fracaso,
complicidad, negligencia, omisién, descuido, falta de supervision, etc.

v" Inversionistas, quienes ante la incertidumbre que priva en ese momento temen un
impacto financiero negativo en las acciones de la empresa y ver reducido su capital
como consecuencia de la crisis.

v Clientes, cuyo nivel de preocupacion sera en funcion de las alternativas
competitivas disponibles.

Esto por citar sélo algunos agentes externos quienes requeriran
informacion/seguridad de acuerdo a la naturaleza de la emergencia.

Suele suceder con frecuencia que los ejecutivos ante una crisis sientan cierta
frustracion al percibir que el flujo de los acontecimientos se mueve con mayor rapidez,
rebasando su capacidad de respuesta y de control, que las fuerzas externas estdn definiendo
su agenda y que el paso de los sucesos estan mas alla de donde nadie se haya anticipado.

Ante tal incertidumbre conviene considerar quién debera definir la agenda de la
corporacion durante una crisis y cuales serdn las politicas de informacion hacia los ptblicos



clave. La sorpresa, informacién incompleta y el paso acelerado de los acontecimientos
son una combinacién muy peligrosa y que definen la realidad externa de una crisis.

Cuando se confronta la realidad de una crisis corporativa, surge un escenario en
donde la situacion esta fuera de control. La demora en las respuestas intensifican la
seguridad y las exigencias para actuar, a menos que el péanico estalle y quede en stand by.
Por ello, es imposible tomar una decision estratégica en un ambiente de panico en donde
todas las decisiones son tomadas en corto tiempo. En lugar de tomar decisiones
estratégicas, la discusion debe resolver términos tacticos, analizar la situacion con claridad;
enfocdndose en lo que esta sucediendo y posteriormente en lo que se va a hacer.

Para comunicar una crisis de manera eficaz se debe tomar en cuenta que no
existen “reglas” especificas para enfrentarlas. Mientras muchos consultores del manejo de
crisis describen “reglas de oro”, otros quienes tienen experiencia en emergencias
corporativas, reconocen que existe una receta simple para minimizar el dafio a la reputacion
de una compaiia.

Lo principal es definir el problema real y establecer objetivos alcanzables. De
acuerdo al ambiente descrito anteriormente, es claro lo dificil que esto puede ser.
Comunicarse a través de una persona o vocero autorizado cuya credibilidad es méds que
probada es vital para cualquier organizacion. El manejo adecuado de la informacion
también aplica hacia el interior de la empresa en cuestion, esto, debido a que durante las
primeras horas en que se presenta una emergencia, los agentes externos comunmente saben
mas acerca del problema que los que estan dentro de la compaiiia. Ante tales circunstancias,
los reporteros quiza tengan informacion que a la organizacion le resulte qtil, por ello, es de
suma importancia llevar un control de toda la informacion que se genera, es decir, llevar un
control de quien llamd, el nombre de la organizacién, numero de teléfono y plazo para
devolver la llamada, cargo, etc., a fin de que evaluar la informacion y discernir si las
preguntas contienen informacién valiosa. Al mismo tiempo, las compafiias en una
emergencia deben manejarse con prudencia y regular el vocabulario que utilizaran frente a
los medios de comunicacion al describir la situacion, al tiempo de que respalda a través de
expertos confiables la informacion que va generando. Hay que valorar objetivamente la
situacion y siempre suponer el peor de los casos. Este escenario permite que quienes estan
frente a una crisis corporativa estén alertas y nunca minimizar cualquier situacion que se
presente. Por ejemplo, existe la necesidad de balancear el deseo de emitir declaraciones
tranquilizantes hacia los publicos, con el potencial de crear una acalorada discusion
posterior, si la prueba tranquilizante es infundada. La credibilidad es la piedra angular
del esfuerzo efectivo de la comunicacion.

Por ello, un equipo de manejo de crisis debe tener la responsabilidad de idear una
respuesta estratégica y la autoridad de dirigir su implementacion. Es esencial que el equipo
de crisis tenga un alto nivel de influencia en la organizacion, de tal manera que las
decisiones envueltas en la estrategia del negocio puedan ser alcanzadas a pesar del estado
de emergencia que guarda en esos momentos la compaiiia. Una organizacién bien
preparada habréa asignado personal de respaldo y soporte para los miembros del equipo de
crisis. Al seleccionar a quien va a ser el vocero, debe de tomarse en cuenta su habilidad
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para comunicar, a menudo, algunas compaiiias aconsejan que su presidente sea cl vocero en
una crisis, esto con el fin de demostrar que la organizacion considera seria la situacion y le
esta dando el mas alto nivel de importancia. Desafortunadamente, el presidente no siempre
es el mas indicado, el es una persona de carne y hueso, quien puede o no ser un
comunicador efectivo, especialmente por television. Un presidente quien se presenta
nervioso, evasivo o indiferente puede causar mas prejuicio que beneficio. Por tanto, se
debe organizar un equipo dedicado a contestar y no depender de un sélo individuo.

LOS PUOBLICOS ACTIVAMENTE HOSTILES PIEDEN
SER TERRIBILES SI USTED NO ESTA PREPARADO

Entender la dindmica de los medios de comunicacion no es cosa simple. Algunos
reporteros no se interesan tanto en las explicaciones, especialmente cuando llevan mucho
tiempo y son complejas. Los reporteros se interesan mas en encontrar culpables y en
contactar directamente al responsable de dar la informacion hacia los medios para que
responda a sus cuestionamientos en una forma interesante. Algunos voceros fueron
educados para ser muy calmados en su encuentro con reporteros, algunos sumamente
hostiles, no serd atractivo para television ni sera visualmente interesante, sin embargo, esto
puede ayudar a minimizar el dafio que la cobertura de los medios de comunicacién
provocaran en la reputacion corporativa de la organizacion.

Pero al igual que otras audiencias, se entiende que los reporteros quieren saber ;qué
sucedi6?, ;quién lo provocod? Y lo mas importante jqué se hard para que esto no vuelva a
ocurrir?.

De forma realista, las respuestas a esas tres preguntas durante las primeras horas de
una crisis van a ser muy limitadas, por lo que no hay excusa para responder a tiempo a los
medios de comunicacién. La comunicacion efectiva requiere de que los miembros del
equipo de crisis estén bien informados y se enfoquen a esas tres preguntas preparandose
para emitir todos los comunicados acerca de ese problema en particular.

Ciertamente, aunque los medios de comunicacion son el mas demandante auditorio,
esto no significa que todos los recursos de comunicacion con los que cuenta la organizacion
se les van a proporcionar. Los mensajes deben ser emitidos de acuerdo a sus audiencias. El



énfasis debe cambiar pero el nicleo del mensaje debe ser el mismo ya que la alternativa de
dar diferentes mensajes para cada auditorio, corre el riesgo de confusién y contradiccion.
En otras palabras, hacerlo simple y recordar todas las audiencias.

La tecnologia de hoy permite a una organizacion comunicarse comprensivamente de
forma virtual para cualquier audiencia en el mundo, con velocidad comparada con los
medios de comunicacion, capacidad miltiple de fax, e-mail, red de voice-mail, anuncios,
cte.

Como parte de la preparacion para enfrentar una crisis es importante asignar
responsabilidades para identificar y acceder a alternativas tecnolégicas en una emergencia.
Esto aplica especialmente para agentes externos, los cuales deberan aparecer en la agenda
de la organizacion.

En resumen, saber manejar una crisis es un proceso complejo sobre el cual pocas
empresas e instituciones cuentan con experiencia, ejemplos de ellos se ven en los mds altos
niveles de la sociedad, la politica, los negocios, etc. Lease por ejemplo los casos Tylenol,
Clinton/Lewinski, Chiapas (EZLN)/Gobierno, Caso de Fraudes Corporativos en Estados
Unidos, Pemexgate, TV Azteca/Canal 40 y recientemente el caso del periédico
norteamericano The New York Times, por citar solo algunos ejemplos. (Ver Anexo 2).

46 MEDIOS DE COMUNICACION EN LA ORGANIZACION.

Toda organizacion por simple que sea, tiene varios publicos receptores. Cada uno de
esos publicos receptores tiene distintos comportamientos e intereses (en ocasiones hasta en
conflicto) en relacion a la organizacion emisora. Seria ilogico pensar que ante esos miltiples y
variados grupos de receptores, una organizacién pretendiera imponer un tipo tnico de
comunicacion, generalizandola para todos ellos bajo una misma rutina, medio y presentacion.
Definitivamente, ningin material es bienvenido por los receptores a quienes es dirigido, a
menos que tenga algan interés para ellos. Los medios de comunicacion en la organizacion
representan el canal por el cual la empresa envia y difunde sus mensajes a sus diferentes
publicos tanto internos como externos, dando a conocer a través de ellos, una enorme gama de
informacion que le permita a la misma fomentar la comunicacion con sus audiencias clave a fin
de identificar que medios o canales de comunicacion le resultan mas adecuados y eficaces. A
continuacion se mencionaran sélo algunos de los miltiples medios de comunicacién con los
cuales hoy en dia cuentan las organizaciones modernas.

FOLLETOS O MANUALES SOBRE LA EMPRESA

En la empresa debera haber folletos 0 manuales sobre la empresa en el cual se explique
a los nuevos empleados: historia y perfil de la organizacion, cultura corporativa, filosofia,
valores, metas, objetivos, politicas, logros de la empresa, servicios, productos, situacion actual,
imagen, estructura organizacional, planes de importancia, anuario de la organizacion, posicion
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respecto a la competencia, operacion y expansion a nivel nacional e internacional, sedes o
representaciones, nimero de empleados y lo que significan para la compaiiia.

FOLLETOS O MANUALES DE BIENVENIDA

Tienen la funcion de orientar al empleado de nuevo ingreso sobre: prestaciones, reglas y
normas a cumplir, funcién a desempeifiar, departamentos y funciones, procesos de desarrollo o
diagramas de flujo, manuales de procedimiento, servicios que ofrece la empresa, capacitacion y
desarrollo, cursos, eventos, ascensos, seguridad e higiene.

FOLLETOS

Son un medio impreso de alcance intermedio y estan dirigidos a un publico especifico,
por su formato son de fécil acceso, manejables, ficiles de portar, contienen informacién general
o especializada de la empresa, los productos o servicios que se manejan en ella en forma breve
y concisa. La lectura debe de ser rapida por lo cual se recurre al apoyo de imagenes. Entran en
ésta categoria los catalogos.

MANUALES

Contienen informacién especifica acerca de un teme o actividad. El contenido y el
formato varian segln el objetivo y el publico al cual se dirigen.

BOLETINES INFORMATIVOS

Funcionan como medios eventuales que deberan informar oportunamente sobre
cambios y promociones para el personal, asi como de informaciéon que la empresa considere
pertinente para los empleados y que sea necesario llegar a todos.

BOLETIN, CIRCULARES, MEMORANDUMS Y VOLANTES

Poseen una estructura rigida-formal. Contienen informacion especifica y en ocasiones
especializada.

TABLERO O PIZARRONES

Los tableros o pizarrones para avisos son los medios mas adecuados y cominmente
utilizados para proporcionar a los empleados informacion rapida y eficiente. Estos se colocan
estratégicamente en lugares vistosos, de preferencia aquellos espacios donde se concentra el
mayor nimero de personal a fin de que puedan ser consultados cuantas veces que sea necesario.
Ejemplos de avisos pueden ser: conferencias, programas especiales, eventos deportivos,
entretenimiento, cursos, nuevas prestaciones, reuniones, concursos, etc.



MEDIOS AUDIOVISUALES

Estos medios tiene gran alcance ya que no necesitan que el receptor ponga mucha
atencion para captarlos, las formas mas utilizadas son en juntas, cursos, presentaciones, etc. En
los medios audiovisuales el mensaje se transmite presentando imagenes (diapositivas, acetatos,
peliculas, videos, programas de induccion, como apoyo a una campana, etc.) complementadas
con textos, voz, voz en off, musica o sonido. Pueden ser utilizados para transmitir casi todo tipo
de temas.

PERIODICOS

Es un medio que posee alta credibilidad y se edita con una periodicidad. Requiere de
lectura lo que reduce la posibilidad de llegar a algunos puablicos. Contiene informacion de
interés para la organizacion. Dentro de ésta categoria esta el periédico mural el cual se utiliza
para dar a conocer informacién inmediata y oportuna; es practico y de bajo costo, pero por su
versatilidad se requiere de actualizar constantemente la informacion y de una ubicacion
estratégica; en su contenido pueden existir: avisos, noticias, sugerencias, felicitaciones,
fotografias, notas breves, colaboraciones del personal, caricaturas, poemas, por mencionar
algunos. El periddico es el complemento de la revista interna.

SINTESIS INFORMATIVA

Consiste en revisar diariamente, a primera hora, cada uno de los periddicos y revistas de
la region y los de circulacién nacional. La primera etapa sera la seleccion e integracion fisica de
las noticias de cada diario en una carpeta. Posteriormente sintetizar la informacion y
comentarla, relacionindola con noticias aparecidas anteriormente, y por ultimo el analisis y
conclusiones. Este medio es utilizado para tener informados a los mandos directivos sobre
sucesos que les permitan tomar decisiones adecuadas en funcion del entorno en que se
desenvuelve la empresa.

GACETA

Es un hibrido del periodico y la revista, es de formato similar a la revista y contiene
noticias cortas.
CARTELES

Son medios cuyo mensaje iconico es predominante y colocados normalmente en lugares

fijos y visibles. Su uso puede estar determinado segin el contenido y el manejo de la
informacidn.
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CARTAS

Son un medio de corto alcance pero con objetivos diversos: felicitar a algan empleado.
reconocer la labor de algan individuo, informar sobre un nuevo ascenso de puesto, etc. Permite
mas ¢l contacto entre los miembros de la organizacion, es de muy bajo costo y propicia la
retroalimentacion.

BUZONES

Permiten la retroalimentacion en forma personalizada o anonima, deben estar ubicados
en lugares estratégicos y son un buen parametro para medir el clima organizacional.
FAX

Este medio envia mensajes breves o amplios, es rapido en su funcionamiento y posee la
caracteristica de transmitir informacion desde su lugar de origen a cualquier otro lugar del pais
o del mundo. En la actualidad, el fax sigue siendo un medio utilizado por una gran cantidad de
empresas.
LINEA DIRECTA

Este medio tiene un gran potencial si es bien utilizado. Consiste en una linea telefonica
especial dentro de la empresa en el cual el personal puede marcar y de sus comentarios, quejas,

sugerencias, dudas, o bien manifieste sus problemas laborales a fin de orientarle en aras de un
mejor desempeiio profesional.

4.7  REVISTA INTERNA

Si tomamos en cuenta que la revista interna es quizas el medio mas utilizado por todas
las empresas, debemos de reconocer que en la Comunicacién Estratégica debe de existir
siempre un interés especial por sus publicos internos, los receptores a quienes se les destinan
los mensajes, politicas y estrategias comunicacionales, dado que para cllos es necesario:

Difusion de informaciéon que fomente.
e Laintegracion de la empresa.
e Union entre el personal.
s Interés por la empresa.
e Desarrollo grupal para lograr las metas.

Coordinacion.

e Difusion y promocion de actividades sociales, deportivas y recreativas para el personal.
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Superacion.

* De todos sus miembros en los érdenes profesional, organizacional y personal.
Conocimiento.

* Del ambiente externo, importante para el desarrollo de la empresa en su conjunto.
Creacion.

e Consolidacion y mantenimiento de un clima organizacional sano y eficiente.
Facilitar.

e La presencia de innovaciones y métodos comunicativos.

La necesidad de la empresa por contar con un medio de comunicacién reconocido que
le permita difundir sus mensajes y actividades, hace de la revista interna el canal mds adecuado
con el que cuenta la organizacion. Por ello, el objetivo de la revista interna es tener abierto un
canal de comunicacion destinado al sector mas amplio de la empresa, que cumpla con su
funcion informativa, y que ademads, garantice la posibilidad de retroalimentacion con el
personal. Las caracteristicas que puede tener la revista interna son:

e Puede ser editada en tamario carta.

e Puede llevar portada a todo color 0 a una, dos o tres tintas.

e Su publicacion puede ser quincenal, mensual o bimestral.

e Debe tener como minimo ocho paginas tomando en cuenta que el nimero de paginas
siempre sera multiplo de cuatro.

Esto Gltimo quiere decir que las paginas se afiaden de cuatro en cuatro debido a que los
pliegos de papel que se utilizan permiten imprimir cuatro paginas: dos en el frente y dos en la
vuelta, ademas, su publicacion no debera exceder un periodo mayor de dos meses desde su
aparicion pues se perderia la secuencia informativa y el esfuerzo comunicativo resultaria inatil.

Para tomar la decision de la frecuencia con que se editard, se debe tomar en cuenta los
siguientes factores:

a) Presupuesto disponible.
b) Cantidad de informacion que genera la empresa.

La impresion de la revista debe de estar sujeta a un aceptable control de calidad en
cuanto a disefio de imagen y contenidos para hacerla atractiva para el publico interno, por lo
que es recomendable su elaboracion por computadora y su impresion en offset. Para tal efecto,
es necesario tomar en cuenta el nimero de ejemplares que se van a imprimir ya que de ello
dependeré la obtencion de un costo unitario bajo o por el contrario, que el costo unitario se
incremente y por ende el presupuesto destinado para dicho fin.
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En cuanto a su distribucion lo mas recomendable es hacerla accesible cerca de su lugar

de trabajo o en puntos estratégicos dentro de la organizacion donde circulan constantemente los
empleados, por ejemplo, junto al reloj checador, en el comedor, la enfermeria, el sindicato, la
entrada principal, en los diferentes departamentos de la empresa o incluso enviarla por correo a
sus domicilios a fin de involucrar también a las familias de los trabajadores en las actividades
que se gestan en la empresa. La revista es por si misma, un medio interno que contribuye a
establecer un vinculo de comunicacién entre sus miembros,

En cuanto a los contenidos, la propuesta para la revista interna son:

Nombre o lema.

Portada con fotos y tips de contenido.

Un editorial. Este debe ser un comentario bien planeado que analice algin tema
importante; el editorial, representa el punto de vista de la directiva de la empresa respecto a
problemas o asuntos relacionados con la empresa, el pais o la comunidad.

Directorio

Entrevistas y encuestas con el personal de la empresa.

Temas de interés general.

Avisos sobre cursos, seminarios, congresos, concursos y convocatorias,

Lista sobre los nuevos empleados que ingresaron después de la ultima publicacion, el
departamento que los contrato junto con un mensaje de bienvenida.

Felicitaciones a los empleados (cumpleafios y nacimientos).

Reportajes e informacién sobre eventos deportivos, donde participan equipos de la
empresa.

Reportajes e informacion sobre eventos culturales como conferencias, exposiciones de
pintura, fotografia o escultura, conciertos, presentaciones de libros, lectura de poemas o
cualquier otro tipo de manifestacion artistica del personal.

Reportajes e informacion sobre eventos sociales llevados a cabo por la empresa tales
como lanzamientos de nuevos productos, comidas, cenas, coctéles, eventos especiales, etc.
Una seccion donde los empleados anuncien lo que quieran comprar o vender.
Recomendaciones de peliculas, libros, obras de teatro, danza, exposiciones, conciertos,
misica, entretenimiento, sitios de interés y restaurantes. En épocas previas a periodos
vacacionales también se puede incluir sugerencias e informacion sobre destinos turisticos,
agencias, hoteles, costos, etc.

Reconocimientos y premios al personal, por su antigiiedad, productividad. creatividad e
innovacion, puntualidad, trayectoria dentro de la empresa, excelencia en el desempefio de
sus labores, etc.

Logros de la empresa (reconocimientos a la calidad de los productos o servicios, contratos
importantes, récord de produccion o ventas).

Nombramientos, ascensos, promociones del personal.

Avisos sobre visitas distinguidas a la empresa.

Colaboraciones del personal con poemas, cuentos, fotografias, articulos, opiniones,
cronicas, ensayos, resefias, medio ambiente, seguridad, etc.

Humor, ideas y tips.

Temas diversos que puedan surgir.
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Los temas que se proponen en ¢l contenido de la revista interna tienen la finalidad de
coadyuvar a integrar con mayor eficiencia a los empleados, despertar su interés en los asuntos
de la organizacion y propiciar un alto sentido de pertenencia y orgullo hacia la empresa. Cabe
sefialar que la revista interna esta dirigida a todo el personal en general, aunque en los altos
niveles directivos se puede recurrir ademas de éste a otros medios de comunicacion tales como
el boletin o el memorandum ejecutivo que les provea de una mayor informacion acerca de lo
que acontece dentro de los diferentes rubros de la empresa.

4.8 NUEVAS TECNOLOGIAS DE COMUNICACION GLOBAL.

Cuando se habla sobre las nuevas tecnologias de comunicacion dificilmente se puede
comprender con claridad todo lo que antecede a éstas, pero sobre todo, lo que implican para el
desarrollo del mundo como sociedad en el futuro. Hoy en dia, somos un planeta de mas de 6
millones de personas y la poblacion mundial muy probablemente aumentard a 8 millones
durante los proximos 25 afios. Las tecnologias de comunicacién ofrecen un recurso interactivo
de gran complejidad que, sin duda, acercard a multiples comunidades. A nivel internacional
existen 158 millones de “internautas™ (87 millones en Estados Unidos, 34 en Europa, 26 en
Asia-Pacifico, 6 en el resto del mundo). Se calcula que para este afio (2002) existiran 500
millones de individuos conectados a las nuevas tecnologias. Ademas, también a nivel mundial
se cuenta con 25 millones de servidores, cantidad que se estima incrementara a 110 millones
para el final del presente afio.

Las nuevas tecnologias de comunicacién revolucionaron la vision que se tenia del
mundo y de las empresas. Los afios ochenta presenciaron el advenimiento de la “sociedad de la
informacién” y figuran ya en la historia de la comunicacion como el decenio de la gran
evolucion tecnologica. La explosion de las tecnologias de la informacion dio lugar a un
profundo cambio que va extendiéndose cada vez mas a toda la sociedad. Este cambio
transforma todos los sectores de la actividad y lleva consigo grandes metamorfosis en los
campos econémico, social y cultural.

Ciertamente, los hombres se han comunicado siempre a través de la historia con los
medios existentes del momento, como: la escritura, imprenta, telégrafo, radio. television,
teléfono, etc. Pero las nuevas tecnologias de comunicacion (medios globales, teléfonos
celulares e internet en especial), marcan un salto cuantitativo y cualitativo en las relaciones
entre individuos; basta tan sélo observar como los teléfonos celulares y el internet favorecen
cada vez mas el “don de la ubicuidad”, por ello, la necesidad de estar en determinados espacios
fisicos formales se transforma cada vez mas. Sin embargo, el proceso tecnologico de los
tltimos afios no salio de la nada, sino que se ha derivado, por una parte, de los procesos
espectaculares de la informatica que permitieron la miniaturizacion de los materiales y una
acusada reduccion de costos y, por otra, de la interpretacion creciente de la informatica, las
telecomunicaciones y el sector audiovisual.

Se puede hablar pues de una “revolucion digital” que se refleja no sélo en el
advenimiento de nuevos materiales y sistemas de comunicacion, sino en la aparicion de nuevos
procedimientos y contenidos. La innovacion tecnoldgica es hoy tan fecunda que la preparacion
de una lista completa de los nuevos instrumentos de comunicacion parece a primera vista una
tarea casi imposible. Sin embargo, no resultara initil, sefalar brevemente las principales
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novedades que han aparecido en el mercado y que dieron lugar a una ruptura con las formas de
comunicacion tradicionales.

En el sector de la informatica, la microcomputadora permitié la descentralizacion de los
sistemas, y su penetracion en las empresas y los hogares ha favorecido el acceso de millones de
personas a esta tecnologia. Los programas informaticos de todas clases (profesionales,
educativos, lidicos) han aumentado a ritmo casi exponencial. Ademas, los procedimientos de
gestion y procesamiento de datos han progresado mucho, y la aparicién de los CD ROM
anuncia capacidades insospechadas de acceso y almacenamiento de datos.

Las telecomunicaciones integraron la informatica y las innovaciones en este campo son
innumerables: la nimerizacion de la sefial, la telematica, la telefonia celular, la fibra optica, la
aparicion de redes de banda ancha, como la red numérica de integracion de servicios, son
algunos ejemplos del progreso extraordinario en el campo de las telecomunicaciones. La
tecnologia de las transmisiones por satélite evoluciona también a pasos agigantados. La
penetracion de la informdtica en todos los sectores de la comunicacion da lugar a una
considerable confusion tecnologica y las lineas de delimitacion de los sistemas son cada vez
mas tenues. En los umbrales del siglo XXI, la investigacion tecnolégica conoce un crecimiento
sin precedentes y los conocimientos actuales no son mas que la antesala de trasformaciones aan
mayores, con el advenimiento, a mayor o menor plazo, de la computadora de quinta
generacion, la inteligencia artificial, los sistemas expertos y el lenguaje natural.

Esta rapida exposicion de las principales innovaciones que han aparecido en el campo
de la comunicacion permite definir lo que se entiende comlnmente por nuevas tecnologias,
aunque algunas de estas resultan ser solamente una prolongacion de las antiguas, enriquecidas
con nuevas experimentaciones. Asi por ejemplo, en cierta manera la telematica no es mas que
la extension de las capacidades del teléfono, mientras que la television interactiva introduce en
esta tecnologia de difusion vertical la posibilidad de regreso de la informacion del receptor al
emisor.

Por lo demas, la novedad de las nuevas tecnologias sélo puede evaluarse en un contexto
socioeconoémico determinado. Ahora bien, en un elevado nimero de sociedades las tecnologias
tradicionales se consideran atn nuevas, y la television y el teléfono, por ejemplo, son vistos
todavia como novedades. Los paises en desarrollo como México se enfrentan hoy en dia a la
doble necesidad de recuperar su retraso en equipo de comunicacion tradicional y al mismo
tiempo introducirse a la era “digital”. Vemos pues que a escala mundial la nocion de nueva
tecnologia parece bien relativa y circunstancial.

Con respecto a las organizaciones, los directivos han adoptando gradualmente equipos
electrénicos que incluyen computadoras centrales (mainframes), las minicomputadoras, las
computadoras personales, el correo electronico, asi como los teléfonos celulares, entre otros.

La revolucion tecnoldgica, basada hoy en dia en una interpretacion creciente de lo
audiovisual, la informatica, y las telecomunicaciones, transforma los sistemas de comunicacion,
y la “sociedad de informacion™ naciente es el objeto de numerosos debates.

El examen de las principales consecuencias de las nuevas tecnologias de comunicacion
ha demostrado la amplitud de las alteraciones registradas en los campos de la economia, el



derecho, la cultura, la educacion y lo social. Las manifestaciones de las nuevas tecnologias se
observan de un modo concreto en diversos sectores de la accion social, pero también alimentan
una nueva ideologia. En efecto, la “informaciéon™ se ha convertido en el leitmotiv de la
modernidad y las nuevas tecnologias revisten un valor simbolico. El advenimiento de la
sociedad de la informacion no es objeto del consenso, y si bien numerosos discursos expresan
grandes esperanzas, también hay graves inquietudes en cuanto a la evolucién que se supone
habra de producir.

Sin embargo, la creciente interconexion de las telecomunicaciones, la informatica y el
sector audiovisual aumentan considerablemente el nimero de circuitos de transmision de
informacion que se organizan cada vez mas en forma de redes.

Las redes modernas de comunicacion sufren hoy en dia una profunda transformacion.
Las nuevas tecnologias sirven ante todo para mejorar las redes tradicionales, como la
automatizacion de la red telefonica y el aumento considerable de las capacidades de transporte
de informacion. Las consecuencias de esta nueva “era de las redes” en las diversas regiones del
mundo ya comienzan a dejarse sentir, y no son probablemente nada mas que los signos
anunciadores de cambios profundos e importantes que nos esperan en el futuro.

En breve, se definirdn en este apartado sélo algunas expresiones de lo que es internet, a
fin de poder comprender con mayor claridad el impacto que ha tenido esta tecnologia en la
comunicacion, en las organizaciones, en nuestra forma de vivir y de vislumbrar el futuro.

INTERNET

Hay quienes llaman a internet la red de redes, otros la super carretera de la informacion
y otros simplemente la Web; no importa como se le llame lo importante es que Internet es una
combinacion de miles de redes de computadoras que envia datos y recibe informacion de todas
partes del mundo. En el fondo, internet no es méds que un conjunto de muchas computadoras,
millones de ellas, que tienen alguna forma de conexion entre si. Para ejemplificar lo anterior se
tomara el simil de la red telefénica mundial, que no es mas que un conjunto de millones de
teléfonos interconectados permanentemente (las 24 horas del dia), de forma que desde
cualquier teléfono del mundo podemos llamar a cualquier otro teléfono. Conceptualmente, la
red de internet es muy parecida a la red telefonica solo que en lugar de teléfonos son
computadoras. La red de internet no es propiamente una tnica red, sino un conjunto de muchas
redes interconectadas entre si, de ahi su nombre, inter-net (entre redes).

Actualmente, resulta incuestionable la necesidad que tienen las empresas de contar con
un riguroso conocimiento de las nuevas tecnologias en informacion y comunicaciones, entre las
cuales destaca, por supuesto internet. Ejemplo de ello, son la mayor parte de los principales
corporativos de mundo que integran el exclusivo circulo de empresas, cuya prosperidad y
poderio, les han permitido incorporar a internet a sus respectivas infraestructuras de
informacién y comunicaciones, entendiendo perfectamente las ventajas competitivas que se
desprenden del uso adecuado de tan versatil medio de comunicacion.
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Hoy en dia, el nimero de paginas Web es de aproximadamente 325 millones, monto
que se busca incrementar a un billon. A pesar de ser uno de los temas mds recurrentes en la
escuela, ¢l trabajo o el cibercafé, parece ser que todavia prevalece, entre amplios sectores
empresariales como de la sociedad en general un gran desconocimiento sobre los usos que, mas
alld del simple desarrollo de las paginas Web o WWW, admite la inversién en un medio de
comunicacion de caracteristicas tan complejas como internet.

A continuacion se presenta una tabla que muestra un panorama general de los usos
comunicativos que admiten otras herramientas de internet, evidentemente muchas de ellas
menos conocidas que la popular WWW:

HERRAMIENTAS

E-mail

Usenet News
Gopher

ETP
Telnet

IRC

Worlds Char
Archie
WAIS

WHOIS

TELEFONIA EN LINEA

VIDEO CONFERENCIAS

PRACTICAS COMUNICATIVAS

Correo electronico de mensajes, los cuales pueden incluir
archivos de multimedios.

Grupos de discusion sobre miles de temas de interés general.
Sistema de navegacion de documentos basado en menies
jerarquicos.

Transferencia de archivos entre las computadoras enlazadas a la
red.

Emulacion de terminal, sirve para utilizar los recursos de una
computadora con teclado y la pantalla de otra.

La “banda civil de internet”. Foros de discusion en tiempo real,
entre varias personas simultaneamente, con miles de canales de
comunicacion disponibles.

Foros de discusion similares a IR, pero con un interfaz de
usuario grafica en las que la conversacion se lleva a cabo entre
personajes tridimencionales.

Sistema de localizacion de archivos accesibles a través de FTP.
Sistema de localizacién de acceso, basado en un estructura de
indices.

Servicio de identificacion y busqueda de personas, empresas y
organizaciones conectadas a internet.

Servicio de comunicacion electronica que. por sus reducidos
costos, empiezan a competir frente a los  servicios
convencionales de telefonia de larga distancia. L.a comunicacion
se realiza en viva voz como si se tratase de cualquier aparato
telefonico convencional.

Sistema de informacion via internet que incorpora el video para
la transmision de imagenes en movimiento, de un lugar a otro, y
que implica gastos mucho menores que la transmision de sefiales
por medio de alguna modalidad televisiva.

Estas escuetas referencias sobre las practicas comunicativas que actualmente pueden
desarrollarse a través de las distintas herramientas de internet, nos permite afirmar que la

145



llamada “red de redes™ se encuentra plenamente facultada para erigirse como la perfecta
sintesis de los medios de comunicacién convencionales, e incluso, nos permite proponer la
hipotesis de que paulatinamente internet asumird y desempefiara, de forma integral, un
considerable nimero de las funciones comunicativas que en la actualidad realizan de manera
fragmentaria muchos de los medios de difusion convencionales.

Las nuevas tecnologias como internet, forman parte de la estrategia central del PICE, en
términos de efectividad organizacional, la relevancia de las distintas herramientas de
comunicaciones e informacion que se difunden y sintetizan en internet, radica en que éstas
facilitan significativamente la conversion de las empresas convencionales a organizaciones
inteligentes. Sin embargo, de ninguna manera las empresas deben limitarse a proyectar su
imagen corporativa o sus comunicaciones accediendo s6lo al cibermercado global a través de la
WWW. Internet admite multiples aplicaciones metacomunicativas, las cuales ldgicamente
trascienden las capacidades de tan popular herramienta.

Internet no sélo amplia significativamente el obligado espectro de tecnologias que hoy
en dia deben considerar todas las organizaciones verdaderamente interesadas en desarrollar
adecuadamente su “imagen electronica” y sus comunicaciones, sino que a través de la red poder
consolidar su Comunicacion Estratégica como una actividad permanente y de alta prioridad, ya
que actualmente, introduce profundas modificaciones en el proceso de produccién, la
organizacion social del trabajo, asi como en la forma de operacion de las empresas.

En sintesis, en el inteligente uso de las herramientas de comunicaciones e informacion
de internet, es posible apuntalar un profundo proceso de reingenieria de las empresas, ya que
este medio de comunicacion permite:

1) El desarrollo de amplias y productivas formas de asistencia electronica a los clientes,
detallistas y actores que intervienen en el proceso de produccion.

2) Efectiva simplificacion de los procedimientos administrativos de la empresa.

3) Desarrollo de bases de datos inteligentes.

4) Gestacion de solidas formas de cooperacion y trabajo intra e interorganizacional.

5) Desarrollo de una productiva memoria intra e interinstitucional.

6) Significativa reduccion de los espacios “muertos™ e inservibles de las empresas.

7 Profunda reorganizacion de los procesos de trabajo dentro y fuera de la organizacion:

acceso a la “empresa extendida”.

8) Desmantelamiento de algunas de las formas mas comunes de corrupcion, demoras y
negligencia.
9) Significativa reduccion de los costos en materia de comunicaciones.
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10)

5]
12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)
23)
24)

25)

Inevitable desplazamiento de algunos trabajadores y la incorporacion de nuevos cuadros
técnicos y profesionales, los cuales responderian a las necesidades impuestas por la
nueva plataforma de trabajo de la organizacion.

Drastica disminucion en los tiempos de operacion.

Mayor flexibilidad organizacional.

Acceso a una retroalimentacion inmediata de los puablicos prioritarios de la
organizacion.

Reorganizacion de los proyectos de tiempo libre de los distintos cuadros laborales.

Acceso a estructuras electronicas que facilitan el proceso de toma de decisiones en la
organizacion.

Significativo ahorro en el consumo de papel.

Reorganizacion y consecuente integracion de los recursos de informacion de cada una
de las areas de la empresa.

Indispensable reformulacion de las estrategias, acciones y presupuestos destinados a la
promocion institucional.

Acceso a un entorno globalizado y de mayor competitividad.
Incorporacion de nuevos sistemas de evaluacion de proyectos a partir de modelos de
simulacion, mismos que se nutren de la oportuna informacién que presenta
puntualmente cada uno de los sectores del sistema.

Pleno acceso a una perspectiva de organizaciones extendidas, de mayor productividad,
y donde el trabajo adquiere el caracter de actividad ladica, pues incluso se realiza fuera
de la empresa y fuera de los horarios de trabajo.

Positiva reduccion de rumores en la organizacion.

Desarrollo de nuevos e imaginativos medios de informacion organizacional,
Significativa reduccion de los tiempos que toma el aprendizaje organizacional.

1

Acceso a informacion especializada de la organizacion y a sus actividades publicas.

Internet es por si mismo una multiplicidad de servicios “en linea”, pero también es un

elemento fundamental para la exitosa implementacién de un PICE, que depende en buena
medida del inteligente uso de internet que no sélo trasciende por el simple desarrollo de las
paginas Web para la promocion electronica de la organizacion, sino que contribuye a reducir
los periodos de aprendizaje de las organizaciones, reportando, ademds. miltiples ventajas que
hacen mds competitiva a la empresa. Esto no quiere decir que los niveles de trabajo se
reduzcan, por ¢l contrario, se maximizan los tiempos y los recursos. De esta manera, a nivel
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internacional se vive una reorganizacion con la nueva tecnologia que incremente,
sustancialmente las ganancias productivas.

Ahora bien, jen qué radica el éxito de internet?.

Existen multiples razones, sin embargo, cuatro son las mas importantes. En primer
lugar, los costos de navegacion de un sitio a otro son muy bajos. En segundo lugar, ofrece todo
un mundo de informacion, que evidentemente debe de ser seleccionada, descartada o priorizada
ya sea en forma individual o a partir de los objetivos grupales de trabajo. Una tercera razon es
la rapidez con la que se accede a la informacion y la cuarta esta en la existencia de los portales.

Por otra parte, esta cada vez mas claro que internet facilita la difusion horizontal y muy
rapida de la informacion, la difusion del conocimiento es uno de los puntos nodales de las
tecnologias de la informacion. El manejo de la informacion representa hoy en dia el motor del
desarrollo de la nueva sociedad. El acceder, intercambiar, comparar datos, ofrece ventajas en la
distribucion y obtencion de la informacion, en este sentido, las nuevas tecnologias no son
reemplazables ni lineal ni secuencialmente. Por el contrario, se convierten realmente en
“tecnologias de integracion” o “tecnologias integrativas”. Esto quiere decir que dentro del uso
de internet se contemplan varias posibilidades simultaneas: escritura, imagenes fijas, videos,
comunicacion interactiva propia de la telefonia, entre otras. Todas son parte de la nueva
tecnologia, de ahi la complejidad de los sistemas.

Brevemente se ha expuesto como las nuevas tecnologias, particularmente el internet,
han impactado nuestra forma de vivir, asi como también como ha repercutido y modificado la
competitividad en las empresas. La tecnologia por si misma representa tan sélo un recurso mas
en nuestra forma de de desarrollar conceptos e ideas, pero no pueden sustituir nuestros mas
grandes suefios y proyectos, simplemente se complementan y coadyuvan a que se hagan
posible. Por tanto, el beneficio que de éstas se deriven en las organizaciones depende en gran
medida de la forma como las aprovechemos y sean incorporadas al PICE, programa del cual
depende en gran medida las decisiones que en el futuro tome la compania.
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CONCLUSIONES

“El hombre no logrard lo posible hasta que
se encuentre en busca de lo imposible".

Max Weber

El advenimiento del siglo XXI, marca sin duda, el comienzo de una nueva era en las
organizaciones modernas. Los avances tecnologicos y las nuevas realidades que aporta el
pensamiento organizacional en la actualidad hacen evidente ya, la gestacion de un nuevo
paradigma en lo que se refiere a las estructuras organizacionales del futuro,

Estudiar el desarrollo de las organizaciones desde la perspectiva de la
Comunicacion Estratégica, es un factor determinante que obliga a comprenderlas no sélo
a través del andlisis profundo de su entorno ambiental en que se ven envueltas, sino
también, de un amplio y actualizado conocimiento de las estructuras organizacionales, de
la administracion, asi como de un pleno dominio de los elementos comunicativos, enire
otros muchos factores.

A lo largo de la presente investigacion, se ha destacado el valor y la importancia
que representa la Comunicacion Estratégica no solo en las organizaciones, sino también
en quienes tienen la enorme responsabilidad de tomar decisiones v dirigir los destinos de
éstas

La inquietud por realizar esta tesis, surge a partir de la necesidad de conocer,
explicar y comprender los factores que determinan la Comunicacion Estratégica de
Excelencia y como influye ésta en el proceso de la toma de decisiones que asume la Alta
Direccion, para lo cual fue necesario analizar como punto de partida, el estudio de las
principales teorias organizacionales con base en el modelo general de la comunicacion,
origen de ésta disciplina y cuyos antecedentes reales datan, aunque de manera un tanto
limitada, en las actividades del profesional de las relaciones publicas a principios del siglo
XX

Este profesional, haciendo un poco de memoria, conocia perfectamente el valor de
la comunicacion, y se encargaba del manejo de la opinion piblica y de la difusion de los
mensajes a través de la prensa concernientes a la compaiiia desde donde operaba Mas
adelante, con la expansion de los mercados y la industrializacion se fue desarrollando la
publicidad como una vertiente de la comunicacion y que también cumplia el objetivo de
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hacer llegar sus mensajes a grandes sectores de la poblacion, de igual manera sucedié con
la propaganda casi a mediados del siglo con la Segunda Guerra Mundial. Posteriormente,
la década de los sesentas cambio sin duda y para siempre, el pensamiento anterior que se
tenia respecto a la comunicacion en las organizaciones y Irajo consigo un nuevo
planteamiento en la relacion comunicacion'empresa, ese vinculo fue denominado por los
investigadores como comunicacion organizacional. A partir de ese momento, el andlisis
tecnificado de la informacion daria a la nueva disciplina una vision mucho mds activa y de
largo alcance ubicdndola como una de las aportaciones mds importantes en el desarrollo
de las organizaciones en los afios por venir.

Aunque ésta actividad se consolido con el transcurso de los afios en los paises
desarrollados principalmente, en Meéxico como en otras muchas naciones no ha
experimentado el auge que se esperaba, esto debido en parte al modelo economico que
privo desde hace mucho tiempo y a la falta de voluntad, conocimiento y apertura por parte
del sector productivo.

Hasta antes del surgimiento de la comunicacion organizacional, cada una de las
distintas disciplinas contribuyé a crear las condiciones para que la comunicacion se fuera
desarrollando de diversas formas, caracterizandose principalmente por tener un enfoque
dirigido al “gran publico”, es decir, a las masas heterogéneas y no a los publicos
especificos involucrados con la organizacion. En otras palabras, la comunicacion que se
realizaba en esa época era dirigida hacia el exterior de las instituciones, llegando a un
amplio sector de la poblacion, pero cuyo enfogue, no tomaba en cuenta a los publicos
internos que también requerian de esas prdcticas, la diferenciacion o segmentacion de los
diversos publicos no se tenia clara aun.

Hoy en dia es posible hablar de publicos distintos y de diferentes tipos de
comunicacion que se generan en el seno de las organizaciones, pero también, de diferentes
métodos que responden a fines previamente determinados desde la cupula empresarial.

La Comunicacion Estratégica retoma los planteamientos tanto de la comunicacion
organizacional como de la reputacion corporativa y los eleva a un nivel de Alta Direccion,
para que desde ahi, influyan y hagan eco en las decisiones que los ejecutivos han de tomar
respecto a las metas y objetivos que la organizacion tiene proyectados. Esta evolucion que
aqui se propone sobre cudl debe de ser el papel de la comunicacion en el desarrollo de las
organizaciones, se debe en gran medida al fenomeno de la globalizacidn en el que estan
inmersas las empresas actualmente, donde la dinamica econémica, la tecnologia, la
inestabilidad social y la necesidad de éstas de ser altamente competitivas y por ende,
conquistar posiciones de privilegio en los principales mercados internacionales, obligan a
los altos ejecutivos a tomar decisiones clave con base en una mayor informacion respecto
al entorno de la compaiiia, evaluarla y comunicarla eficazmente a sus audiencias o
publicos meta.

De ahi las razones por las cuales se propone que la Comunicacion Estratégica
debe ser una de las proveedoras de la Alta Direccion de informacion valiosa y que con
[recuencia la administracion de la compafiia ignora o descuida, lo que le genera un rezago
organizacional frente a sus competidores.
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De esta manera, la Comunicacion Estratégica resulta ser el otro lado de la
moneda de la comunicacion organizacional y de la reputacion corporativa en cuanto a su
alcance y proyeccion, ya que su mision y enfoque consiste a diferencia de éstas, en jugar
un papel verdaderamente estratégico y no solamente operativo en el desempeno de la
organizacion, proyectando al factor comunicacion a un primer plano, integrdandola dentro
de las funciones y actividades de la Alta Direccion y ejerciendo, desde ahi, un poder de
influencia notable en el proceso de toma de decisiones en asuntos vitales de la empresa de
la cual forma parte. Con este alcance la Comunicacion Estratégica contribuye en alto
grado al proceso de definicion de la Planeacion Estratégica para que conjuntamente la
Alta Direccion logre alcanzar sus melas y objetivos.

Sin embargo, convencer a los altos directivos respecto a lo indispensable que
resulta la Comunicacion Estratégica para la compariia, implica un verdadero ejercicio de
Sfundamentacion y persuasion, pues la apatia o la vision aldeana que equivocadamente
muchos de ellos tienen acerca de la comunicacién, hacen que sea percibida mds como un
gasto necesario que como una inversion rentable. Esto se debe en gran medida a que el rol
y las funciones que actualmente el comunicélogo desemperia en muchas de las
organizaciones, aun resultan confusas para muchos de los directivos, quienes al no tener
bien claro qué aportacion ofrece esta disciplina, marginan al comunicélogo asignando
éstas mismas responsabilidades a otro tipo de especialistas, cuyos conocimientos no
poseen los elementos tedricos-metodoldgicos que el comunicologo en las organizaciones
maneja y donde su campo de accion y de trabajo estan ya bien definidos. Por tanto, al
asignarles dichas actividades, se corre el riesgo de que ninguno de éstos especialistas esté
lo suficientemente experimentado para desempefiar con eficacia las actividades que la
comunicacion en las empresas demanda y que solo un experto en la materia puede resolver
a profundidad.

Por ello, las actividades de Comunicacion Estratégica traducidas en un Programa
Integral de Comunicacion Estratégica (PICE), deben de ser planeadas, ejecutadas y
evaluadas del mismo modo en que se conciben otros procesos productivos, a fin de mejorar
constantemente sus alcances, contribuciones y resultados. Los altos directivos deben de
reconocer que en ésta disciplina no caben las improvisaciones, que requieren de la
consulta y asesoria permanente del profesional de la comunicacion y que ya no es posible
resolver en estos tiempos, los problemas de éste campo de acuerdo a sus criterios.

De ahi la trascendencia del comunicélogo, pues solo éste tiene la facultad de
manejar adecuadamente los multiples medios de comunicacion que existen dentro del
ambito empresarial y que de una manera u otra tienden a expresar ideas, conceptos e
informacion, como una herramienta basica para el desarrollo arménico de la
organizacion, fomentando directamente las relaciones interpersonales y de grupo, al
tiempo de que provee de informacion especializada a los diferente publicos con los cuales
tiene relacion la Alta Direccion de la compariiia. Ademads, por su campo de accion, también
se involucra en diferentes ambitos de la empresa a fin de poder detectar las anomalias que
incurren en ella y establecer posteriormente un diagnostico que le permita corregir esos
problemas. sin embargo, esa actitud se limita cuando la compania no permite al
profesional de la comunicacion tener ese margen de maniobra o cuando no se le facilitan
los recursos necesarios para llevar a cabo su funcion al estar sujeto a las directrices y/o
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politicas internas que obstruyen constantemente nuestra labor y que impiden a nuestra
profesion su palpable contribucion y consolidacion.

Por ello, el especialista en comunicacion tiene que estar conciente que para poder
levar a cabo las actividades de ésta disciplina al mas alto nivel, es menester proyectar y
ejercer liderazgo, sensibilidad, eficacia, versatilidad, creatividad y ética, que den a los
directivos certidumbre y credibilidad hacia sus funciones en lo particular y a nuestra
profesion en lo general.

Uno de los objetivos de este estudio consistia en ver que tan estratégica era la
comunicacion efectuada a nivel alta gerencia, de acuerdo a lo observado en diversas
compapiias, a pldticas sostenidas con ejecutivos y a la bibliografia seleccionada, se pudo
apreciar que en varias ocasiones en que se reunieron los altos directivos (durante el cual
se construye el proceso de toma de decisiones), no se analizé, ni evalud, ni se tomé en
cuenta informacion relevante de actividad comunicativa alguna, es mds, ni siquiera el
directivo de comunicacion en las diversas sesiones fue convocado aiin cuando su opinion y
postura resultaban de gran utilidad; sélo se centraron en datos duros y de cardcter
cuantitativo que proveen otras dreas de la administracion, como son: finanzas, produccion,
ventas, sistemas, mercadotecnia, recursos humanos, etcétera. Se confirma entonces que la
Alta Direccion le concede poca importancia a la comunicacién y la concibe mds desde un
punto de vista operativo que estratégico por lo ya anteriormente explicado.

Es posible que desde el punto de vista de los administradores sea algo natural, pero
no probable, ya que la realidad nos marca una tendencia totalmente diferente y opuesta;
por ejemplo, la apertura economica y las nuevas tecnologias han provocado que muchas
empresas mexicanas hayan quebrado o perdido competitividad frente a compafiias
extranjeras acostumbradas a pelear palmo a palmo por conquistar cada vez mayores
mercados y cuya cultura de la innovacion y del know how esta mucho mds arraigada en
sus directivos que en los nuestros. Si partimos de la mdxima de que la informacién es
poder, la administracion de las organizaciones mexicanas enfrentan una gran desventaja
debido al poco conocimiento que en materia de Comunicacion Estratégica tienen los
miembros de la Alta Direccion, luego entonces por qué no llevar ese poder que es la
informacion al corazén mismo de la toma de decisiones que es la Alta Direccion y
traducirla en Comunicacion Estratégica.

De ahi las razones por las cuales se ha propuesto, la creacion de un Programa
Integral de Comunicacion Estratégica (PICE) en el departamento de comunicacion, que
no sélo rija y de congruencia, sentido y direccion a todas las comunicaciones que inciden
en las organizaciones, sino que destagque también por su originalidad, innovacion y
creatividad en sus planteamientos comunicativos.

Si partimos del hecho de que la empresa esta constituida fundamentalmente por una
comunidad de personas y que de ellas depende el buen funcionamiento de la misma,
entonces las comunicaciones son finalmente el elemento esencial de cualquier
organizacion, constituyéndose como uno de los caminos hacia la superacion. Asi pues, el
beneficio que presta la Comunicacion Estratégica se sustenta en dos aspectos: por un lado
se enfoca y da certidumbre a todos los publicos de la organizacion a través de diferentes
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métodos y medios comunicativos y por el otro, actua como un factor estratégico que
conjuntamente con la Alta Direccion, coadvuva a evitar y/o sortear turbulencias o crisis
corporativas, manteniendo la buena reputacion de la organizacion ante sus publicos clave.

La diferencia que se propone en esta investigacion radica en que el enfoque aqui
expuesto pretende asignar a la comunicacion un nivel estratégico y funciones mds variadas
dentro del influyente circulo de la Alta Direccion.

Queda de manifiesto en este estudio que la administracion que integra la Alta
Direccion opera con multiples deficiencias, aunque algunos de sus miembros crean que
solo ellos saben como hacer las cosas y consecuentemente se este actuando de la mejor
manera posible, pero los hechos los califican y reflejan que no siempre se actita con pleno
conocimiento de lo que mejor le conviene a la compania. Muestra de ello, es que hoy en
dia los estandares de competitividad comercial a nivel internacional estan dictados por
empresas extranjeras que conforman la macroeconomia global, que dominan los mercados
de mayor desarrollo y cuyo poderio econdmico influye hasta cierto punto tanto en la
politica como en la cultura de las organizaciones mexicanas. Estos modelos venidos del
exterior apuestan a que sus organizaciones sean cada vez mds abiertas y flexibles, adaptan
su pensamiento organizacional en funcion de los mercados y culturas a las que atienden,
valoran sumamente la funcion de sus comunicaciones y tienen una mayor disposicion en
informar al publico sobre cualquier topico de la compatiia.

Desafortunadamente, este nivel de apertura no ocurre con la misma velocidad en la
gran mayoria de las empresas de nuestro pais, debido en gran medida, a la poca o nula
tradicion que tienen de comunicar e informar al piiblico sobre sus actividades, del estado
que guardan sus entidades y al falso prejuicio de que al dar a conocer informacion y ser
mds abierto se vulnera la capacidad de la compaiiia y la pone en una situacion de
desventaja frente a su competencia. Hasta ahora, la unica manera de acceder a su
informacion es, en la gran mayoria de los casos, a ravés de los informes que envian por
ejemplo, las empresas privadas a la Bolsa Mexicana de Valores y que solo una parte se
hace publico.

La Comunicacion Estratégica tiene la mision de convertirse en los proximos anos
en una de las aportaciones mds importantes al pensamiento estratégico contempordneo de
la empresa. Corresponde ahora a las universidades, egresados, empresarios y especialistas
en ésta drea redefinir el campo de trabajo e iniciar la conquista de posiciones clave en la
Alta Direccion, aun cuando el comunicologo no se visualice en ella, tendra que luchar por
contribuir a la apertura y al cambio mental y cultural de nuestra alta gerencia respecto a
las ventajas y potencialidades que la Comunicacion Estratégica a través de un PICE
aporta a toda la organizacion y a su entorno.

Finalmente y antes de concluir, quisiera poner sobre la mesa algunas reflexiones
que considero pertinente exponer y que sin duda pueden ser de gran valia tanto para los

Sfuturos comunicélogos como también para la institucion.

Ciertamente, existe una significativa distancia entre lo que se ensefia y aprende
durante nuestra formacion universitaria y lo que se hace en realidad en las empresas u
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organizaciones en materia de comunicacion. Sin duda alguna, a sido loable la vision y el
enorme esfuerzo que han aportado de manera conjunta profesores, autoridades, egresados,
estudiantes y especialistas para reformar con acierto el plan de estudios de la carrera de
Periodismo y Comunicacion Colectiva que se imparte en la ENEP Acatldn y adaptarla a
las necesidades que las organizaciones en éstos tiempos demandan, lo que augura un
Suturo mds promisorio de nuestra profesion.

Al revisar el plan de estudios, encuentro con benepldcito que se ha profundizado en
algunas materias, se han incorporado otras y se han robustecido las preespecialidades,
concretamente la de comunicacion organizacional. Sin embargo, considero pertinente que
para mejorar todavia mas el perfil del estudiante de la preespecialidad de comunicacion
organizacional, es necesario que se tomen en cuenta algunas sugerencias que aqui se
proponen a fin de dotarlo de mayores elementos que le permitan concebir con precision,
los campos y las circunstancias en los que podra desarrollar ésta disciplina.

Debo de decir que estas sugerencias persiguen como tnico fin, el compartir con mis
colegas y profesores algunas experiencias que durante mi desarrollo profesional me ha
tocado enfrentar y que seguramente, contribuirdn a enriquecer aun mds el programa de
estudios de la carrera de Periodismo y Comunicacion Colectiva convencido de que seran
de gran utilidad en los afios porvenir. Por ello, a continuacion sugiero lo siguiente:

Primero. Al revisar el nuevo plan de estudios de la carrera, observo que el perfil y
el enfoque que se le da al comunicologo organizacional esta todavia ubicada en niveles de
gerencia media, esta acotacion, impide que el estudiante vislumbre el potencial y la
contribucion que su especialidad puede aportar en los mas altos niveles de la
organizacién, pues al desconocer la estructura y funcionamiento de éstos, su capacidad de
influencia y de proyeccion se reduce significativamente.

Segundo. Es necesario, a manera de retroalimentacion, realizar encuentros o
platicas con empresarios y/o directivos de companias a fin de que el alumno comprenda y
se interese como operan las personas que toman las decisiones, que criterios utilizan y
como conciben desde su posicion al factor comunicacion. Esto ayudara a que el estudiante
tenga una idea mucho mds clara de como funciona la organizacion desde las altas esferas,
como piensan, que filosofia tienen sus directivos y que vacios puede llenar la comunicacion
al formar parte de la Alta Direccidn.

Este tipo de actividades resultan de sumo provecho tanto para el comunicélogo
como para la institucién, porque representa un excelente escaparate para dar a conocer
ante los empresarios sus programas y el perfil de sus egresados lo que contribuird a que
los directivos conozcan mds sobre los alcances de la materia y se decidan a reclutar
talentos.

Tercero. Es necesario que el comunicélogo durante su formacion se enfrente al
andlisis de casos reales que le permita evaluar de acuerdo con sus herramientas lo que se
debe y no se debe hacer cuando se surge un problema de comunicacion, al tiempo que les
desarrolla una mente estratega que les permitira desempefiar con mayor eficacia sus
actividades y funciones.



Cuarto. Es recomendable que se motive a los estudiantes a desarrollar programas
de innovacion desde la perspectiva de la comunicacion, con el objeto de explorar y
proponer caminos distintos a los ya transitados, que desarrollen su creatividad y que
fomenten la busqueda de nuevas alternativas de la funcion comunicativa en las
organizaciones.

Quinto. Ademds de las visitas que los alumnos realizan en algunas empresas, seria
conveniente y de enorme provecho asistir durante su preespecialidad a la Bolsa Mexicana
de Valores, recinto donde se mide la temperatura de los esfuerzos empresariales y dénde la
Comunicacion Estratégica es la reina y encuentra su expresion mas acabada, ya que todo
lo que una compaiiia informe repercutird en su desarrollo.

Sexto. Implementar en forma permanente un simulador sobre el estudio y andlisis
de casos de comunicacion en situaciones de crisis que contribuyan a dar una vision mucho
mds amplia del peso y las repercusiones que implica un buen manejo de la comunicacion,
qué estrategias comunicativas implementar cuando se presenta una crisis corporativa y
como salvar la reputacion de una compariiia cuando se presentan casos de emergencia.
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LA
IMPORTANCIA DE LAS COMUNICACIONES EN LAS EMPRESAS:
EL CASO DUPONT

DISCURSO DEL INGENIERO RAUL MUNOZ LEOS
PRESIDENTE Y DIRECTOR GENERAL DE DUPONT MEXICO

INSTITUTO TECNOLOGICO Y DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY

DICIEMBRE 4, 1996.

Antes que nada permitanme agradecer al periodico El Financiero y al Instituto
Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey, campus Estado de México, la amable
oportunidad que nos brinda para platicar con ustedes acerca de un tema de gran importancia
y actualidad: Las comunicaciones corporativas.

Las comunicaciones corporativas nos permiten una mayor y mejor imagen e
integracion interna y externa con la utilizacion de distintos instrumentos como
comunicacion con los empleados, publicidad, correo directo, relaciones piblicas,
especialmente en los medios informativos.

En la actualidad, los buenos resultados operativos que obtenga una empresa no son
el unico medio para mantenerse competitiva, ni para lograr un buen posicionamiento entre
sus clientes, proveedores, empleados o accionistas. Es muy importante utilizar estas
herramientas con el apoyo y la asesoria sistematica de los profesionales de la
comunicacion.

Hace falta ademads, comunicarlo en una forma objetiva, clara, oportuna y suficiente,
transmitiendo en cada mensaje los principios de la filosofia corporativa que han permitido e
impulsado a una empresa a ser una organizacion eficiente. Este es el fundamento bésico de
las comunicaciones corporativas y el objetivo es lograr reconocimiento y credibilidad entre
las diferentes audiencias internas y externas que tienen relacion con el desempeiio de la

empresa.

Si una empresa no es capaz de compartir el compromiso que tiene con la sociedad a
la que sirve, su vision, sus principios, sus valores, asi como todos y cada uno de los
aspectos técnicos y operativos que intervienen en sus procesos de manifactura, distribucion,
comercializacion, dificilmente podra alcanzar el éxito y subsistir,
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Para ello, es fundamental contar con una adecuada estrategia de comunicaciones
corporativas que permitan transmitir el valor y el significado que existe detras de cada
producto o servicio generado, asi como la funcion socioecondmica que cumple.

De esta forma se ganan espacios invaluables de credibilidad hacia adentro y hacia
fuera de una empresa y aumentan sus ventajas competitivas. Como DuPont es una empresa
estadounidense, permitanme referirme ahora a la historia de las campafias corporativas de
DuPont en Estados Unidos.

En DuPont nos henos preocupado desde hace mas de sesenta afios por demostrar lo
que hacemos para mejorar la calidad de vida. Nuestra frase corporativa “Mejores -
productos para vivir mejor a través de la quimica”, data de 1934. Por su parte la
campaiia corporativa conocida como “La cabalgata de América” fue transmitida por radio
desde 1936 hasta 1953 con mucho éxito. La cabalgata enunciaba un sencillo silogismo,
pero de gran efectividad promocional: la quimica es buena, DuPont es la mejor empresa
quimica, por lo tanto, Dupont es una buena empresa.

Como resultado de esta campaiia, la percepcion favorable hacia DuPont aumentd
47% de 1937 a 79% en 1954. De 1954 hasta 1965 la estrategia se baso exclusivamente en
TV y permitié a DuPont alcanzar una mejor reputacion ante sus audiencias externas.

No obstante, durante la segunda mitad de los sesentas perdimos confianza en
nosotros mismos y la compaiiia parecié vulnerable de repente debido principalmente, a que
dejamos de utilizar anuncios publicitarios.

Aparentemente, el plblico no recordaba todo lo que haciamos y la gran cantidad de
productos que generabamos para apoyar la calidad de nuestra vida diaria. La solucion:
regresar a la publicidad corporativa, con una inversion de cuatro millones de dolares que
hizo a DuPont aparecer como una empresa vigorosa y preocupada por la sociedad.

En la década de los setentas, se dio una nueva etapa de la campaiia corporativa con
la misma estrategia: demostrar los beneficios que aporta DuPont a la sociedad. La campana
fue suspendida en 1975 y retomada en 1978 con una inversion de seis y medio millones de
dolares.

Una muy mala percepcion se estaba generando de la industria quimica debido a su
riesgo potencial y a su reputacion como agente contaminante. El lema “Existe una buena
quimica entre nosotros” permitié demostrar que la quimica es esencial y que los
productos quimicos pueden ser elaborados, utilizados y desechados en forma segura. A
mediados de la década de los ochentas DuPont enfrento serios retos de la competencia
global y comenzo a perder algunos mercados. Ante ello, las comunicaciones corporativas se
volvieron orientadas hacia el mercado, pero el mensaje social siguié siendo el mismo:
“Hacemos cosas que representan la diferencia”.

Fue tan exitoso el desempefio de esta campafia que comenzamos a posicionar el
ovalo de DuPont en todo el mundo, apoyandolo con una imagen de tecnologia de
vanguardia, recursos humanos altamente calificados, confiabilidad y rentabilidad. Como
resultado, a principios de los afios noventa, el ovalo y el nombre de DuPont alcanzaron una
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valor de quince mil millones de dolares, mismo que para mediados de esa década es de casi
veinte mil millones.

El viejo lema de mejores productos para vivir mejor, se ha ido adaptando a lo largo del
tiempo y constituye hoy en dia un poderoso instrumento de comunicacion, porque es
basicamente cierto, la calidad de los productos que elaboramos para nuestros clientes y
nuestro compromiso por ser mejores cada dia.

Como pueden apreciar en DuPont mundial siempre le hemos dado importancia a las
comunicaciones corporativas, como elemento basico para posicionarnos y transmitir
nuestros mensajes, para obtener credibilidad en nuestras audiencias y para obtener
resultados medibles de negocio.

DUPONT, EL CASO MEXICO

Las estrategias, los mensajes, los fundamentos de las comunicaciones corporativas de
DuPont Meéxico, asi como los buenos resultados obteniéndolos, son simplemente
coicidentes con la campaifia corporativa mundial.

Quisiera compartir con ustedes lo que hemos realizado tanto interna como
externamente en nuestra compaiiia. Para lograr este proposito en forma interna, hemos
desarrollado una serie de instrumentos de comunicacién que han sido de gran utilidad para
apoyar la competitividad de DuPont en México, estos son:

EL PROCESO DE COMUNICACION CON LOS EMPLEADOS

Hasta hace algunos afios, los resultados semestrales y anuales que obteniamos en
DuPont de México, eran transmitidos a los empleados en informes escritos en una forma
muy impersonal y casi nunca conociamos la opinion o las sugerencias de personal respecto
a estos comunicados. A partir de 1994, y concientes de la capacidad que han demostrado
nuestros empleados para aplicar y aun mejorar nuestros procesos técnicos y operativos,
tuvimos la idea de darles estos informes en forma personal cada seis ‘meses, con el
propésito de conocer su punto de vista y su percepcion del papel y situacion de nuestra
empresa.

Asi comenzamos a visitar cada una de las instalaciones que integran a la compaiia y
que en total representan mas de cuatro mil trabajadores en un proceso que llamamos de
comunicacién con los empleados y que ha servido de enorme utilidad para conocer mejor a
nuestra gente, medir mejor nuestras oportunidades de negocio, detectar a tiempo las
posibles desviaciones y sobre todo, para integrarnos mas como empresa.
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A través de todas las etapas de este proceso, hemos reforzado la comunicacion y
trasmitiendo los mensajes corporativos relacionados con la necesidad de tener una
liderazgo individual en todo lo que se haga, de ser mas eficientes y efectivos t de tener muy
presente la idea de que cada uno de nosotros depende el éxito de toda la organizacion. Ha
sido muy reconfortante constatar que cada empleado ve con entusiasmo el valor de su
participacion y la importancia de su labor en la competitividad y éxito de la empresa y que
ello se traduzca en resultados positivos de negocio. En este sentido cobra singular
importancia el hecho de que en 1996, hemos aiiadido el objetivo paralelo de transmitir las
tres nuevas estrategias corporativas que son:

¢ Ser una compaiiia reconocida por el cliente como una empresa enfocada a satisfacer
sus necesidades.

* Lograr el crecimiento con base en las oportunidades del TLC.

* Desarrollar el liderazgo en todos nuestros empleados para que sean globalmente
COIIIPCIIUVOS.

OTRAS HERRAMIENTAS INTERNAS DE COMUNICACION

Adicionalmente en DuPont México contamos con herramientas interactivas de
comunicacion con los empleados que consoliden el dialogo ininterrumpido que llevamos a
cabo en la empresa. En forma mensual distribuimos DuPont Noticias, revista que nos ha
permitido entender mejor las necesidades informativas de nuestro personal v transmitir
aquellos temas relevantes que contribuyan a entender con mas profundidad a DuPont en
México y a sus negocios.

DuPont Noticias es un medio informativo que fue disefiado por los empleados a
través de una encuesta en la que sugirieron el tipo de revista y la informacion que les
gustaria recibir y en cuyo contenido participan en forma significativa.

Asimismo, existen en todas nuestras instalaciones pizarrones informativos en los
que damos a conocer datos actualizados sobre los negocios, la presencia de DuPont en los
medios y tambien cuentan con espacios para informacion de tipo general. Quisiera resaltar
el hecho de que estos espacios informativos tambien son producto de las sugerencias de los
empleados, quienes han entendido el valor de comunicarse con sus compaferos, con la
administracion e inclusive con los visitante de la compaiiia en una forma sistematica y
totalmente proactiva.

RETROALIMENTACION

Como ya he mencionado, todos los mecanismos de intercomunicacion con que
contamos en DuPont México, son elementos catalizadores de una gran valia que nos
permiten conocernos mejor y fortalecer el espiritu de integracion y la armonia laboral en la



empresa. Asimismo, facilitan el entendimiento de cualquier problemética y permiten
detectar soluciones oportunas y viables en las que participamos todos. Al medir la opinion
de nuestros empleados estas herramientas nos ayudan a que seamos hoy mejores que ayer
pero mafiana mejores que hoy. Y esta mejoria en la calidad de nuestro ambiente laboral, se
transmite a los clientes y proveedores, a las autoridades, a los medios informativos y en
genera sin duda mejores resultados de negocio.

LAS COMUNICACIONES CORPORATIVAS EXTERNAS

En el parrafo anterior me acabo de referir a las que considerdmos nuestras
principales audiencias externas y que constituyen el aval mas importante de nuestra
operacion y quienes determinan el éxito de nuestros resultados de negocio. Esta
comunicacion con nuestras audiencias externas debe ser creible, sistematica, objetiva y lo
mas amplia posible y en la que podamos transmitir los mensajes corporativos clave y
permear lo que realmente somos: una empresa moderna, multiproducto, con tecnologia de
vanguardia y respetuosa del medio ambiente y de las comunidades.

Para llevar a cabo esta politica de comunicacion, contamos con tres instrumentos
basicos de publicidad, correo directo y relaciones publicas, en esta ultima incorporamos
nuestra relacion con los medios de comunicacion.

PUBLICIDAD

Del990 a 1994, desarrollamos una campafia en los medios impresos, titulada
“Todos los dias de nuestra vida” en la que presentamos una imagen variada de los
negocios de DuPont en México, enfatizando las aplicaciones finales de algunos de nuestros
productos para establecer una solida relacion entre los clientes y la forma en como DuPont
mejora la vida diaria de las personas.

En 1995, empleamos por primera vez medios electronicos para la difusion de
nuestra campafa Bailarina, la cual estuvo al aire durante nueve semanas en varios de los
canales de TV codificada y Multivisién y se incluyeron cuatro semanas de cobertura en TV
abierta. Bailarina es un comercial de gran calidad artistica y conceptual que refuerza
visualmente las ventajas de los productos DuPont para la vida diaria, establece parametros
de identificacién para algunas de nuestras marcas principales y hace referencia a los 70
anos de DuPont en México.

Ademas, se realizo un estudio para detectar la penetracion del anuncio, lograndose
una penetracion de 12% en el que el 82% indico que el lema mejores productos para vivir
mejor era muy adecuado para DuPont en México. En 1996 y respondiendo a las
necesidades estratégicas mundiales, implementamos una campafia corporativa en revistas
especializadas buscando llegar a audiencias especificas y de importancia clave para
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DuPont. Asi, seleccionamos tres negocios que manejan productos de consumo final para
eslar presentes en la campafia: Pinturas, Agricolas y Antiadherentes.

La campaiia buscaba comunicar como influye DuPont en la vida diaria y utiliz6 el
concepto corporativo de mejores productos para vivir mejor. Como resultado podemos
sefialar que fue implementada en 17 medios con una circulacion total de casi 400 mil
ejemplares, lo que con un promedio de lectores de 2.5 por ejemplar nos dio mas de 980 mil
lectores y por lo tanto clientes potenciales.

Para 1997, ya hemos decidido seguir con la misma estrategia de publicidad y
conservar como base los medios utilizados en 1996 para llegar a las audiencias clave. No
obstante, vamos a implementar tres nuevos anuncio de negocio diferentes que le den
continuidad a la campaiia, creando sinergia y evitando desgaste en alguna de la ejecuciones
empleadas en 1996.

Las diferentes campaias de publicidad que hemos desarrollado en los altimos siete
afios, han logrado posicionar a DuPont como una compaiiia que ayuda a mejorar la calidad
de vida de la poblaciéon, preocupada por el medio ambiente y fabricante de mejores
productos para vivir mejor.

CORREO DIRECTO

A partir de 19991 empezamos a utilizar el correo directo para enviar material
informativo y promocional a algunas de nuestras audiencias clave. Desde 1991, el publico
objetivo estuvo integrado por representantes de la iniciativa privada y de gobierno de la
Repiiblica, lideres de opinion de los principales medios de comunicacion, clientes y clientes
potenciales. Los resultados de la diferentes campafias por correo directo fueron muy
alentadores. Por ejemplo, en el periodo1993-94 se incluyeron 6002 cupones de respuesta en
comunicados relacionados con la nueva era tecnologica de DuPont y recibimos 2091
copones contestados por los lectores o el equivalente a casi 31%. Esta cifra es muy
significativa si se considera que 3% es ya un porcentaje de respuesta favorable en la
campanas de correo directo.

RELACIONES PUBLICAS EXTERNAS

Para complementar los instrumentos antes mencionados, nuestras actividades de
relaciones publicas han sido de gran importancia para lograr permear nuestros mensajes y
buscar un mejor posicionamiento entre nuestras audiencias externas clave.

Cabe mencionar que las relaciones publicas cumplen una funcion especifica de
mejorar y fortalecer todos nuestros instrumentos de comunicacion interna y externa y de
contribuir al mejor posicionamiento de DuPont entre todas sus audiencias clave. El manejo
de nuestras relaciones publicas cumple desde hace cinco afos con los objetivos basicos de
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apoyar el desarrollo de nuestros negocios con el uso estratégico de instrumentos de
comunicacion.

Asimismo. busca mantener la imagen corporativa manejando nuestra comunicacion
de manera proactiva-reactiva con los publicos externos y también internos. Busca mejorar
la habilidad de la empresa para anticipar, monitorear y manejar asuntos que pudieran
afectar las operaciones de DuPont en México v el mundo.

OTRAS ACTIVIDADES DE RELACIONES PUBLICAS

En materia de comunicacion corporativa, hemos alcanzado avances significativos al
estructurar todas las tacticas de comunicacién para fortalecer la familiaridad y el
posicionamiento de DuPont en sus audiencias clave. En este contexto, buscamos que el
porcentaje de recordacion esponténea hacia la marca pase de 12% a 15% en 1997.

Asimismo, hemos incrementado la favorabilidad hacia DuPont en México hasta
80% en nuestras audiencias clave en 1996. En este sentido es muy importante destacar que
la percepcion favorable hacia DuPont México es superior a la que hay en Estados Unidos
hacia la empresa que es de 70% v la de Canada donde registra 66%.

En relaciones con la comunidad, mantenemos un programa permanente de estudios
de opinion para conocer mejor la percepcion que existe de nosotros y corregir aquellas
areas que lo ameriten.

El afo pasado, también revisamos y actualizamos por segunda ocasion el manual de
situaciones especiales (crisis) con la presencia de todos los miembros del equipo de
liderazgo y en 1997 llevaremos a cabo una tercera revisiéon que esperamos tenga los
mismos excelentes resultados que las anteriores.

Las relaciones con los medios ha sido frecuentemente mejorada y el aumento
sostenido de nuestra presencia en diferente espacios informativos refleja la apertura y la
labor de puertas abiertas que llevamos a cabo en DuPont. En efecto, mientras que en 1991
obtuvimos apenas 20 menciones en los medios graficos especializados y que representaron
aproximadamente 60 mil pesos, para 1995 generamos 831 notas por un valor equivalente a
2 millones ochocientos mil pesos y en 1996 llevamos al mes de octubre 3 millones ciento
diecisiete mil pesos, producto de 431 notas.

Muchas de las notas de 1996 aparecieron en revistas especializadas o en medios
electrénicos por lo que aunque sean menos en relacion a 1995, el valor de estos espacios
informativos es muy superior y brinda mayor impacto en nuestras audiencias clave.

Esta cobertura nos ha permitido transmitir nuestros mensajes en una forma amplia,

profesional y de gran confiabilidad, al tiempo que ha fortalecido nuestra imagen de empresa
seria y participativa.
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CONCLUSIONES

Las distintas estrategias y tacticas de comunicacioén que hemos llevado a cabo en
DuPont México y en el mundo, han tenido mucho éxito para contribuir a posicionar a
nuestra empresa en la vida y en lamente de nuestros clientes reales y potenciales.

Este posicionamiento ha favorecido los resultados positivos de negocio que hemos
obtenido en los ultimos afios, al transmitir interna y externamente el genuino compromiso
que tenemos en DuPont con la economia y la industria nacionales, con nuestros clientes v
proveedores, con las comunidades y las autoridades y con nuestros empleados.

Gracias a la implementacion de un programa sistematico y permanente de
comunicaciones corporativas a nuestra vision y estrategias de negocios, hemos mejorado
nuestro posicionamiento y la familiaridad y la favorabilidad hacia DuPont lo que ha
incidido en nuestras ventas; henos difundido nuestros mensajes y valores, participando
activa y proactivamente en el escenario informativo nacional. Asimismo, henos logrado
crear una mayor conciencia sobre la importancia de DuPont para mejorar la calidad de vida
y ha aumentado nuestra competitividad como empresa.

El camino recorrido ha sido dificil, pero nos ha dado grandes satisfacciones, sin
embargo, no estamos satisfechos. Como todo proceso de mejora continua, estamos
concientes de que aun podemos mejorar y alcanzar nuevos y mas elevados horizontes de
comunicacion, en especial en aquellos temas que tanto nos preocupan como la ecologia y el
desarrollo socio-econémico.

Hemos dado un gran paso en esta importante responsabilidad que tenemos con la
sociedad a la que servimos, pero nos proponemos serle todavia mas util. utilizando para ello
nuevos canales de comunicacion como internet y mejorando los existentes para seguir
dando coherencia y consistencia al compromiso que hemos asumido con las actuales y
futuras generaciones.

Muchas gracias.
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roR LoREna Lorez

espuds de casi un mes
de la toma de las ins-
talaciones de Canal 40
por parte de TV As-
| teca, el Poder Judicial
| resolvid suspender provisional-
| mente el aseguramiento de las
nstalaciones del cerro del Chi-
quihuite y restivir la sefal a
Televisora del Valle de México
M).

En la suspensidn provisional
emitida ayer a las nueve de la
manana, la Jueza Séptima de Dis-
trita en Materia Administrativa,
Luz Maria Diaz Barriga, resolvié
no concederla basada en los ar-
gumentos de los abogados de
TVM, sino con base en otros
Preceptos como son:

Que los bienes asegurados,
“le ocasionarian a b parte que-
josa (TVM presentd el amparo)
dafos y perjuicios de dificil re-

| paracién”; ademids de que con-
siderd que el promovente del
recurso "acredita contar con el
titulo de concesion respectivo,
vigente hasta el 18 de abril de
2008" y a que esta suspension
no contraviene “el interés gene-
ral o puiblico”, sino por el contra-
rio, la sociedad estd interesada
en que las concesionarias sigan
transmitiendo.

Ademds, en el documento se
senala que como medida caute-
lar, TVM tendrd que pagaren un
plazo de cinco dias una flanza
de 50 millones de pesos para ga-
rantizar los dafos que ocasiona-
ra esta suspension pVDUHlDNI.

La jueza explica que este mon-
to “se fija de manera discrecional
atendicndo al contenido del es-

| crito de TV Azteca...(que) recibid
15 millones de délares coma an-
ticipo de los primeros tres afos
de operacidn de Canal 40" y que

| este juicio dilatard por lo menos
un afo en la Suprema Core de

| Justicia por lo que, esa cantidad
puede variar cuando haya mayo-
res elementos probatorios para
determinario.

Sin embargo, el fallo de la jueza
| provocd que e juridico de la
Secretaria de Comunicaciones v
Transportes (SCT) se mantuviera
reunido desde el mediodia de
ayer debido a que en uno de los
ultimos pdrrafos se seiala que:
“..la concesion de b suspension
provisional, no prejuzga respecio

| 4 quien cormesponde la posesidn
| de los bienes asegurados destina-
dos a la operacidn y explotacidn
de la estacién de television con-
cesionada..., ya que dicha cues-
| 160 deberd ser determinada por
parte de las autoridades legalmen-
| te competentes para ello, en aten-
|(|dn a que ello no es matenia
de la litis constitucional, sino
| Gnicamente el actuar de las au-
toridades responsables, en virtud
| de que el juicio de amparo comao
| institucién juridica protectora de
| garantias individuales, no dirime
| cuestiones entre particulares, sélo
| actos de autoridad®.
Esto, segun fuentes de la Se-

Como no llegé la orden, Gdmer Mont lamentd: “Les loma mucho tiempo pensar™ Fore: Lo A

V1€ XICO [N

Otorga jueza suspension provisional en favor de CNI

Pese al fallo, la SCT no dijo a
quién entregard el Chiguihuite

A pesar de que se reconoce la concesion de Canal 40, la suspension provisional
concedida contra el aseguramiento provocd una reunion urgente del juridico de la
SCT para definir a qmen le entregaran Ias instalaciones

Comunicado

'de TV Azteca

Para Television Azteca, el he-
|thode quelaj }ue:a séplima
A

| tratwva en el Drstito Federal, Luz

| Mana Diaz Bainiga, haya pioced:

| do 4 levantar el aseguiaments

| de las imstalaciones de (Nienel |
| verio del {higuiunte, na segnitce

| que Canal 40 sea el ganado en

| el caso

| & taves de un comumcado,

a tetevisola de sl sefala

wunn.jd.j po1
tosidades legalinente o

gnacio Burgoa Onhuela, abogado constitucio-
nalista, asegurd que la suspensidn provisional
del aseguramiento de las instalaciones de La re-
petidora de Canal 40, en el cerra del Chiguibuite,
implica, sin lugar a dudas, ¢l retorno de la opera-
cion de La serial de televisidn a CNI
“Corresponde  nada menos que al Canal 40,
porque es el que goza de la concesidn, es el gue
estaba en posesidn, precisamente de sus instala-
ciones, de sus bienes, que fueron asegurados por
la Secretaria de Comunicaciones y Transportes™
El jurista sefiald que L jueza, debidamente, y con
todo fundamento en b ley y en i doctrina sobre
el amparo, concedid b suspension, que en los he-
chos implica que no se ejecute un acto reclamado.
“La suspensién que tuvo ¢l Canal 40, fue para
el efecto de que no continuard el aseguramiento
de los bienes suyos y por eso, ordend debidamen-
te a la SCT que levantara el aseguramiento,
“Entonces, al levantarse e aseguramiento, La si-
tuacién es esta, que el Canal 40 debe seguir fun-
cionando como empresa concesionaria de b con-

laseﬂaldehereslituirseal:ﬂl:ﬂurunallrihuela

cesion correspondientes, o sea que los bienes son,
precisamente de Canal 40"

Pero establecid que esta medida estard sujeta a que
CNI cumpla con b condicidn de aportar b fanza
que Je fijé la jueza por un monto de 50 miflones de
Pesos, para asegurar 0 garantizas los dafos y perjui-
oo contra TV Arteca, que o5 o tercero perjudicado.

“El Canal 40 en base a ¢sa suspensidn, ya le-
vantado el aseguramiento, puede se!gulr operan-
do, pero para que la suspensidn a efecto de que
se levante el aseguramiento surta sus efectos es
necesanio, de acuerdo con la ley de amparo, que
otorgue la flanza™

Seriald que de ninguna fonma se pueden entregar a
T M«ahs instalaciones, a de que al momen-
o del x tenla
pues para con ellas actuaron

“ES2 toma no genera ningund poscsiin vJJnda. I3

una semple detentacidn material, quien es b posee-
dora IeglhmacsCaml 407, insistic, I

Manciia Movioa

IJ\.l\NES paia ello”
—

cretaria de Gobernacidn v la
SCT ponia en duda a quién de-
bia regresdrsele la concesién ya
que en el pdrrafo anterior se
considera que [as autoridades
son las que deben de definiclo y
para apuntalar esta idea la SCT
en su comunicado nocturno in-
cluyd textual el siguiente pi-
rrafo: *el dnico efecto de que se
levante el aseguramientode las
instalaciones y demds bienes
destinados a la operacidn y
explotacidn de la estacidn de
televisién concesionada...asi
como para los efectos y conse-
cuencias originados por dicho
aseguramiento”

De esta forma, la SCT informad
que cuenta, 3 partir de las 13:50
horas, con un plazo de 24 horas
ruu llevar a cabo las acciones

les correspondientes, es de-
«ir, dcﬁnlri 4 quién entregard Las
instalaciones, I

| UNA HISTORIA DE BARRAS CROMATICAS Y PANTALLA NEGR -

27 DE DICIEMBRE DE 2002

hechos en contra de (o Gédmer Leyva ante
la Pioturadunia capitaknag

| La programacsdn de Canal 40 es intertupeda

2| luego de que un comando aimado de la

: empresa TV Aleca arumpseia en las instaly
cicnes del Cerro del Chaguihuite

f;:l

' 28 DE DICIEMBRE DE 2002

| Lé POR da a conocer que (on Motivo de los

hechos ocurndos en kas instalacrones de CNL
w! en el (e del Chaguihuste i 13 averigua
L CiOn pevig

o
'2, 30 DE DICIEMBRE DE 2002

@ Abogados de Arlerd imeipanen denunta de
-

]'I M DICIEMBRE Dl’ 2002

2 DE ENERO DE 2003

Aztecd llama a loy 11abajadores dei

Ly televisara del Ajusco, @
Hamade a todas lus “vichmas” de
[viet Muieng Valle

3 DE ENERO DE 2003

Mds de 230 nabagadodes del Canal 40 recha
1an 13 invilacdn para aldiarse 4 ka nami
Arieca aigumeniando qoe 100 Vil limas de
las menhinas y calummias de los noticanos de
i televisora def Ajusco

& DE ENERO DE 2003
El vicepresidente de Notinas de Can,

6 DE ENERO DE 2003
Personal de (NI utge al presi
1de  sada una respuesta pard reso
legal por @ propeedad de Azt
cpael mdMH'IU evita b

h. ma, Fou mspo—'ooe

oo Gdimer Leyva, envia una {arla a "o, pot qué™™
publisada en bos prncpales dianas ¢
owdad de Ménico, al presidente de Mewico 7 Ul' ENERO DE 2003

Vitenle Fox, en ka que critica ef slenoo del
qobeerno lederal

doies ¥ epeculivos de (N
aal vt Moicno Yalle, ©

AMILENTO NOD
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poir VICENTE HERNANDEZ

uatro horas después de
que una juera federal
concedid la suspensidn
provisional en contra
del aseguramiento, un
grupo de abogados y técnicos
| de Canal 40 se presentd en el
Cerro del Chiquihuite en espera
de que los elementos de la Poli-
cia Federal Preventiva (PFP), se
retiraran para poder retomar el
control de sus instalaciones "a
fin de proceder a realizar un in-
ventanio y revision del equipo
para constatar el estado en el
que fueron entregados”,

Los abogados Fernando Gomez
Mont y Xavier Cortina se entre-
vistaron con el oficial a cargo de
las Fuerzas Federales de Apoyo
para mostrarle una copia certifi-
cada de la suspensidn provisional
con ¢ fin de que se retiraran de
las instalaciones del Chiquihuite,

| Sin embargo, las horas pasa-
| ron, y los unifermados de la PFP,
| esperaban recibir instrucciones
| del “alto mando® para saber si se
retiraban del lugar o permane-
cian con el control de la plama
transmisora.
Esta orden nunca llegd, los que
si se presentaron fueron el vi-
cepresidente de Televisidn Azte-
ca, Jorge Mendoza y el vocero
de esta empresa Tristin Canales,
quienes pretendieron ingresar a
las instalaciones, lo que provocd
un enfrentamiento con Gdmez
| Mont y Xavier Cortina,
| Los funcionarios de la televiso-
ra del Ajusco quisieron entrar ha-
ciendo a un lado a Xavier Cortina,
quien empujd con las dos manos
a Jorge Mendoza, lo que oniging
que los guaruras de éste dltimo se
| lanzaran contra el abogado.

Esto provocd que los reporte-

ros grificos y camardgrafos se
| arremolinaran en torno a bos re-
| presentantes de ambas televiso-
ras, lo que a su ver movilizé a
los elementos de las Fuerzas Fe-
derales de Apoyo quienes utili-
zaron sus escudos para replegar
| —en formacién para controlar un
| motin—a los rijosos.
| Jorge Mendoza, aclard que su
Elcsencia en el cerro del Chiqui-
uite nada tenia que ver con su
| cargo de presidente de la Cima-
| ra de la Industria de la Radio y
| Televisidn (CIRT), sino que obe-
| decia a su trabajo en la televiso-
| ra de Ricardo Salinas Pliego.

“Tengo derecho a venir. Vengo a esperar b decisidn de la autonidades”, declard Tistdn Canales Fora: Lutem Aeas

| as tlos televisoras

exigen las instalaciones

“No nos vamos retirar, vamas
a estar aqui presentes porque es-
PETamos que en unas holl‘ e
cumpla la responsabilidad de la
autoridad para gue nos regresen
las instalaciones”, advirtid el vi-
cepresidente de TV Azteca

En ese mismo sentido, se pro-
nuncid Tristdn Canales, quien
asegurd que el gobierno federal
les regresard el control de La sefial
de Canal 40

*“Tengo pleno derecho de ve-
nir, vengo a esperar la decisién
de las autoridades para que en ¢l
momento que cumplan con una
sentencia Nos entreguen como
corresponde el derecho de ope-
rar el Canal 407, sefald.

Sinembargo, las instalaciones
no fueron entregadas a nadie,
el actuario del Juzgado Sépti-
mo de Distrito en Materia Ad-
ministrativa, Gilberto Abarca,

no pudo hacer la notificacidn
sobre la suspensidn provisional
para levantar el aseguramien-
to, porque el depositario Gon-
zalo Herndndez Ldpez, nunca

aparecid.
Parlanoche, e a Gomerz
Mont lamentd que L Secretaria

de Comunicaciones y Transpor-
tes haya aplazado la orden para
levantar el aseguramiento.

“Les toma muchao tiempo pen-
sar a los sefores qué hacer, se
tardaron horas en decir, que tie-
nen horas para decir, esa e la
tragedia hoy de la SCT", sefialé.

A pesar de que la justicia fe-
deral otorgd la suspensién pro-
visional a la TVM en contra
del aseguramiento de la sefal
de Canal 40 y de su planta de
transmisiones, estd en suspen-
50 a quién se entregard las ins-
talaciones el Chigui -

\Comunicado |
de CNI

Trabajadores de CNl infor-
maron en un comunicado

que debido a que no luvieron
ninguns respuesta de las au- |
| toridades, presentaran el lunes |
| una quejs ante Eduardo Berton, |
Relator Especial para la Libertad
de Expiesion de la Qrganizacon |
de Estados Amencanos. Se ex |
plica que a mas de dier horay

del fallo de la era que oloigo |
una suspension provisional gl i
asequimienio de las intala
ciones, “minguna sutendad se

ha presentada hasta ahota paia
hacei la entiega de las insta
laciones de (&) 2 su legit
ONCESIaNang”

Formal prisicn a empleados de TV Azteca

en Materia Penal, Reynaldo
Marnuel Reyes Rosas, dictd
ayer autode formal prisioncontra
nueve trabajadores de Television
| Adteca Que presuntamente Lo-
maron de forma violenta las ins-
| talaciones de CNI-Canal 40 en
| el cerro del Chiquihuite, el pasa-
| do 27 de diciembre.
| El juez adscrito al Reclusorio
| Preventivo Norte, considerd que
1

EI juez primero de Distrito

existen los elementos suficien-
tes para iniciar ¢l proceso con-
tras los empleados de la tefevi-
sora del Ajusco por delitos de
despojo y robo con violencia en
lugar cerrado.

Los inculpados son Ricardo
Martinez Cruz —abogado de Te-
levisidn Asteca-, Homero Ma-
nuel Palacio, Tomds Barros, Juan
Manuel Machorre, Noé Mon-
tealegre, Lucio Reyes, Miguel

Solorio, Sergio Zudiga v Oliver
Sotelo quienes serdn sujetos a
proceso penal

Cabe mencionar que estas
nueve personas gozan de la
suspensidn provisional de la
orden de aprehensidn que les
fue otorgada por el juez Reyes
Rosas, lo que significa que po-
drin enfrentar el juicio penal
en libertad.

E127 de diciembre, RobertoVe-

ldzquez, productor ejecutiva de
CNI dijo que las instalaciones del
canal no fueron tomadas dentro
del marco de la ley, sino por la
fuerza a través de un comando

armado.

Mo precisd el numero de per-
$0Nas Gue presuntamente inva-
didh la sede técnica de CNI, aun
que, asegurd, fueron agredidas
alrededor de siete personas, en-

fik
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3 y )

k. La posicidn de
las autoridades
anticipd que serd de
pleno cumplimiento a
lo dictado por el
tribunal y la jueza
respectiva, pero ya
abordaremos esto en
otro espacio donde se
fijard la posicién del
gobierno.

Santiage Creel
Sevietang de Gobernanon

Se trata de una
concesién federal y el
Estado mexicano no
puede quedarse a la
expectativa de los
litigios entre
particulares, es un
asunto que es de interds
nacional y que no
puede perderse enlo
tortuoso, lejano o lento
de los litigios.

Diego Ferndnder de Cevallos
Coddsnador del PAN en el Senado

La suspensidn
provisional es un primer
paso apenas y ahora

el Poder Judicial deberd
resolver de fondo, pero
€s una sentencia muy
valiente y muy honesta
de la jueza. Si bien,

no echa abajo el
procedimiento
inaplicable del articulo
104 bis, lo cierto es

que empieza a resarcir el
Estado de Derecho, pues

se estaba constituyendo |

una franca doble
confiscacién, un
despojo.

Javier Corral Jurade
Prewsdente de la (ommibn de
Comuncacanes y Transportes

El conflicto atrapd al
gobierno federal sin

estar preparado.
Maria Teress Gomen Mont
de la Comauon

tre vig € ings . que se
encontraban en las instalaciones
del cerro del Chiquihuite.

|
Jost Astosia Loets

| deRadioylelenson o

| dela Gimaia 2l |
de Dipulados |

| |

! del Chiquitaiie para pedir la devolucidn de
| La senal
| 7 DE ENERO DE 2003

| Luego de lransmifir por unas horas i senal
*normal® de Canal 40 en su hecuencia de

| enigen y ras haberse imtiado ks negociacio-

! nes con Oy ka Secretaria de Gobeinacidn,
| Teh Azleca cefralat an del
| canal y emate desde las 08 55 hora local de

ese dia solo barias cromatas

| 7 DE ENERO DE 2003

Altocd y Canad 40 pactan tiequa de 72 hosas

para negaodiar una disputa sobre L2 propredad
de la sequnda televisora

8 DE ENERO DE 2003

El secietano de Comunicaciones y franspoi-
tes, Pedro Censola, adwerte que s Televisign
AZIeca y (NI Canal 40 no logran los acuerdos
paia tesolver el conflicto, ef gobierna federal
ACTUAIA BN CONsETuentia Y SRITerd alternati
vas pale salvaguardar el estado de Detecho

B DE ENERO DE 2003
La Camaia de Diputados comparece anle
b Conmmion dee R y Television Pedio

Censola, secretano de (omuniaciones pa
fa que nlorme phicialmente sobre el es-
tado legal que quarda la conceson que
operaba CNIy para saber por que interving
de manera lardia el Ejeculivo federal en el
conflicto

10 DE ENERO DE 2003

El goberno lederal asegura Las “constivccio
nes, instalaciones y bienes” con que operaba
el Canal 40, luego de que los duefics de
Azieca y UNEno Began a ningun acuerdo que
resohviesa la deputa pod la ttulandad pata
opetailo

11 DE ENERO DE 2003

El procuradon General de la Republica, Ralael
Macedo de la Concha, senala que hasta el
mgmento la justicia ledeial no ha guado o
denes de aprehension en contia de los pro:
pretanod o dueclivos de CNIy AZleca

21 DE ENERO DE 2003

£l jugads Sequndo de Dvstinto de Ampaio
0 Materia Adminstativa rechaza el recud
30 de quega solicitada por TV Arlecs
Conkia del aseguiamiento por paite
bretno tedei at de las instataciones y senal
de ¢ )

MILENTO [IETT
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Después de
TV Azteca-CNI

A partir de hoy, lo que usted y yo conocimos como Canal 40 tiene que transformarse en la opcion mds
combativa, fuerte y ruidosa de la televisién nacional, tiene que regresar mejor que nunca, tiene que
justificar lo que tanto se dijo a su favor en periddicos, revistas, radio y television. ;Y cémo le va a hacer la
televisora del Ajusco para recuperar la credibilidad perdida? ;Lo logrard? ;Le interesard lograrlo?

ENERD -

5 ila pena defender

a guerra entre TV Azteca y CNIno ha
terminado, pero parece que ya le van a devolver
la sefial abierta del Canal 40 a Javier Moreno
Valle.

Digo lo de “parece” porque al menos hasta
ayer, antes del cierre de esta columna, la pantalla
continuaba en negro.

¥ como suele suceder despuds de estos
encontronazos, ahora viene lo mds delicado: la
reconstruccidn.

#Qué va a pasar en las prdximas semanas en CNI
Canal 40 y en TV Azteca? ;Qué va 2 pasar con su
publico, con sus anunciantes, con sus empleados y con
| su programacidn? ;Qué?

Seguramente usted estard de acuerdo conmigo en
| que pocas veces se habia visto semejante movilizacidn
| de la opinidn piblica a favor de un medio de
comunicacidn
Pricticamente nadie se quedd sin opinar y en la
| mayoria de los casos, por no decir que en casi la
| totalidad de ellos, CNI aparecid como el estandarte
| del periodismo mexicano y TV Azteca, como la peor
de las televisoras existentes sobre la faz de la tierra
;5e da usted cuenta del paquetazo para CNI? Mds
vale que a partir del momento en que se le restituya
i su sefal, Canal 40 nos responda con los mejores
programas del afio porque de no ser asi, la decepcidn
| serd tremenda,
Decenas de personas pusieron sus manos al fuego
| por las producciones de CNI. Canal 40 no nos
| puede salir con pan con lo mismo ni con pretextos
como que las fuentes no les quieren conceder
entrevistas.

A partir de hoy, lo que usted y yo conocimos
como Canal 40 tiene que transformarse en la opcidn
| mds combativa, fuerte y ruidosa de la televisidn
| nacional, tiene que regresar mejor que nunca, tiene
que justificar lo que tanto se dijo a su favor en
periddicos, revistas, radio y televisidn.

De entrada se verdn en la obligacidn de hacer
una campania de agradecimiento al publico
| que pintd las ventanas de sus carros con
| letreros de apoyo, a los patrocinadores que
| se quedaron y a su personal,
| Después, una campafia de captacidn
de recursos. Canal 40, si sabe moverse,
aprovechard las circunstancias a su favor y se
rodeard de los mejores socios y anunciantes
para multiplicar el ndmero y la calidad de sus
producciones.

5i después del 27 de diciembre sus recursos
humanos estaban condenados a moverse,
ahora estdn condenados a hacerlo a una
| velocidad todavia mayor.

En las proximas semanas
| no habri ojos que no
se paseen por la
sefal de CNI para
comprobar si valid

{esa sefial. Es una
| oportunidad tnica
|Que nunca se habla
| dado en ningun canal de la nacidn,
Mo son tiempos de festejar, son Gempos de disenar
un proyecto de televisidn. 5i Canal 40 no o luce o no

por ALvaro CUEVA

lo consigue, nunca se van a acabar el quemdn con la
opinidn pablica

Recordemes que la opinidn pablica estd cansada de
que le vean la cara y de decepcionarse. Recordemos que
L opinidn pablica estd muy dolida

A propdsito de quemones, jqué va a pasar con las
relaciones entre TV Azteca y la opinidn publica en
los présimos dias? Su situacidn es particularmente
delicada

Mo sé usted, pero yo jamis habia visto a la comunidad
periodistica de este pais tan unida en contra de una
televisora y esos intelectuales no se van a conformar
celebrando el aniversano ndmero sicte de Ventaneando.

#Como le va a hacer la televisora del Ajusco para
recuperar la credibilidad perdida? ;Lo logrard? jle
interesard lograrlo? .

Y e4 que desde el 37 de diciembre para acd ha pasado
algo insdlito: TV Azteca se ha convertido en el canal del
gobierno mexcano.

Hace varios afos, Televisa navegaba con la bandera
de ser la televisora vendida, Ahora Televisa estd mis alld
del bien y ¢l mal, con una sorprendente apertura critica
y NOUEIosa, mientras que TV Azteca vive entregada a
Vicente Fox y Marta Sahagun.

No es un chisme, usted vio a Marta Sahagdn de gira
artistica por los pwﬁunm matutinos de la televisora
del Ajusco coma si hubiera sido Tofita de La acaderma

éA que dofia Marta nunca hizo lo mismo con

Fundacidn Televisa, con los esfuerzos de Once TV, con
los programas de CNI o las emisiones del Canal 227

5i la sefora es tan buena onda, jpor qué no ha ido a
pedir apoyo en Platicame, el programa para diabéticos
de MVS Canal 527 ;Por qué no ha salido en Por su salud
de 4TV? ;Por qué no vende los goles del Aménca?

El paquete de TV Asteca €5 tan monsiruoso como
el de CNI. jCémo va a convendcer a su publico, 3 sus
anunciantes, a sus recursos humanos y a la opinion
publ (3, de que es una televisora analitica, critica y
confiable?

;De dénde se van a agarrar sus ejecutvos para que ¢l
mundo entienda que no estin vendidos ni al gobierno
nia ningun partido ni que van a sedguir cobrindose a lo
chino todas y cada una de sus deudas?

#Como van a borrar las abiertas campanas de
desprestigio contra la gente de CNI? JComo es gue sus
periodistas se van a volver a parar el cuella? Cdmao?

5t Canal 40 tiene que arrancar con una campana de
agradecimiento, TV Azteca va a tener que iniciar con
otra, pero de reposicionamiento.

Va a tener que darle con todo al Presidente, ala
primera dama y al PAN, va a tener que olvidarse de
rencores y parecerse a lo que fue en 1994,

5i no se pone a trabajar, mucho de su publico y
muchos de sus anunciantes podrian irse a CNI, por
comviccidn, par decepcidn o nada mds para quedar bien
con la opinién pablica.

TV Azteca estd viviendo hoy lo gue tanto e
criticaba a la vieja Televisa. Sdlo que en la
televisora del Ajusco del ano 2003 no se vislumbra
un cambio administrativo ni generacional que la
pudiera salvar del horror.

Mo son tiempos de hablar de campanas de
linchamiento ni de echarle la culpa a grupos de presdn
también para TV Arteca son tempos de disefiar un
nuevo proyecto de television. Si no ko hacen y siguen
COIMO van, NUNca se van a reponer, Nunca.

¥ si la reconstruccidn en CNI y en TV Arteca se
antoja titénica, la de La imagen del Presidente, la
primera dama y la de algunos organismos como la
Cdmara de la Industria de la Radio y la Televisidn

(CIRT) pinta peor

¢C6mao le va a hacer
el sefor Presidente de
esta nacidn para impiar su
noumbre tras su silencio en el
caso TV Azteca-CNI? jEn dénde se
va a apoyar para que la gente no siga
pensando que permanecid maniatado ante
el temor de posibles represalias de Ricardo Salinas,
de su gente y sus canales?

FC6mo va a parar la asociacidn de ideas entre los
favores de campana y los favores de su administracion?
#C6mo va a darle la cara a los periodistas de CNI el dia
que lo quieran entrevistar con la senal recuperada?

£Cdmo le va a hacer dofia Marta Sahagun para que
su buen nombre no se asocie en exclusiva al de una
televisora que fue y se apoderd de una antena ajena?

#Como le va a hacer La CIRT para explicar su
mutismo? ;Como le va a dar una explicacidn a sus
socios? Cualquiera de ellos podria algun dis necesitar
ayuda comao Javier Moreno Valle, ;o no?

Parece que esta historia entre TV Arteca y CNIya
se acabd, pero no ha acabado. Ahora viene lo peor la
reconstruccion, b reconstrucoones,

MILENTO [P
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~ El precio de
la credibilidad

Durante la campana de desprestigio que Fuerza Informativa Azteca hizo contra Javier Moreno Valle, la
credibilidad de varios comunicadores quedd en entredicho. ;Por qué? Porque cumplieron drdenes. Alguien les
pidié que leyeran un texto sin protestar y ellos, con mayor o menor convencimiento de causa, lo hicieron

odavia falta ver lo que pase mafana, pero
ahora que las cosas medio se han compuesto,
tras el conflicto TV Azteca~CNI, conviene

por Awvaro Cukva

mds pierden son los seres humanos.
Mo hay calculadora que rmida el dafo moral que
Iu quedado en los cuerpos y las mentes de tantas

hablar de uno de sus puntos mds olvidados: [a
credibilidad.

Bien lo comentaba el senador Javier Corral en la
mesa redonda “Después del Chiquihuite” que Canal
40 transmitid L noche del jueves pasado: la ley de
radio y televisidn n la nada en lo refe
a los derechos de los trabajadores de los medios de
| comunicacion.

Durante la campania de desprestigio que Fuerza

| Informativa Azteca hizo contra Javier Moreno Valle,
la credibilidad de varios comunicadores quedd en
entredicho.

¢Por qué? Porque cumplieron
drdenes. Alguien les pidid
que leyeran un texto sin
protestar y ellos, con mayor
© menor convencimiento
de causa, lo hicieron,

Ni modo que pusieran
en riesgo la estabilidad
econdmica de sus familias
¥ qué renundiaran en

| menos de dos minutos.
Ni modo que cualquier
otro canal los fueraa
contratar en igualdad de
circunstancias al dia

| siguiente.

| Nimodoque TV
Azteca no los fuera a
demandar, como a
tantos, tan pronto
pusieran un pie fuera de
e5a televisora o tan pronto
hicieran una declaracidn
inapropiada ante la

| prensa.

El éinico que se salvd
fue José Cirdenas, pero
los demds peniodistas de
Arteca 13y Azteca 7
quedaron muy mal
parados ante la opinién
publica.

YCNIseha cnur%ado de ponerlos del asco. No
hay dia en que Canal 40 no incluya imdgenes patéticas
de Javier Alatorre, Jorge Zarza y Ramdn Fregoso en su
programacién a manera de denuncia.

Pero, ja quién estin denunciando?, ja los periodistas

| 0 a sus jefes? jJQué se gana con esa venganza, igualar
las acusaciones directas que TV Arteca hizo contra la
| persona de Ciro Gémez Leyva o jugar al ojo por ojo?
= Como CNI es la empresa que tiene ahora la sartén por
el mango, no hay nadie que proteste por la transmisidn
S| de esas crestomatias, pero en esencia equivalen a otra
7 campaiia de desprestigio personal.

lewsreacion: Asreion

dard

P do por Javer Moreno Valle y Ricardo
Sa,llnas Pliego, a quienes se les ha dicho de todo en
toda clase de medios de comunicacidn, hasta el mis
modesto de sus empleados.

hubsera wdo en protesta por las truculencias del libreto
que le tocd leer, es muy poco probable que Televisa lo
hubsera recibido para darle el espacio de Joaquin Ldpez
Dibriga.

£Qué hubiera pasado con ¢l entonces? Nada. Nadie
le hubiera hecho la gran nota, nadie le hubiera dado ni
un premio i un cheque y el sefor hubsera terminado

Ividads ey

programas de telesecundaria de !

£Qué hacer en estos casos? ;Cdmo hacerle

al pablico que el Pablo Latapi que se dedicd a atacar a
Ciro Gomez Leyva es un personaje de la television y que
atrds de €l estd otro Pablo Latapi, real, que seguramente
tiene un camulo de virtudes y principios que pocas
veces hemos percibido?
fCdmo exrli(ule a la gente que lo que hizo Ana
s un trabajo y que equivale en medios de

Maria Lomeli

comunicacidn a ponerle o a no ponerle cebolla a una

hamburguesa de McDonald's segin la pida el cliente?
10 no equivale a eso y los empleos y los

uafnu:s individuales de F trabajadores en los medios
de comunicacidn deben ser otros? ;Serd que los
periodistas de un pais en crisis tienen la obligacidn de
trabajar de mdrtires y de rodar de una empresa a otra al
menor indicio de censura?

Sdlo se vive una vez y si hay un mercado laboral
que esté saturado el dia de hoy s el de los medios de
comunicacion.

Por cada comunicador digno que renuncie a
un empleo al detectar la mds minima anomalia
decenas de comunicadores muertos de

Mi modo que Canal 40 se hubiera g con

2| los brazos cruzados. Ni modo m&e dupués de un

| mes de haber estado aguant injurias sin poder

=| responderias, la gente de esa compania hubiera podido

w| regresar a la pantalla abordando cualguier otro tema,
Ni modo que sus trabajadores, en menos de

~| cinco minutos, hubieran podido olvidar todas las

o | barbaridades que tuvieron que soportar por parte de

~=' TV Azteca y las autoridades de la nacidn.

=|  Como usted ve, todos los involucrados estin

g atrapados en una red de "ni modos” en la que los que

OI

lurnbre mis pd\nemts mis agresivos y mds guapos,
mds cualquier
otra in(luso por menas dinero o sin cobrar un solo
centavo.

Qué es preferible, entregarle a cualquiera de esas
personas un lugar en la television o aguantar en
nombre de los recibos de luz y agua, de los hijos que
necesitan educacidén y medicamentos, de la renta y
la vejez?

MNadie come de su dignidad y si Javier Alatorre se

aqui alos 56 anos.

Madie come de su dignidad y si Ciro Gamez Leyva
hubiera frenado la revancha de CNI tras fa devolucion
de la senial el lunes 27 de enero, es muy poco probable
que Canal 40 hubiera satisfecho las necesidades de su
paiblico que insiste en darle y darle vueltas al conflicto
con TV Azteca.

#Qué hubiera pasado con ¢l entonces? MNaca,
CNI Notcias estaria perdido en
¢l espacio como cualquier
noticiero hight y estaria |
condenado a desaparecer
a las pocas semanas por |
falta de roting, impacto y
comercializacidn

Tanto TV Azteca como |

CNlestdn condenadosa |

glrar en sus conflictos !

e aqui a que puedan |

marcar sus diferencias con |

alguna guerra civil 0

internacional.

£Qué va a pasar con
Canal 40 ¢l dia que s¢
le acabe el veinte de su
problema con la televisora
del Ajusco? ;Quévaa
pasar con TV Azteca el dia
en que se le acaben sus
privilegios?

Mientras esto sucede,
los individuos se siguen
lastimando y se lastiman al
prolongar la situacién. Es
comao si no hubiera una
manera de salir limpio en
€53 guerra.

Ahora estamos en que sila
situacidn de CMI va a ser definitiva o no, en que si la
flanza cuesta demasiado, en que si los tribunales yen
que si Lis demandas,

O sea, estamos en las mismas de siempre solo que
con sefal abierta en el valle de México por parte de
Canal 40.

n h gem:? ;Como estd la gente? ;En qué

es‘u la gente? jDdnde estd rﬁas nuevas
contrataciones? Una empresa que gana, no sélo gana
en encuestas, gana también en dinero y el dinero se
tiene que notar en pantalla

i TV Azteca ni CNI han estrenado nada desde el
lunes, ni siquiera las producciones que estaba disefiadas
para Azteca 40 como Nuestra ciudad y el informativo
con Sergio Sarmiento.

Entonces, todavia no ha habido victora y los
trabajadores siguen lastimados, tan lastimados como
los pgmd:ms que cumplieron drdenes

qué hubiera hecho, qué hubiera dicho en el
lugar de Lilly Téllez? Qué? |

Nuestra ley de radio y television sigue obsoleta y uno
de los puntos que urge incluir en su revision es la de los |
derechos de los trabajadores. ;A poco no? Bl

[=]
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LOS EVENTOS DEL ANO

LLa confianza, divisa esencial de la economia de EU, queda hecha anicos por fraudes
financieros causados por la avaricia, pero a diferencia de los ataques terroristas,
el enemigo no llega de fuera, ya estaba en casa y no lo habfan detectado...

Fraudesc tivos
El gran pecado,
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Un drama contemporaneo
M Escandalos corporativos que movieron al mundo durante el 2002

. George W.Bush | Scott Sullivan . Michael Kopper

] EU ! WorldCom | Envon

' Bushsere- | Paraevilar | Michael Ko-

' fuisa aco- ' laedreel, pper, direc-
res revelan « laborarcon | Sullivan, er : tor de finan-
queCheney | 14 Oficina ' directorde ' zasglobales
SETEUNECON | ggConta- | finanzasde . deEnron,es
directivos | pilidaddel ' WorldCom, ' declarado
deEnron | congresode | pagafianza | culpable de
paradise- | pynpin. ' de 10millo- | lavado de
naruna es- | yestiga el | nesde i dineroy
trategia caso Enron dilares fraude
energética : ‘

LOS EVENTOS DEL ANO

POR ARMANDO TALAMANTES
odas las monedas y billetes emitidos por Estados
Unidos tienen grabada la leyenda “In God we trust™
- Habria que preguntarle a Dios si él confla en o-
dos los ejeculivos de las poderosas compadias que
manejan miles de millones de délares.
Y es que varios allos directivos de ese pafs han sucumbido
ante |a tentacidn y comelieron un pecado capilal: la avaricia.
Su Nagqueza desquicia los mercados durante el 2002, provoca el
colapso de prominentes firmas y causa un alud de acusaciones
en las esferas politica y empresarial de la nacién més poderosa
del planeta
Mas de 25 grands L d s0n investi-
gadas porsupuesws Eraud.esyalteﬂmmﬁen su contabilidad,
una docena de altos ejeculivos y presidentes de corporaciones
estan bajo la lupa de las autoridades, y varios ya duermen
N Mas de 25
El "affaire”, que apunta a convertirse -
en el escAndalo més sonado de principios 50 gran
de siglo, se desenvuelve en un escenaric €S COM pan fas,

dondamdusufxfa&lzsﬁlanuhxmsul una docena de

Al salricad
i6 j i
mﬁma es sencilla, pero se vuelve altos E%]ECUUVOS

plicada por as op y presidentes de

y financieras que subyacen, y la intrin- ;
cada red de colusidn y contubemnios fa- Corporac[ones
bricada entre los actores protagénicos

‘;muée&slmph? Ls avaricia lle- - SON SOSpechosos
vaa nos ejeculivos de importantes .
consorcios & falsificar y maquillar sus Y estan ba]O la |Upa

nimeros contables para inflar artificial- -

mente las ganancias y aparentar una delas aUthdadeS
salud fnanclers de s empresas que o pstadounidenses
existe.

Los supuestos buenos resultados re-
presentan para los directivos jugosos premios por su eficiencia
y productividad; muchos ejecutivos y presidentes poseen
acciones de sus empresas, las cuales con sus medidas llegan
4 elevadas como irreales colizaciones.

Descubierto el engafio, las compaiiias admiten su precaria
situacion, algunas se declaran en bancarrota, decenas de
miles pierden su trabajo; los inversionistas su dinero; llega
la turbulencia en los mercados accionarios y, comienza la
crisis de confianza

i Por qué se vuelve complicada? Los ejecutivos no actian
solos. Pnsurmhle.mente hny wlusmn por parte de los aud:w
res de las firmas i ban fe de los resul
[ bles de las emp Se cu el papel de los ana-
listas de Wall Street, muchos de ellos pertenecientes a bancos
de inversion ligados a las compafias emproblemadas.

También se somete a debate la actitud de la prensa, que

1 El valor de lass acoiones de WoddCom y Ervon se pubvenza a lo kargo del ano, pero tmbeén resultan alectados kos Utulos de olras grandes Coipoaones.
EI mapa de Ios CUStos que eslan bajo sospecha e vestigacion por supuestos fraudes contables (preco de la acoin en doles).
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LOS EVENTOS DEL ARO

dades. A la luz de Jos frau-

Tres perlas del mar de corrupcldn

Mm‘hﬂs COMPEES: un uma'ﬁ ]
' de 2mil 200 dolares. y

GUARDERIA EXCLUSIVA
ﬁ"ﬁ‘-‘-"‘mmmm

Gt B

bancarrota, después de que Jos pri

indicios de irregularidades, y la Comisidn de Bolsa y Valores
(SEC, por sus siglas en inglés) inicia sus pesquisas. En poco
tiemnpo, ol valor de las acciones de Enron se esfuma, dejando a
mnlnsdeinmmnmsmdmyamurusmm

dilares,
i juegos de sahanas finas por 5 mil D00 dolares.
! LOSTENTACULDS

deATE.
dartel?

Todavia no amaina la

Mmmﬁéde :—
Lenido con Jos di

domdcralas

te Dick Cheney habia
hﬁmmmummdﬂm
b bl sl e o
en forma ala
Myﬂmymwﬁmﬂm

I
' DELACORRUPCION

BIENES DE COLECCION '
Bum;tfmhﬁﬁ_”uw

Por lo menos 80 las
millonesdeesta- &
dounidenses po-
seen acciones de

i ***5) Gabicrno acode, o i, a bei
firmas que cotizan | 5 Gobierno acundo. on junlo, 2
enlaBolsa;lacla-  rgasquelehvorocn Eatododlasiono

semediay los pen-
sionados son parte
del gran publico

relevantes del caso Enron,

inversionista
de la cual es auditora, y para octubre el
director de inmynhhsdsﬁnmn. llldlllllnpp- 3

de kavado de di

y fraude.
&lqpﬁrmwmdamhmm
Fastow,

Kopper
mhmmmﬁthMﬂMyh
promesa de cooperar con las auloridades.

pero l.lmpnww Liene la corteza de que
los involucrados son inocentes y el caso
sigue abierto.
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FRONTERAS

Dimiten los
flirectores de

The New York Times

Howell Raines, quien dirigia el diario
desde septiembre de 2001, renuncic a
consecuencia de los plagios del redactor
Jayson Blair, al igual que el subdirector

AP/ReuTers
Nugw_Yoee

| director periodistico y

el subdirector del diario

The New York Times

FENUNCIAron ayer, Como

secuela de un escindalo
motivado por un reportero que
invents o plagié algunos de sus
reportajes.

El propio rotativo informé
que Howell Raines y el subdirec-
tor Gerald Boyd habian dimitido.
La medida se da en medio del
escindalo en tomo al reportero
Jayson Blair, a quien se le com-
probaron una serie de violacio-
nes a las normas éticas del perio-
dismao.

El periddico mds iniluyente
en Estados Unidos agregd que
Joseph Lelyveld, un ex };rector
periodistico, volverd a ocupar el
cargo en forma interina. No se

designard a un subdirector inte-
nno, “Este es un dia que me
rompe el corazén”, declaré el
dueno del diario, Arthur Sulrber-
£eT en una reunidn con el perso-
nal. Su agradecid a Rai-
nes y Boyd por colocar primero
los intereses del diario. No se
menciond el escindalo de Blair
en la reunidn de ayer, pero el
caso causd mucha turbulencia
en la sala de redaccidn

Blair, de 27 anas, renuncié el
1 de mayo luego que The New
York Times descubrié que habia
“cometido frecuentes actos de
fraude periodistico”. El diario
anuncid que formaria un comité
para investigar sus politicas infor-
mativas, inclidas las pricticas
de contratacion, el uso de fuen-
tes no identificadas, el uso de
empleados sin contrato y pricti-
cas de colocacion de firma y pro-
cedencia

Los dos directores habian sido
criticados tras el escandalo,
cialmente por permitir que Blair
cubriera el caso del francotira-
dor del drea de Washington, Rai-
nes y Boyd fueron acusados de
pasar por alto los errores de Blair
y las advertencias sobre la calidad
de su trabajo que hicieron otros
editores. También fueron acusa-
dos de ascender al joven corres-
ponsal de raza negra a pesar de
sus conocidas deficiencias.

Desde que estalld el escin-
dalo, otro periodista de la redac-
cién, Rick Bragg, ganador de
un premio Pulitzer, renuncid en
medio de acusaciones de perio-
dismo deshonesto. Bragg dejd
The New York Times el 28 de
mayo luego que el diario o
suspendid por un informe que
tenia su firma pero fue repor-
tado mayormente por un perio-
dista independiente. “Sabemoas

que éste ha sido un periodo difi-
cil", dijo Raines al personal del
diario en un correo electrénico
anunciando que habia sido acep-
tada la renuncia de Bragg.

Raines, de 60 anos, habia sido
criticado por lo que algunos con-
sideraban un estilo autocrdtico
de mando. Fue designado direc-
tor periodistico dias antes del 11
-5. En abril del ano siguiente, ¢l
diario recibid un récord de siete
Premios Pulitzer: cinco por su
cobertura de los ataques terro-
ristas, y dos por la guerra en
Afganistan.

El escdndalo de Blair proba-
blemente contribuyd a erosio-
nar la confianza en el perio-
dismo. Segun la publicacién de
una reciente encuesta, solo 36
por ciento de los estaduniden-
ses confia en los periodistas,
comparado con 54 por ciento
en 1989, W

0y

Howell Raines, director del diario, y Gerald Boyd, director adjunto, anuNCIalon ayer su dimision,
la cual lue aceplada por el duenio del penddico neoyorquing, Arthur Sulzberger - Fore: AP

La crisis

= 1de mayo: el redaclor jay
son Blan dimite luego de cua
tro anos. Lo acusan de habes

plagiado, inventado y falsifica
do 36 de sus 73 articulos

* 22 de mayo: el dano nom
bra una comisign intena para
evaluar la redaccion tras el
caso Blan. una mancha en los
152 anos del iotativo

* 28 de mayo: ienuniia el
1eportero Reck Bragg, ganador
del Pulitzer, por fraude

= § de junio: dimiten ol duee
1or Howell Bames y el subdi
rector Getald Boyd
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GLOSARIO

Administraciéon. Proceso para mantener un ambiente en que las personas trabajen juntas
para lograr propdsitos eficientemente seleccionados.

Administraciéon cientifica. Término que se utilizé originalmente para referirse al trabajo y
el enfoque de Frederick W. Taylor y de sus colaboradores para analizar la administracion.
Implica que los métodos de investigacion, andlisis, y resumen cientificos se pueden aplicar
a las actividades de los administradores. Mas adelante incluy6 los estudios de tiempos v
métodos similares utilizados por Taylor y sus seguidores para analizar las actividades de los
trabajadores. Béasicamente buscaba desarrollar 1) formas de aumentar la productividad al
hacer que el trabajo fuera mas facil de realizar y 2) métodos para motivar a las personas
para aprovechar las técnicas de ahorro de trabajo que desarrolld. Se puede resumir de la
manera siguiente: 1) reemplazar las reglas empiricas por las cientificas, 2) generar armonia
en lugar de discordia, 3) lograr cooperacion en lugar de individualismo cadtico, 4) trabajar
para la produccion maxima y no una restringida y 5) desarrollo maximo de los trabajadores.
Administracién como ciencia. Conocimiento organizado (conceptos, teoria, principios y
técnicas) en que se sustenta la practica de la administracion; la ciencia explica
sistematicamente los fenémenos de la administracion, como lo hace en cualquier otro
campo.

Administraciéon de confingencias. Teoria administrativa que reconoce diferencias o
contingencias en las personas; también se le conoce como “administracion situacional™;
enfoque que hace hincapié en que no existe una “manera ideal o perfecta™ que se aplique en
todas las situaciones.

Administradores. Personas que llevan a cabo la tarea y las funciones de administrar, en
cualquier nivel y en cualquier tipo de empresa.

Administradores, funcion de los. Planeacion, organizacion, integracion del personal,
direccion y control.

Administradores, metas de los. Establecer y mantener un ambiente tal que las personas
contribuyan a la obtencion de los objetivos del grupo con el menor costo (en dinero, tiempo,
esfuerzo, materiales, incomodidad o insatisfaccion) para crear un valor excedente o
“utilidad™.

Alta Direccion (Gerencia Estratégica). Son aquellas personas que por sus
responsabilidades o altos cargos dentro de la estructura formal de una organizacion.
determinan o toman las decisiones, sobre hacia donde guiar la empresa.

Ambiente administrativo. Véase Ambiente economico; Ambiente ¢tico; Ambiente
Politico; Ambiente social; Ambiente tecnologico.
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Ambiente econdémico. Ambiente de los administradores que se relaciona con elementos
tales como la disponibilidad de la mano de obra, la calidad y el precio; el capital, los
materiales, los niveles de precios, la productividad, la disponibilidad de empresarios y
ejecutivos de alta calidad, la politica fiscal, los clientes y la demanda de bienes y servicios.
Ambiente ético. Ambiente de los administradores que se relacionan con los grupos de
estandares de conducta socialmente aceptados. Véase también Eica.

Ambiente politico. Ambiente de los administradores que se relaciona con la legislacion,
reglamentaciones y dependencias gubernamentales y sus acciones.

Ambiente social. Ambiente de los administradores que se relaciona con las actitudes,
deseos, expectativas, grados de inteligencia, creencias y costumbres de las personas en
cualquier grupo o sociedad determinados; fuerzas sociales.

Ambiente tecnologico. Ambiente de los administradores relacionado con elementos tales
como el conocimiento de la forma de hacer las cosas, los inventos y las técnicas en las areas
de procesos, maquinas y herramientas.

Arte. Practica; habilidad que se adquiere a través de la experiencia.

Ascenso. Cambio dentro de la organizacion a un puesto més alto que tiene mayores
responsabilidades y que, por lo general, requiere de habilidades y conocimientos mas
avanzados que en el puesto anterior. Normalmente el ascenso trae consigo una mayor
posicion y un aumento en remuneracion.

Auditoria de comunicacion. Proceso mediante el cual se examina las politicas, las redes y
las actividades de comunicacién dentro de una organizacion.

Comité. Grupo de personas a las que, en conjunto, se les encomienda algin asunto con
fines de informacion, asesoria, intercambio de ideas o toma de decisiones.

Comunicacién. Transferencia de informacién de una persona o entidad a otra, siempre y
cuando el receptor la comprenda y de respuesta a su emisor.

Comunicacion Estratégica. Proceso mediante el cual se produce o se transfiere
informacion con alto contenido estratégico resulta vital para una compaifia, indispensable
para la toma de decisiones eficaces y para la planeacion futura.

Conceptos. Imagenes mentales de cualquier cosa que se forma mediante la generalizacion a
partir de casos particulares; por ejemplo, una palabra o un término.

Consejo de administracion. Ejecutivo plural, es decir, comité, con poder para ejercer
autoridad y tomar decisiones, que por lo general se encuentra en el nivel mas alto de la
organizacion y que por ley tiene la responsabilidad de “administrarla™.

Control. Funcién administrativa que consiste en medir y corregir ¢l desempeiio individual y
organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes. Implica
medir el desempefio con las metas y planes; mostrar donde existen desviaciones de los
estandares y ayudar a corregirlas.

Coordinacién. Obtencién de la armonia de los esfuerzos individuales y de grupo hacia el
logro de los propositos y objetivos del grupo.

Creatividad. Capacidad de desarrollar nuevos conceptos, ideas y soluciones a problemas.
Cultura organizacional. Patron general de conducta, creencias y valores compartidos por
los miembros de una organizacion.

Departamento por funciones. Agrupamiento de actividades por departamentos de acuerdo
con las funciones caracteristicas que lleva a cabo la empresa; por ejemplo, en una compaiiia
industrial: comercializacién, produccion, ingenieria, o findnzas.
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Departamento. Arca, division o sucursal definidos de una empresa sobre la que un
administrador tiene autoridad para el desempeno de las actividades y el logro de resultados
especificos.

Desarrollo organizacional (DO). Enfoque sistematico, integral y planeado para mejorar la
eficacia de los grupos de personas y de toda la organizacion, mediante la utilizacion de
diversas técnicas para identificar y resolver problemas.

Descripeion del puesto. Estructuracion de un trabajo en términos de su contenido, funcion
y relaciones. Puede centrar su atencion en puestos individuales o en grupos de trabajo.
Direccion. Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre las
personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo; se relaciona
principalmente con el aspecto interpersonal de administrar.

Eficacia. Consecucion de objetivos; logro de los efectos deseados.

Eficiencia. Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de los objetivos al
menor costo u otras consecuencias no deseadas.

Ejecutivos. Véase Administradores.

Estrategia. Determinacion del proposito (o la mision) y los objetivos basicos a largo plazo
de una empresa y adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para
lograr estos propositos.

Estrategias de contingencia. Estrategias desarrolladas para ser usadas cuando los
acontecimientos o las circunstancias imprevistas puedan provocar la obsolescencia o
inadecuacion de una estrategia seleccionada.

Etica. Sistema de principios o valores morales que se relacionan con un juicio moral, el
deber v la obligacion; disciplina que trata del bien y el mal, de lo correcto y de lo incorrecto.
Véase Ambiente ético.

Funciones de los administradores. Véase Administradores, funcion de los.

Gerentes, Véase Administradores.

Gerencia Estratégica. Véase Alta Direccion.

Informacién de tiempo real o en tiempo real. Informacion sobre los acontecimientos a
medida que ocurren.

Integracion de personal o Recursos humanos. Ocupar y mantener ocupados los puestos
en la estructura organizacional con personal competente.

Jungla de la teoria administrativa. Término aplicado por Harold Koontz en 1961 para
identificar la existencia de diversas escuelas o enfoques, de la teoria v el conocimiento de la
administracion. En 1961 encontrd tan solo seis de esas escuelas o enfoques, pero en 1979
identifico once. Descubrié que las escuelas o enfoques tendian a variar en su semantica y en
su perspectiva de la administracién y que abordaban la teoria administrativa desde el punto
de vista de diversos especialistas.

Liderazgo, definicién de. Influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que
se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las metas del grupo.
Metas. Véase objetivos o metas.

Microcomputadora. Equipo mas pequeno que la minicomputadora; puede ser una
computadora de escritorio, para el hogar. personal. portatil o una computadora para un
negocio pequefio.

Minicomputadora. Mas pequefia que la computadora central (Mainframe), pero mas
potente que la microcomputadora, conectada con frecuencia a los equipos periféricos.
Misién o propésito. Funcién o tarea basica de una empresa o dependencia o de alguno de
sus departamentos.
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Objetivos o metas. Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de la
planeacion.

Objetivos verificables. Un objetivo es verificable si, en alguna fecha futura, la persona
puede mirar hacia atras y determinar con seguridad si se han cumplido o no; las metas o los
objetivos pueden ser verificables tanto si se expresan en forma cuantitativa (es decir, en
nimeros) como cualitativamente (un programa con ciertas caracteristicas especificas que
habra que ponerse en vigor en una fecha determinada).

Organizacion. Concepto utilizado en diversas formas, como por ejemplo: 1) sistemas o
patron de cualquier grupo de relaciones en cualquier clase de operacion, 2) la empresa en si
misma, 3) cooperacion de dos 0 mas personas, 4) la conducta de los integrantes de un grupo
y 5) la estructura intencional de papeles en una empresa “formalmente organizada™.
Organizacion informal. Por lo general, patrones de conducta y relaciones humanas que
coexisten con la estructura formal de la organizacion, o se encuentran fuera de ella. Segin
el profesor Keith Davis se trata de “una red de relaciones personales y sociales que la
organizacion formal no establece ni requiere, sino que se producen espontianeamente cuando
las personas se relacionan entre si”.

Organizar. Establecer una estructura intencional de roles para que sean ocupados por
miembros de una organizacion.

Planeacién o planificaciéon. Seleccion de misiones y objetivos, estrategias, politicas,
programas y procedimientos para lograrlos; toma de decisiones; seleccion de un curso de
accion entre varias opciones.

Planeacion o planificacion de contingencias. Planeacion para ambientes futuros cuya
posibilidad de existencia es remota, pero que pueden presentarse; si este futuro posible es
muy diferente al supuesto, sera necesario elaborar premisas y planes alternativos.

Planes, tipos de. Proposito o mision, objetivos, estrategias, politicas, programas
procedimientos, reglas y presupuestos.

Poder. Capacidad de las personas o grupos para inducir o influir en las creencias o acciones
de otras personas o grupos. Se pueden identificar varias clases de poder, como el poder
condigno, el compensatorio, el condicionado, por citar solo algunos.

Politicas. Declaraciones o interpretaciones generales que guian el pensamiento durante la
toma de decisiones; la esencia de la politicas es la existencia de un cierto grado de
discrecionalidad para guiar la toma de decisiones.

Productividad. Razon produccién-insumos en un periodo, tomando en cuenta debidamente
la calidad.

Programa. Conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas,
pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para ejecutar un
determinado curso de accién, normalmente respaldado por capital y presupuestos de
operacion.

Pronéstico ambiental. Pronostico del ambiente futuro (econdmico, social, ético y politico)
en cuanto al efecto que pueda tener sobre la empresa.

Propésito. Véase Mision o proposito.

Racionalidad. Andlisis que requiere de una meta y una compresion claras de las
alternativas mediante las que se puede alcanzar una meta, un analisis y evaluacion de las
alternativas en términos de la meta deseada, la informacion necesaria y el deseo de
optimizar.

Reglas. Normas que dictan la accion o la abstencion, pero que no permiten la
discrecionalidad; por ejemplo, “definitivamente, no fumar”.
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Responsabilidad. Obligacion que los subordinados le deben a sus superiores con respecto
al ejercicio de la autoridad que les fue delegada como una forma para lograr los resultados
esperados.

Responsabilidad social corporativa. No existe un acuerdo total en cuanto a la definicion
de este término. En un sentido amplio significa que las corporaciones deben considerar
seriamente la repercusion de las acciones de la empresa sobre la sociedad.

Responsabilidad social de los administradores. Responsabilidad de los ejecutivos al
llevar a cabo sus misiones aprobadas socialmente, de ser sensibles, congruentes ¢
interactuar y vivir con las fuerzas y los elementos de su ambiente social.

Rumor. Tipo de red informal de una organizacion a través de la cual la informacion tiende
a fluir, por lo general en forma constante, entre personas que se conocen y que se tienen
confianza.

Sensibilidad social. Capacidad de una empresa para relacionar las politicas y operaciones
con el ambiente para que éstas sean beneficiosas tanto para la organizacion como para la
sociedad.

Sistema, definicién de. Grupo o conjunto de cosas relacionadas o interdependientes y que
se afectan mutuamente para formar una unidad compleja; todo compuesto por partes en una
disposicion ordenada de acuerdo con algin programa o plan. Todo sistema debe tener
limites que lo separen de su ambiente.

Sistema de informacion administrativo. Sistema formal para recabar, integrar, comparar,
analizar y difundir informacion interna y externa de la empresa en forma oportuna, eficaz y
eficiente.

Sistemas abiertos. Los que tienen interaccién con su ambiente y que intercambian
informacion, energia o materiales con éste.

“Staff” o apoyo. Relacion en un puesto organizacional donde la tarea del titular es dar
conscjos o asesoria a alguna otra persona.

Tictica. Planes de accion mediante los cuales se ponen en practica las estrategias.
Tecnologia. Suma total del vasto acervo de conocimientos organizados sobre las formas de
c6émo hacer las cosas; incluye inventos y técnicas.

Teleconferencia. Grupo de personas que interactiian a través de medios de audio y video
con imagenes en movimiento o fijas.

Teoria. Agrupamiento sistematico de conceptos y principios interdependientes que forman
un marco para un conocimiento mas significativo.

Toma de decisiones. Seleccion racional de un curso de accion entre varias opciones.
Tormenta de ideas. Enfoque para mejorar el descubrimiento y la solucién de problemas al
alentar la produccion sin trabas de sugerencias e ideas, usualmente de un grupo de personas.
Utilidad. Excedente del importe de las ventas sobre el importe de los gastos.
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