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LA COMUNICACION INTERPERSONAL COMO UN FACTOR PARA
LOGRAR MAYOR PRODUCTIVIDAD EN UNA EMPRESA



INTRODUCCION

La carrera de Ingeniero Quimico Metalurgico es una de las mas completas
que existen; el campo de trabajo es muy variado, va desde el area de
extraccion de metales, asi como la fabricacion de aleaciones, la manufactura,
proteccion y prevencion de fallas de componentes metalicos. Para ello
analiza, evaluara, controlara, modificara y disefiara componentes metalicos y
sus procesos de produccién, aplicara la relacién estructura propiedades,
comportamiento- procesamiento y las bases cientificas de quimica, fisica,
fisicoquimica, matematicas.

Una de las areas de trabajo a las que un Ingeniero Quimico Metalurgico esta
expuesto continuamente es la Administraciéon, en las que interviene la
Administracion de recursos economicos y la administracion de personal, esta
en contacto constantemente con equipos de trabajo de los que tiene que
sacar el mejor rendimiento posible para la realizacién de diversas tareas que
involucran tanto aspectos operativos como aspectos directivos. Para lograr
que la organizacion logre sus objetivos dentro de un marco de eficiencia, el
Ingeniero Quimico Metalurgico debe conocer aspectos de comunicaciones
interpersonales y motivacionales para mejorar su personal.

Las organizaciones modernas enfrentan graves problemas financieros,
técnicos y cientificos por lo regular ninguno de ellos constituye un desafio
mayor que la tarea, extraordinariamente compleja, de entender a los
individuos relacionados con la organizacion y tratar con ellos
interpersonalmente en forma tal que se logren, con efectividad, los objetivos
de la empresa. Las personas son los recursos fundamentales de las
empresas Yy los Ingenieros Quimicos Metalurgicos deben asegurar que sean
bien utilizados.

Las partes medulares de la formacién de un Ingeniero Quimico Metalurgico
son las siguientes

a) Un conjunto de conocimientos

b) Una serie de habilidades



c) Aptitudes y actitudes personales

Como ingenieros quimicos metalurgicos debemos actuar para poder estar
dentro de estas competencias que se estd dando en las empresas, es
necesario estar actualizado con conocimientos actuales y estar a la vanguardia
en nuevos campos del conocimiento.

Cada dia se vive una competencia por sobresalir, ser innovador y creativo,
estar mejor preparado siguiendo una educacién continua como modelo
esencial para los nuevos retos que surgen en la empresa, pero principalmente
para poder tener un desarrollo profesional ascendente por parte de un
profesionista ya que permitiria estar en una posicidbn para alcanzar nuevos
retos, mayor responsabilidad, aprender nuevas habilidades y alcanzar puestos
en la alta direcciébn en un tiempo mucho menor que lo que antes era, un
profesionista debe tener un espiritu innovador, creativo para poder ser
competitivo, la educacion continua proporciona herramientas necesarias para
afrontar los cambios y lograr a nivel personal un ascenso en los puestos para la
alta direccion, la actualizacién y superacion profesional son parte de la vida de
cualquier profesionista, ya que de ello depende poder alcanzar de manera
satisfactoria un desarrollo profesional ascendente y poder ser competitivo en
este mundo cambiante y lleno de oportunidades y ademas capaz de tomar la
iniciativa y sostenerla.

Si bien en una sociedad moderna y avanzada la Ingenieria es vital, a pesar de
ello, las personas que practican tal profesion no ocupan un lugar destacado en
el quehacer publico de los gobiernos asi, hay una contradicciéon entre la gran
trascendencia de la labor propia del Ingeniero en la sociedad y su casi nula
participacion en la toma de decisiones politicas en el ambiente gubernamental,
muchas veces las personas que se han enfrentado desde un cargo publico a
los problemas que crea la organizacion del estado, no estan capacitados
intelectualmente para resolverlos. Es de desearse que el futuro ingeniero,
mejor preparado no solamente en su campo profesional, sino también en
materias de humanidades y sociales, sea quien, con criterio apropiado, se

preocupe por dirigir mejor los esfuerzos de nuestro pais, ya que, en una



sociedad en desarrollo las decisiones sociales, econdmicas y politicas
involucran consideraciones cientificas y de Ingenieria.

La comunicacion para cualquier tienda de autoservicio como puede ser
Walmart o Aurrera la comunicacion interpersonal del gerente hacia los jefes de
los departamentos no es vista con buena iniciativa y no se diga la
comunicacion de los jefes de departamento hacia los empleados en estas
areas es donde se detectan deficiencias en la comunicacién interpersonal, por
lo cual se investigo al respecto para dar a conocer las causas que las provocan,
pues a pesar de que los empleados la consideran un factor esencial para la
relacion individual y de grupo, esta tiene sus deficiencias y lo mas delicado es
que en un grupo se tengan como resultados el incumplimiento de los objetivos

fijados por la misma empresa. Uno de ellos los servicios de calidad.

En el capitulo uno se describe la comunicacion interpersonal, la cual se
refiere a la comunicacién entre personas, los aspectos generales de la
misma, las variables que intervienen, asi como el proceso y barreras de dicha
comunicacion; los roles y reglas que se presentan en la interaccion personal y
la importancia de la comunicacion no verbal.

En toda empresa el marco conceptual del tema a desarrollar es la
comunicacién organizacional pues en esta se encuentra incluidas tanto la
interna como la externa; y de la primera se deriva la comunicacion
interpersonal. Como marco tedrico es la persuasion por tratarse de actitudes y
conductas del personal.

En el segundo capitulo me refiero a la comunicacion organizacional,
describiendo algunos conceptos de autores como Carlos Fernandez Collado y
Emilio Orozco. Asi mismo se expresa la funcién, componentes y estructura de
dicha comunicacion organizacional. Se divide en cuatro ramas la
comunicacién interna, la cual se refiere a la transmisién de informacion entre
empleados, jefes-jefes, jefes-empleados; Externa, la cual existe con
instancias con las que tiene que ver la empresa para complementar su

funcionamiento formal, la cual sigue redes de comunicacién establecidas por



la misma empresa, siguiendo niveles jerarquicos o funcionales; y la informal,
la cual surge entre las personas con independencia de la comunicacion
formal, un ejemplo de ellos son los rumores.

En el capitulo tres se presentan aspectos que intervienen en la comunicacién
organizacional y el comportamiento de las personas que se encuentran en la
empresa, como son el constructo personal; el cual consiste en la
interpretacion de la realidad y como ser humano tendrd su manera muy
particular de ver las cosas.

Esto implica que su actitud y conducta se vea reflejado en su manera de
convivir con los demas. Entre las aportaciones mas significativas es la de
Kelly, quien presenta un postulado, general y los corolarios de la Teoria del
constructo personal, de manera muy particular se considera importante esta
aportacibn pues indica que los procesos de una persona estan
psicolégicamente relacionados por el modo en que aprecia y anticipa los
acontecimientos.

En el capitulo cuarto se plantea la situacién de la comunicacién de la
gerencia, el diagnostico que de la misma se hace.

Se debe aclarar que se obtendran buenos resultados si se pone el esfuerzo,
empefo y el uso de herramientas para que los empleados mejoren en sus
actividades, mejorandose también la comunicacion y en general creando un

ambiente agradable y de confianza en la misma empresa.

El objetivo de este trabajo es proporcionar las herramientas necesarias para
que el Ingeniero Quimico Metalurgico trate los problemas y las oportunidades
que se presentan en el trabajo, desarrollando un clima de pensamiento
positivo sobre la comunicacién interpersonal, y el comportamiento de las
personas que laboran en la empresa. Es una disciplina que ayudara al
Ingeniero Quimico Metalurgico a predecir y controlar los aspectos de la
comunicacién interpersonal de los colaboradores que afectan el desempefio

organizacional.



CAPITULO PRIMERO

1 COMUNICACION INTERPERSONAL

En el contexto de la organizacién, para lograr una comunicacién interpersonal
adecuada, es necesario distinguir entre lo que la empresa quiere que sepan
los trabajadores y lo que estos quieren saber. Ambas cosas deberan ser
comunicadas, aunque es mas dificil comunicar a alguien algo que no se
quiere saber. ElI compartir la informacién con los empleados, de modo que
estén enterados de lo que deben y lo que quieren saber, es una forma de
fomentar su participacion y su inclusién dentro de la empresa; que la sientan
como suya y los resultados de la administraciéon, buenos o malos, como
propios. Este es el ambiente mas favorable para desarrollar su eficiencia en el
trabajo.

En términos generales, las organizaciones dependen de la comunicacion para
coordinar las actividades de sus miembros, sobre todo cuando el entorno
cambia de manera imprevista y rapida. Los comentarios que se escuchan con
frecuencia en las empresas acerca de los problemas de comunicacion son
prueba de su preponderancia en la vida laboral, pero si no fuera necesario
coordinar las actividades, la comunicacién seria relegada a una posicidon
mucho mas periférica en la operacidén de las organizaciones.

La trascendencia de la comunicacion se debe manifestar en toda la piramide
organizacional, pues hay una relacion directamente proporcional entre el nivel
jerarquico y el tiempo que se dedica a interactuar con otros, esto determina el
desarrollo de la empresa.

A continuacion se define el concepto de comunicacién Interpersonal, asi
como las variables que influyen en la misma. Ademas se mencionaran las
reglas que existen en la interaccion personal asimismo, se describe el
proceso, las barreras y se presentan las posibles medidas para salvar los

obstaculos y lograr con esto una mejora en la comunicacion interpersonal.



1.1 DEFINICION DE COMUNICACION INTERPERSONAL

Si se interpreta el concepto en sentido literal, se trata de la comunicacion
entre personas.

Complementando la definicion, se recurre a lo que sefialan Haroldsen vy
Blake que la comunicacion interpersonal tiene lugar en forma directa entre
dos o mas personas fisicamente proximas, y en la que pueden utilizarse los
cinco sentidos, con retroalimentacion inmediata’. En otras palabras, cuando
hablamos de comunicacién interpersonal nos referimos a la comunicacion
cara a cara. Aunque también son el llamar por teléfono o mantener una

relacion por correspondencia.

Para tener mayor referencia de la comunicacién interpersonal, a continuaciéon

se describen sus caracteristicas®.

1.- Como condicién inicial se requiere de un contacto previo entre dos 0 mas
personas fisicamente proximas. El resultado de dicho contacto es la entrada

de cada una de los involucrados en el marco perceptual de los otros.

2.- No hay un numero preestablecido de participantes, mas alla del cual la
interaccidén deje de ser interpersonal, pero se requiere por lo menos de dos

personas.

3.- El contacto previo permite entrar en sintonia, es decir, iniciar el
intercambio de mensajes en torno a un punto focal de atencién compartido

(un tema en comun).

4. Todas las personas que intervienen en la comunicacién interpersonal son
de una u otra manera, participantes activos. Se trata, entonces, de una

relacion de toma y da en la que los interlocutores asumen diferentes roles.



5.- La interaccién se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes en el
cual cada participante ofrece a los demas un conjunto de sefales para ser
interpersonales.

6.- Al tratarse de una interaccién cara a cara los participantes pueden recurrir
a todos sus sentidos, por tanto, es necesario que estén lo suficientemente
cerca para conversar, la modalidad, el estilo y los matices personales de cada

una seran percibidos por los demas.

7,- Aparentemente, el contexto interpersonal esta poco estructurado por lo
cual se suele pensar que la frecuencia, la forma o el contenido de los

mensajes se rigen por pocas reglas, pero no siempre es asi.

La comunicacion interpersonal es una interacciéon de naturaleza convencional
que implica el intercambio de informacion verbal y no verbal entre dos o mas
participantes, en un contexto cara a cara. Para lo cual se debe considerar
cémo los comunicadores se relacionan, y la forma en que planean y regulan
sus intercambios comunicativos.

Segun la perspectiva de desarrollo, las relaciones entre las personas se
conciben en un continuo que va de lo impersonal a lo interpersonal. Ademas
propone como una actividad que elabora predicciones. Es decir, que los
participantes interpretan los resultados de sus interacciones personales, en
base a los datos que tienen cerca de los demas.

Tales predicciones se fundamentan en tres tipos de informacion: cultural (son
los rasgos que identifican a las personas, como son: raza, clase social,
nacionalidad, etcétera); sociolégica ( rasgos que son de determinado grupo
social al que pertenecen) y psicoldgica (los rasgos que distinguen la manera
de pensar de cada uno).

' Blake Reed y Haroldsen Edwin o .. 1998. Una taxonomia de conceptos de la comunicacion Ed. Nuevo Mar
S.A., de C.V,. México, Pag. 30

2 Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacion en las organizaciones, ed. Trillas, Primera Ed.
Pag.63



La informacion que se tenga disponible permitira que se determine la

ubicacion en alguno.

De los tres niveles de conocimiento de los interlocutores, los cuales se

describen a continuacion®.

1.- Conocimiento descriptivo consiste en conocer las caracteristicas fisicas

exteriores necesarias para diferenciarlos de los demas, para reconocerlos.

2.- Conocimiento predictivo se trata de poseer informacion valida sobre los
valores, creencias y modos de comportarse de los otros, suficiente para

pronosticar sus modos de actuacién en determinadas situaciones.

3.- Conocimiento explicativo supone comprender las razones del

comportamiento de los demas.

Como puede apreciarse, los niveles de conocimiento son fases sucesivas y
acumulativas en el proceso de una relacidon interpersonal. Dichos niveles de
conocimiento se pueden aplicar también en las empresas. En tales ocasiones,
cuando no se alcanza el tercer nivel de conocimiento (explicativo), se muestra
un cierto grado de insatisfaccion por parte del personal dentro de una
organizacién. Ahora, la administraciéon lucha por lograr incrementos en la
autonomia del personal en materia de decisiones y por un mayor
acercamiento entre la gente. En la vida laboral existen relaciones entre jefes,
subordinados, clientes, proveedores, amigos, etcétera. Sin embargo, estas se
consideran dentro de los planos descriptivos y predictivo. Esto significa que
normalmente no se establece una verdadera comunicacion interpersonal con

quienes nos rodean.

®Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacion en las organizaciones, edit. Trillas, Primera Ed.
Pag.65



Se puede decir que los propdsitos de la interaccion suelen ser especificos:
colaboracién, amistad, consejo, companiia, poder, admiracion, etcétera. Cada
caso es diferente, pero hay resultados que son comunes a la mayoria de las
situaciones de interaccion, quizas por que son inherentes a la comunicacion
interpersonal. Estos resultados, casi siempre se convierten en objetivos
aunque sea secundario de relacibn. Los mas comunes son los que a
continuacion se proponen4.

1.- Placer. Para la mayoria de la gente, el aislamiento es desagradable, por

eso busca la compafiia de otras personas.

2.- Catarsis. Es un proceso liberador de tensiones emocionales perturbadoras

mediante la expresion verbal y la manifestacion de los sentimientos.

3.- Respuesta manifiesta. ElI propésito principal de Ila comunicacion
interpersonal es provocar una respuesta observable por parte del receptor.
Esta puede ser inmediata o diferida, pero, en cualquier caso el emisor la

espera y se muestra atento a las sefales que pueden revelar su aparicion.

4.- Respuestas encubiertas. Este tipo de respuesta no suele ser directamente
observable y verificable, ya que tiene que ver con cambios sutiles como la
modificacion de actitudes o creencias.

Con este ultimo punto, si un jefe de sector insta a sus subordinados a actuar
con mayor compromiso y responsabilidad, seguramente no espera de
inmediato cambios evidentes. Pues un buen comunicador debera prever las
respuestas encubiertas que puedan provocar sus mensajes. En varias
ocasiones la interaccién se dirige primordialmente al mantenimiento de las
relaciones (las muestras de reconocimiento, los saludos, las demostraciones
de interés personal, etcétera.) o la confirmacién del auto concepto de los
interactuales (las manifestaciones de poder, las expresiones de afecto, las
muestras de simpatia, etcétera). La comunicacibn humana casi siempre

persigue propdsitos multiples que en realidad aparecen entrelazados.



1.2 Proceso comunicativo
Duhalt Krauss®, sefiala que en el proceso de comunicacidon a nivel

administrativo, intervienen cinco propésitos basicos:
a) La fuente de la informacién

b) El transmisor del mensaje.

c) Los simbolos que expresan el mensaje.

d) El receptor del mensaje.

e) La relacion que produce el mensaje, que se relaciona con la efectividad de
la comunicacién, o sea que tan efectivamente el significado recibido afecta la
conducta en la forma deseada.

Siguiendo el esquema anterior, la comunicacién interpersonal es el proceso
de transmitir informacion de una persona a otra con el fin de llegar a un
entendimiento entre ambas. No obstante lo anterior, existen dos
ramificaciones importantes de esta definicion. Primera, debe haber un
receptor si se pretende que haya comunicaciéon. El papel del receptor por lo
general pasa inadvertido o se da por un hecho. Quien comunica tiende a
suponer que una vez que tiene el mensaje, el proceso queda ya consumado.
Esto suele ocurrir en muy contadas ocasiones. Quien comunica se debe
percatar del receptor tanto al momento de elaborar el mensaje desde un
punto de vista técnico, como al momento de transmitirlo; de lo contrario no se
obtendran ni el interés ni los resultados deseados. Cuando no se toma en
cuenta al receptor, puede ocurrir una de dos cosas: 0 no hay, respuesta

alguna o hay una respuesta errénea.

* Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacion en las organizaciones, ed. Trillas, Primera Ed.
Pag.66
® Duhalt Krauss Miguel F...Técnicas de comunicacion administrativas, UNAM, FCPyS.pag.33
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Segunda, la definicibn pone énfasis en la importancia de llegar a un
entendimiento con el receptor. La comunicacion no es un fin en si. Su objetivo
es el de provocar una accién o respuesta positiva por parte del receptor y esto
requiere de un buen entendimiento. Por lo que la comunicacién es el medio
por el cual el gerente interactua con sus empleados en su caracter de lider.
Entre mas eficazmente logre comunicarse con ellos, mayor sera la motivacion
que les brinde. El entendimiento requiere algo mas que el uso de palabras
que el receptor pueda comprender, requiere una actitud en que se desee
responder de manera positiva en la comunicacién, interviene tanto el aspecto
técnico como el aspecto humano. De esta forma, todo gerente se
desenvuelve dentro de lo que se podria considerar un ambiente (espacio) de
comunicacién bilateral y tridimensional. Se dice que es tridimensional puesto
que independientemente del lugar que ocupa en la escala jerarquica el
gerente participa en la comunicacién con su superior, con el personal al cual
supervisa y con los demas departamentos con los que mantiene una estrecha
relacion para lograr los resultados deseados. Entre estos departamentos se
encuentran los que desempeinan funciones basicas y los que desempefian
funciones administrativas. Este es un proceso bilateral puesto que el gerente

debe incrementar el flujo de comunicacién ascendente y descendente.
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LA COMUNICACION COMO UN PROCESO RECIPROCO
TRIDIMENSIONAL®

Supervisor

—> .. —’
Interdepartamental Administrador «——  Interdepartamental

Empleado

El esquema anterior indica que el gerente, en calidad de individuo, es el
centro de toda comunicacion eficaz, el es quien da los pasos iniciales para
que haya comunicacién si lo que desea es obtener informacién de su
supervisor y este no se la proporciona, puede tomar la iniciativa solicitandola
a la persona indicada, cuando hay un flujo de informacion que provenga
directamente de los empleados, el gerente puede tomar medidas positivas
para iniciarlo. Si la comunicacion a nivel interdepartamental no tiene el
impulso necesario, el gerente puede incrementarla de un modo u otro. Si el
gerente no enfoca de este modo y con esta actitud el proceso y el problema
de la comunicacién eficaz, jamas lograra fomentar esta ultima. Es necesario
enfatizar que en la relacion interpersonal juega un papel fundamental la
actividad denominada feedback o retroalimentacibn pues en una
conversacion por ejemplo, dos personas estan actuando alternativamente
como emisores y receptores; la retroalimentacion permite que los receptores

ofrezcan a los emisores una respuesta a la informacioén recibida.

®Burt K Scanlan.1984. Principios de la direccion y conducta organizacional, Ed. Limusa. México. Pag. 471
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EMISOR MENSAJE RECEPTOR

PERSONA | HESSSSEPy [ PERSONA

RETROALIMENTACION
RECEPTOR EMISOR

Los emisores pueden corregir sus propias intervenciones para que los
receptores las interpreten cada vez con mas precision. Feedback o
retroalimentacion ha recibido diversas denominaciones: escucha activa,
cuando se aplica en general a los conocimientos y sentimientos, la parafrasis
versa especificamente sobre los conocimientos, y la verificacion de
impresiones sobre los sentimientos. Para concretar un proceso de
comunicacién es necesario compartir un codigo, valores, intereses, objetivos,
experiencias y establecer la credibilidad e intercambiar la informacién
necesaria para la organizacion’.

Como resultado de la aplicacidn adecuada del proceso de comunicacion
interpersonal en las organizaciones debera ser la integracién de la misma, y
lo que habra de lograrse a como de lugar es una comunicacion eficaz. Una
comunicacion efectiva, contribuira a evitar el riesgo de la destruccion; pero,
ademas de superar el periodo de conflicto, responde a la naturaleza misma
del hombre por que desde siempre, a partir de la congregacion mas
rudimentaria, la comunicacion ha constituido y es el elemento basico
generador de la sociedad, a través de ella que el hombre se nutre y preserva

su caracter como ser arduamente social, es condicidn de existencia.

"Ciamberlani Lilia y Steinberg Lorena. 1999. Comunicacion para la transferencia (Manual de Gestion Empresarial)

Ed. Granica S.A. Buenos Aires Argentina. Pag.34
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La comunicacibn en suma, es la forma mas plausible de lograr nuestra
“‘estricta necesidad de convivencia”, la cual no es asunto privativo de una
época.

Se identifica con el hombre donde quiera que se halle: en el pasado, en el
presente, en lo futuro. En sintesis, hombre, sociedad, cultura, civilizacion y
progreso son conceptos que reciprocamente se convalidan en una proximidad
indisoluble, pero la interaccién, la fuerza que pone en movimiento estos
procesos, a partir del hecho fundamental de la existencia, tal y como el, fluido
sanguineo permite la vida en el hombre.

8La comunicacién influimos a otros y a su vez recibimos influencia de aquellos
a través de la comunicacion, los inventos y descubrimientos dependen de la
acumulaciéon de informacion y de la transmision de conceptos en forma
gradual, la habilidad de los hombres para comunicarse condiciona también la
solidaridad social y el espiritu cooperativo entre los grupos.

En caso de total incomunicacién, sin mensaje de ninguna especie, ni
sentimientos de pertenencia, sin poder servir, ni ser servidos, el hombre deja
de ser hombre, no existe, de los demas seres humanos, recibimos en primer
término el lenguaje, como manifestacion cultural primaria que comprende una
sintesis interpretativa del mundo sobre cosas materiales, ideas, artefactos,
conceptos morales, creencias y representaciones sobre mutuas relaciones
con, los demas. Constituye, el lenguaje, una especie de estructura unitaria y
total que comunica, reciprocamente entre si, al hombre, las cosas y el mundo,
por medio de la palabra se expresan y comunican los hombres, respecto de
las cosas expresandolas unos a otros, el hablar es un fenbmeno acustico y
arbitrario, esto es, meramente convencional, cuyos sonido guardan muy poca
relacion con los sonidos naturales, en fin, la conducta social es una accion
dirigida a otros, el intercambio de estimulos y respuestas entre actores
humanos es la trama misma de la existencia, misma que se conoce como
interaccién social, unidos por un sistema comun de simbolos verbales, la
expresion consciente esta estructurada por unos, contenidos una forma, lo

que se quiere expresar es el contenido, y el medio que se emplea para
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manifestarlo se denomina forma, si tratamos el tema de la paz, el contenido
se constituira por las ideas que manifestamos y la forma, por el lenguaje que
usamos para desarrollar esas ideas.

°El lenguaje es una forma de expresién que busca adecuarse perfectamente
(verdad, objetividad) entre el contenido y la manera de manifestarlo, una de
las definiciones mas recientes, concibe al lenguaje como todo sistema de
signos que pueda servir de comunicacién entre los seres vivos.

La primera definicidn habla de” expresion de ideas” Expresar significa dar
salida a algo, dejarlo en libertad asi, esta definicion nos indica que el lenguaje
es el vehiculo, el medio que nos permite dar salida, poner en libertad nuestras
ideas (pensamientos, sentimientos, emociones).Sin embargo, podriamos
discutir esta primera definicion si pensamos que un individuo puede expresar
ideas sin que sea escuchado y, en consecuencia, sin que obtenga una
respuesta, falta entonces, hacer mencion del caracter comunicativo del
lenguaje que las otras definiciones sefialan. La segunda definiciébn sobre el
lenguaje se refiere al medio del cual se apoya el hombre para tener
interaccidn con otras personas y se logre una ayuda mutua, se comparta
experiencias y se logre el rompimiento de la soledad, el contenido de nuestro
lenguaje se presenta en las ideas que manifestamos; la forma, en las
palabras que les sirven de vehiculo, entendernos por el lenguaje significa
conocer las ideas que expresamos, asociandolas a las palabras que les
sirven para concretarse, por ejemplo, cuando fijamos la vista en un letrero que
dice “no fume” reconocemos la reunién de letras del alfabeto que estructura la
frase recordatoria de no desatender dicha advertencia, nos entendemos unos
con otros, en la convivencia social, por medio del lenguaje oral. Nadie escribe
como habla, y es que son pocos los que saben expresar sus ideas por escrito
y, sobre todo, los que manejan bien el lenguaje literario, sentimos menos

responsabilidad al hablar que al escribir.

®Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacién en las organizaciones, ed. Trillas, Primera Ed.
Pag.45, 68
°Angeles Reynoso, Ma Eugenia y otros .1998 .Técnicas de expresion, SUA. Facultad de Derecho 3a. Edicion

Ciudad Universitaria. Pag. 45,46
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Al escribir, tenemos un gran compromiso ante la mayor objetividad (se destina
a mayor numero de personas durante mas tiempo), debemos utilizar un
lenguaje mas culto, bello y correcto, el papel en blanco y la pluma nos cohibe,
en tanto no dominemos una técnica adecuada para expresar nuestros
conceptos y vivencias.

El lenguaje oral esta limitado por el tiempo y por el espacio, llega a pocos, es
inestable, cambia con las épocas; tiene como gran cualidad su enorme poder
persuasivo, el lenguaje escrito es practicamente ilimitado; es herencia para
futuras generaciones; llega a muchos durante mucho tiempo; es pensado con
mayor cuidado. Estas dos formas de lenguaje no deben oponerse, sino
complementarse, las dos manifiestan al hombre, la escrita sin la oral se
convierte en lengua muerta; la oral sin la escrita reduce su alcance y relativiza
su valor, ya se menciono la importancia del lenguaje, tanto escrito como oral,
en las relaciones interpersonales, ahora me referiré a la comunicacion no

verbal que es un elemento primordial en la comunicacion interpersonal.

DEFINICION

Comunicacion interpersonal es el intercambio de informacion basado en los
movimientos del cuerpo, de la cara, de las manos, el lugar que los
interlocutores ocupan en el espacio, los elementos que conforman la
apariencia personal, la entonacion de la voz, el ritmo y las inflexiones del

discurso.

FUNCIONES BASICAS

1.- Expresar emociones, las manifestaciones mas directas y espontaneas del

estado emocional como reir, llorar fruncir el cefio, apretar los labios, etc.

2.- Comunicar actitudes interpersonales, los comportamientos no verbales

son la principal fuente de informacién acerca del tipo, la calidad y la
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intensidad de las actitudes y sentimientos de una persona en relacion con

otra.

3.- Apoyar a la comunicacién verbal. Las conductas comunicativas no
verbales complementan los mensajes transmitidos por el canal verbal, los
buenos comunicadores incluyen en su discurso elementos de este tipo,

enfatizan, definen o matizan lo dicho a través de las palabras.

4.- Sustituir el lenguaje cuando hablar resulta imposible o indeseable, se

recurre a conductas no verbales (sefiales) como medio de comunicaciones

TIPOS DE SENALES UTILIZADAS COMUNMENTE

1.- El espacio. Este apartado abarca desde el espacio fisico de que disponen
las personas con caracteristicas de tamafro, calidad y arreglo (decoracion),
hasta la forma en que se ubican en relacién con los demas durante los
eventos de comunicacion, en el ambito organizacional, es importante pues

casi siempre refleja el estatus del individuo.

2,- La conducta tactil, abarca las posibilidades de comunicacion a través del
contacto fisico desde un apretdbn de manos impersonal, hasta una caricia

que representa afecto y es muy significativa.

3.- La apariencia fisica y el vestido, comprende todas las sefales que se
emiten con la simple presencia, aun antes de actuar, incluye el atractivo, la
cara, la configuracion fisica, la estatura, el color, el olor, el pelo, la ropa, los

accesorios y el maquillaje.
4.- El movimiento del cuerpo y la postura, se define a lo que el individuo

expresa a través del manejo de su cuerpo, en términos de movilidad, o las

posturas que asume cuando se relaciona con otros.
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5.- Las expresiones faciales; la cara posee un gran potencial comunicativo, es
una de las partes mas expresivas del cuerpo, a tal grado que junto con el

habla, se le considera la principal fuente de informacion.

SENALES UTILIZADAS COMUNMENTE
1.- La conducta visual; el comportamiento ocular es determinante en los
encuentros interpersonales, proporciona retroalimentacion, expresa

emociones y es util para definir la naturaleza de la relacion.

2.- Los aspectos no lingiisticos del discurso, esta categoria tiene que ver con
la envoltura de las palabras al hablar, incluye variables tales como ritmo y

melodia, velocidad, pausas volumen, claridad y acento.

Tipos de informacién dentro del proceso de comunicacion

COMUNICACION DESCENDENTE

GERENTE A EMPLEADOS

Areas claves en las que él es responsable y cuales son los resultados
especificos que debe obtener en cada area, informacién periédica sobre su
desarrollo en términos cuantitativos, informacion con respecto al desarrollo y
a los logros del departamento en general, qué actividad desempena el
departamento en la operacién total y cual es la importancia de la funcién que
desempenfa, informacion sobre los cambios y el desarrollo a corto y largd
plazo en relacién a administrador y la forma en que esto puede afectarle tanto

en el presente como en el futuro.
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COMUNICACION ASCENDENTE

DIRECTOR

GERENTE

PERSONAL

Problemas y dificultades que resultan al tratar de cumplir con los objetivos de
su trabajo su opinién y actitud hacia la compafia en general, el departamento
y SuU propia supervision ideas y sugerencias para mejorar las operaciones en
general o una labor o proceso en particular informacion anticipada sobre su

progreso en el trabajo en relacion al programa o a normas establecidas.

COMUNICACION HORIZONTAL

GERENTE GERENTE

Dificultades en areas que consideran que estan perjudicando la cooperacion
interdepartamental y su eficiencia, datos especificos sobre la produccion de
su departamento, que podria afectar posteriormente al resto de los
departamentos, ideas y sugerencias sobre como colaborar en equipo para
resolver los problemas comunes, informe anticipado sobre el desarrollo del
potencial y la forma en que éste repercutira en las demas areas

La naturaleza interdependiente de la comunicacion crea una circunstancia en
todos y cada uno de los elementos que integran la empresa deben estar
conscientes de lo importante que es comunicarse entre si y tener una vision
clara de aquello que deben comunicar, ademas de que es una cadena

continua y que cualquier ruptura en la cadena es capaz de provocar enormes
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perjuicios se requiere todo el empefo y dedicacion de los elementos que

integran la empresa para que el proceso sea verdaderamente eficaz.

13 ACTITUD Y LAS CONDUCTAS COMUNICATIVAS EN LA
COMUNICACION INTERPERSONAL

En la comunicacion interpersonal se deben identificar pautas de interaccion
indicativas del predominio de la norma, por lo general, el grado de predominio
de la norma es mayor en la comunicacion interpersonal que en la no
interpersonal, aunque mas no sea por que en retroalimentacion son mas
accesibles las oportunidades de explicar ligeras desviaciones mediante
acciones verbales o no verbales, cuando existen pocas oportunidades de
modificar potencialmente atribuciones negativas, es mas probable que la
gente se aferre a la seguridad que otorgan las prescripciones de rol.

La comunicacion interpersonal permite a quienes participan en ella compartir
modificar y crear normas en el curso de la relacién, en la medida en que una
persona desea ejercer influencia sobre otra para que acepte su propia version
de una norma, existe la posibilidad de la persuasion, la persuasion
interpersonal es un intento de poner de acuerdo las normas del otro u otros
participantes con las propias, como tal, es una forma de manejo coordinado
del significado, pero su objetivo original es conseguir esa coordinaciéon sin
tener que abandonar ni modificar la serie de normas del persuasor. Los
tedricos de las normas, citados en la obra de Kathleen Reardon'®, perciben a
los sujetos de la comunicaciéon como duefios de expectativas, intenciones y
de la capacidad de elegir entre alternativas de conducta. Berger describi6
este punto de vista como creador de un modelo de seres humanos que
supone que la gente prefiere el consenso y el acuerdo en materia de normas.
Sin embargo Miller y Steinber admitieron la posibilidad de que un sujeto

rompa las normas con el objetivo de ganar ventajas.

’Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasién en la comunicacion. Edit.Barcelona: Paidos . Pag.160
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Pearce afirma que la gente pacta una con otra para generar episodios
determinados de comunicacion. Esto significa, que cada persona supone que
comparte con los demas participantes del acto de comunicacién una
comprensiéon de lo que previsiblemente puede ocurrir y un acuerdo tacito en
cuanto a la trasgresion de esas expectativas. El persuasor que sabe lo que
puede esperar del sujeto a persuadir puede controlar la conversacion, y con
una destreza adicional orientarla hacia sus propios fines, para dar a los
enfoques sobre las normas una posibilidad de combatir, es importante prestar
atencion a las reglas para explicar las formas de comunicacion
primordialmente interpersonales, un rol consiste en una serie de normas,
algunas de esas normas son decisivas para las definiciones del rol, mientras
que otras son secundarias, las normas decisivas gozan de un mayor grado de
consenso entre los miembros de un medio social determinado, aun en las
interacciones interpersonales la gente puede usar un rol para orientar su
aplicaciéon de la norma, este es un enfoque de légica deductiva que resulta en
un uso predominante de las normas centrales. En la persuasion interpersonal,
el persuasor y los persuadidos han establecido una relacibn que se funda
primordialmente en las normas creadas durante su desarrollo, la creacion de
las normas no excluye la posibilidad de que una persona renuncie a toda una
serie de normas, pero en la mayoria de las relaciones el orden natural de las
cosas es ajustar y reajustar las normas conforme la relaciéon se desarrolla,
cuando las normas son inaccesibles a un episodio determinado es nuevo para
los individuos implicados en el, pueden invocar series de normas socialmente
prescritas (roles) en realidad los roles son grupos de normas de aceptacion
general, que resultan modificadas o abandonadas en el proceso de desarrollo
de la relacion. La perspectiva de Mllers y Cols, sugiere que los persuasores
pueden emplear las expectativas de rol como un punto de partida respecto
del cual se espera que el sujeto a persuadir se desvie, esta desviacion es
gobernada por ciertas normas de relaciones y ciertas normas de

idiosincrasia, de las cuales el sujeto puede no tener conciencia.
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1.4 NORMATIVIDAD

La comunicacion interpersonal esta gobernada por reglas culturales
desarrolladas, las reglas que rigen las interacciones pueden definirse como
declaraciones que expresan consenso compartidas a niveles variables de
generalidad, concernientes a la estructura procedimientos y contenido de las
relaciones comunicativas, la definicion anterior, la frase “expresan consenso”
quiere decir que es necesario cierto grado de acuerdo en cuanto al significado
de la regla, a sus aplicaciones y la pertinencia de su acatamiento en
determinadas circunstancias. Niveles variables de generalidad implica que
hay reglas que guian la conducta de millones de personas (ciertas formas de
saludo, por ejemplo, son comunes para la mayoria de la gente, mientras otras
son exclusivas de una pareja, o un grupo pequefio) estructura se refiere a
diferencias en la posicion que cada uno ocupa en un grupo especifico, es
decir, a factores como el estatus o el poder, procedimientos tienen que ver
con cuestiones como el inicio, la frecuencia o la terminacién del intercambio
comunicativo; contenido se refiere al contenido real de los mensajes, tanto en
el plano verbal como en el no verbal. La funcién de las reglas es reducir la
incertidumbre frente a determinadas situaciones, ofrecer principios hormativos
de la percepcién, del pensamiento, de la interaccion, y de casi cualquier otra

forma de conducta humana, las reglas indican “que hacer” en cada caso.

VENTAJAS DE ESTABLECER REGLAS EN LA ORGANIZACION™

ECONOMICAS

Se ahorra tiempo que se transformaria en gastos, pues seria muy costoso
decidir que hacer en todo momento. Un ejemplo: Algun encargado de alguna
area no delimita bien las reglas de comportamiento en la oficina, implica que

el personal a su cargo depende siempre de sus instrucciones.

" Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacion en las organizaciones, edit. Trillas, Primera Ed.
Pag.72, 143, 145, 150
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ORDEN
Sabemos que podemos esperar de los demas en distintas circunstancias,
seria importante conocer cuales son las posibles respuestas a ciertas

actitudes y/o problemas que se presentan en la organizacion.

PSICOLOGICAS
Estas reglas confieren cierta estabilidad a la realidad, cuando sabemos qué
situaciones se pueden presentar y cdmo podemos afrontarlas, nos brindara

mayor seguridad.

Que las reglas implantadas no lleguen a ser una forma de control social y
con limitaciones muy serias a la iniciativa, creatividad y posibilidad de accién
de individuos y grupos, ya que la negociacion también se puede dar con un
marcado desequilibrio de fuerzas, esto significa que quien tiene el poder
establece las reglas del juego.

Dicha actividad a realizar, es aqui cuando las reglas estan relacionadas con

los roles de la organizacion, las que describimos a continuacion.

NIVEL

DIRECTIVO

FUNCIONES

Personas con cargos de presidente, Vicepresidente, director o gerente.
JEFE DE DEPARTAMENTO JEFES DE AREA

Personas que sin pertenecer al nivel directivo, tienen a su cargo personal que

les reporta directamente.
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EMPLEADOS (COLABORADORES)

Personal que ejecuta las instrucciones de su jefe inmediato y que no tiene
personal a su cargo.

De todo lo anterior, dependera que al momento de desarrollar una relacion
interpersonal, los sujetos muestren interdependencia, es decir, negocien una

serie de reglas no impuestas por la cultura, organizacional.

Reglas que rigen las interacciones en la vida organizacional pueden

especificarse como formales- informales.

FORMALES

Se ensefian a los nuevos miembros a través de programas de induccién y es
comun que se encuentren registradas en reglamentos y manuales de
politicas, son parte de la cultura ideal de la organizacion, y representan lineas

generales de accion.

INFORMALES

Interesantes por que aun que no consten por escrito, son las que gobiernan la
interaccién, al matizar, actualizar y, a veces, contravenir a las oficiales,
forman parte de la cultura real de la organizacion y casi siempre se aprenden

por ensayo y error.

En la comunicacion interpersonal, se expresan en el caso de la interaccion

jefe- subordinado.

1.- ¢Quien inicia la interaccion?

Determinar quien propicia la interaccion (quien busca a quien), bajo que
condiciones (cuando) y quien toma la iniciativa de la comunicacion (quien
habla primero), en las organizaciones mexicanas, cuando la interaccidbn no
esta programada de antemano (en forma de acuerdo), el subalterno puede
promoverla siempre que lo considere necesario, pero debe estar preparado
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para sortear las innumerables barreras que guardan la ruta de acceso al
superior y justificar plenamente su atrevimiento, en cualquier caso, el jefe
decide quien inicia el intercambio, también existe la politica de puertas
abiertas o de visitas a las areas de trabajo, como la que se presenta, en

ocasiones, en la gerencia.

2.- ;i Puede demostrarse el encuentro?

Iniciada la interacciobn, no siempre continua normalmente a veces es
necesario retrasar el intercambio, hay reglas para definir quién puede
posponerlo, qué tan larga puede ser la demora, cuantos retrasos puede haber
sin afectar la relacion vy cual es el protocolo para solicitar el receso una vez
iniciada la conversacion, la disponibilidad del subordinado es una virtud, este
no puede demorar la interaccion a menos que tenga razones muy fuertes, que
este seguro de que su jefe las comprendera, que se disculpe adecuadamente
y que, con todo, se arriesgue a enfrentar una reaccion negativa, por su parte,
el jefe puede retrasar la interaccion cada ve que le plazca y no tiene mas que

dar una breve disculpa

3.- ¢ Que temas habran de analizarse?

Se tiene que considerar quien debe traer el punto de colacién, es lo
suficientemente relevante como para incluirse en el dialogo, asi como cuales
son los temas preliminares y como se efectua la transicion de los temas
principales, se debe ir directamente al grano. En las organizaciones el superior
guia la comunicacion interpersonal. en ocasiones, ir al grano puede
considerarse una falta de delicadeza, es recomendable dedicar unos
momentos a charlar acerca de asuntos neutros (el clima, el transito, etc.)
siempre es mejor que platicar sobre asuntos personales (la salud, las

preocupaciones etc.)
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4 .- ; Que temas tiene prioridad?
Los jefes son quienes determinan los asuntos a tratar, es importante que en las

reuniones con sus colaboradores las marque desde un principio.

5.- ¢Quien decide cuando un tema ha sido tratado suficientemente?, por lo

general siempre es el jefe.

6.- ,Como se manejan las interrupciones?

Las reglas mas claras en las organizaciones mexicanas, las interrupciones son
intolerables cuando se trata de un interlocutor importante, el subordinado
debera evitar llamadas, visitas o cualquier otra accion que distraiga la
atencion cuando se encuentra ante su jefe, quien puede llegar a considerar
ofensiva la pausa, este en cambio, puede permitirse el lujo de admitir

interrupciones (a pesar de muy probable disgusto del colaborador).

7.- ¢ Quien finaliza la interaccion?

Si no hay tiempo de interaccion previamente acordado por ambas partes, suele
ser la persona de mas alto rango quien pone punto final a la conversacion, en
algunos casos, el individuo de menor jerarquia puede llegar a poner la
terminacién (por mi parte es todo), esto no ocurre hasta que el jefe de su visto

bueno.

8.- ¢ Que determina la frecuencia y la duracién de las interacciones?

Se debe establecer la diferencia entre las conversaciones formales (los
acuerdos), con una frecuencia y duracién establecidas previamente por el jefe,
asi como los encuentros informales o circunstanciales que también estaran
sujetos a la voluntad del jefe, por lo regular aqui en nuestra cultura quien fija
las reglas es quien tiene el poder. Algunas organizaciones se ha propuesto
fomentar la participacidon de sus miembros en la toma de decisiones, esto los
obliga a modificar el manejo del poder para implantar estructuras democraticas
en las que, entre otras cosas, sea posible el dialogo.

26



1.5 VARIABLES
Con lo que toca esta parte se revisaran las variables que mas influyen en el
inicio y el mantenimiento de las relaciones interpersonales, sobre todo en el

contexto organizacional.

NECESIDADES DE LA COMUNICACION
Coordinarse eficientemente con el resto de los miembros de la organizacion,

cada uno de sus integrantes debe contar con una cierta informacion.

1.- Instrucciones de trabajo.
2.- Retroalimentacion sobre el desempenio.

3.- Informacién de caracter personal.

PROXIMIDAD
La proximidad fisica juega un papel fundamental en establecimiento de las

relaciones, y su seguimiento

SIMILITUD DE ACTITUDES

La gente, suele encontrar atractivos a aquellos con quienes comparte puntos
de vista similares respecto de lo social, lo politico, econémico y lo religioso, en
cambio, cuando hay desacuerdos en las actitudes en relacion con aspectos

fundamentales de la vida, sera visto como menos atractivo.

COMPLEMENTARIEDAD DE NECESIDADES

Se aplica a situaciones donde alguna necesidad personal se complementa con
cierta necesidad de otra; ejemplo, se supone que la sumision resulta atractiva
para los dominantes en tanto que la dominacion puede ser irresistible para los
sumisos, es légico que un sujeto con fuertes necesidades de afecto tienda a
relacionarse con afectuosos, y viceversa, la similitud y la complementariedad

operan conjuntamente.
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DIFERENCIAS DE ESTATUS

La diferencia de estatus en la comunicacién depende de la posicién relativa de
los interlocutores. Para quien tiene un estatus inferior, las muestras de
importancia y los simbolos de poder del otro pueden resultar hasta cierto grado
intimidante e inhibitorio; es comun que personas de cualquier nivel en las
jerarquias organizacionales admitan su inseguridad o nerviosismo cuando se
dirigen a su jefe o al gerente de la compafia. Esto no debe existir por el bien
de todas las empresas, por ejemplo si algun colaborador (empleado) tiene en lo
general alguna iniciativa para mejorar y por que no hay esa suficiente confianza

de poder expresarlo.

AUTORREVELACION

Es el hecho de compartir informacion personalmente privada, esto es
informacion que permanece oculta y la persona que la puede revelar se niega a
hacerlo indiscriminadamente, cuando la autorrevelacion se maneja de manera
sincera y honestamente, fomenta la confianza entre las partes y les permite
llegar a conocerse entre si a nivel explicativo; es decir, introduce cambios
cualitativos fundamentales en la relacion que conducen a una mayor

interpersonalidad.

EMPATIA

Capacidad de inferir los sentimientos y el estado de animo del interlocutor (casi
siempre a partir de sefiales no verbales) ademas la empatia debe incluir la
compresion de la relacién entre el estado de animo o los sentimientos, y la

conducta del otro.

1.6 BARRERAS
Algo natural entre los elementos del proceso es que surjan obstaculos, como
pueden ser barreras, que es necesario salvar para que la comunicacién sea

efectiva, estas barreras pueden ser de distintas clases segtin Duhalt Krauss'?.
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Barreras semanticas

Consiste en que los simbolos transmitidos transporten el significado deseado,
la palabra, ya sea hablada o escrita, es generalmente el simbolo usado en la
comunicacién administrativa, el hecho de que cada palabra tenga varias
acepciones oficialmente reconocidas y algunas otras sancionadas por el uso
comun, lo cual ya es un obstaculo para lograr una comunicacion efectiva, no se
puede explicar en que sentido se esta usando cada palabra. Deformacién del
contenido del simbolo (o sea del significado de la palabra) puede no deberse al
significado en si, sino a la interpretacion que le da el receptor debido a sus

caracteristicas psicolégicas transitorias o permanentes.

Barreras fisicas
A las diferencias de los medios fisicos empleados en la transmision y recepcion
del mensaje, estas pueden ser de naturaleza, magnética, electrénica, segun el

medio transmisor o receptor que se use.

Barreras psicoldgicas

Por lo regular todos los seres humanos son distintos, tienen diferente
personalidad, porque nacen con distintas potencialidades que constituyen su
temperamento, y en su vida tienen diferentes experiencias que conforman su
caracter, esta diferente personalidad da lugar a una manera individual de
percibir los fendmenos, llamado marco de referencia o filtro individual, que va
deformando el contenido de la comunicacién en cada una de las etapas del

proceso.

?Duhalt Krauss Miguel F.1974. Técnicas de comunicacion administrativa, UNAM, FCPyS.Pag.34
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Barreras fisiolégicas

Independientemente de que el mensaje se transmita por la parte que lo emite a
través de un aparato (telefénico, telégrafo, radio, televisidn, cinta magnética
etc.) o indirectamente, los defectos de pronunciacion de quien habla, del oido
de quien escucha; de atencion visual en quien lee, son motivos de equivocos

gue deforman la comunicacion.

Principales barreras psicolégicas que deforman un mensaje;

Las necesidades y las experiencias del receptor tienden a dar una
interpretacion no siempre fiel de lo que ve y oye, ciertos mensajes que no se
quieren aceptar, son reprimidos; otros, ampliados, algunos otros surgen de la
nada, como los defectos que se encuentran en las personas que no nos son
gratas, la tendencia a valorar, a aprobar o desaprobar los juicios del transmisor,
segun el propio cuadro de valores del receptor, obstaculiza una comunicaciéon
efectiva, porque provoca resistencia a aceptar informacion que contradice lo
que se sabe; los valores emocionales, bloquean a los racionales vy

comprensibles.

BARRERAS ADMINISTRATIVAS
La organizacion y el funcionamiento de las organizaciones administrativas
provocan la aparicion de algunas barreras que deforman la comunicacion, las

cuales son.

Comunicacion horizontal

Competencia desleal, es la competencia mal entendida para ganar prestigio
ante sus jefes. Algunos jefes ocultan informacién a otro jefe de su mismo nivel,
para que la actuacion de este desmerezca, cuando son posibles candidatos a
un mismo puesto superior, en caso de que haya uno vacante hay un dilema

entre ellos de cooperacion o competencia desleal.
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Comunicacion ascendente

El deseo de agradar y el temor al castigo; el deseo natural de agradar o el
temor al castigo, hacen que se oculte o se deforme informacién sobre faltas o
hechos desagradables al gerente, problemas de rango, en un esfuerzo por
mantener su posicion superior y para reaccionar es su escaso tiempo, el
gerente puede aislarse de sus subordinados levantando barreras, hasta llegar a
un limite que para hablarle se haya de conseguir anticipadamente una cita, que
se lleve la ropa adecuada o que se tenga que pasar por el escrutinio de una

secretaria, solo para hacerle unas preguntas sencillas al jefe.

En la comunicaciéon descendente

El gerente, debido a sus obligaciones con otros subordinados o con su
superior, no esta libre de comunicar a sus subordinados todo lo que sabe
acerca de un asunto particular, quedar bien, el deseo de quedar bien con el jefe
puede llevar al subordinado a exagerar el contenido de la comunicacion
descendente, algunos subordinados son muy sensibles a todo lo que el jefe
diga y buscan anticiparse a sus deseos, incluso antes de que los mismos sean
expresados. Si el jefe declara me gustaria ver en orden la oficina, el
subordinado manda lavar los pisos. Restar importancia a las 6rdenes de
formacion descendente es la tendencia a restar importancia a las érdenes, y
esto provoca que los niveles inferiores de la direccidn ejecuten las 6rdenes con

desgano, o bien se atengan a letra y no al espiritu.

Barreras que se pueden presentar en cualquier direccion

Tiempo. Se presenta generalmente en las empresas que trabajan en turnos, los
colaboradores (empleados) de los diversos turnos tienen tan poca oportunidad
de contacto, que entre ellos no se producen comunicaciones ni tipo formal ni
informal. No pueden avisarse las condiciones en que dejan la maquina, o
recomendaciones para concluir un trabajo de oficina, y no se da el intercambio

de experiencias del trabajo.
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Lugar. Si las diferentes unidades de una institucion se encuentran en diferentes

lugares, a veces distantes, la comunicacion entre sus miembros tropieza.

Divisiones de la estructura, distintas divisiones estructura organica, también
surgen obstaculos de comunicacion entre 6rganos cuyas actividades no son
afines, como en el caso de érganos asesores y de linea etc., o entre diferentes
niveles de la organizacioén lineal, o entre los grupos informales compuestos de
individuos, de profesiones u ocupaciones que tienen diferentes sistemas de
valores, los diferentes valores crean barreras para la comunicaciéon que por lo
regular son imposibles de traspasar.

Diferencias en experiencias y en el desarrollo de las personalidades
ocupacionales pueden en esta forma tener profundos efectos sobre la

comunicacion dentro de la organizacion.

MEDIDAS PARA LAS BARRERAS EN LA COMUNICACION
INTERPERSONAL

Utilizar la retroalimentacion, o sea, comprobar su propia actuacion.

Las comunicaciones humanas emplean este principio de retroalimentacion sin
darse cuentas de ello. Incluso en las conversaciones intrascendentes se esta
constantemente al tanto de cualquier indicio que muestre si esta siendo
comprendido. Un buen maestro estad siempre interesado por la reaccién del
grupo. Si estan confundidos sabe que sus explicaciones no estan siendo claras.
El buen jefe se da cuenta de la necesidad de determinar las reacciones de sus

subordinados respecto a lo que esta intentando comunicarles.

Se puede utilizar lo siguiente
1) La observacion, en una situacion cara a cara se observa al interlocutor y
juzgar su respuesta por el conjunto de su comportamiento: postura, expresion

facial, signos de asombro, disgusto o comprension, etc.
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2) Comprobacién de la recepcion, el transmisor del mensaje. Debe cerciorarse
que el mensaje que transmite es el que esta siendo realmente recibido,
simplemente responda comprendido, aunque esto no garantiza la recepciéon
fiel del mensaje.

3) La comunicacion cara a cara tienen la ventaja de proporcionar una
retroaccion inmediata, cuando sea necesario, puede confirmarse el mensaje

por escrito.

Para el caso de actas de reuniones, que son comunicaciones cara a cara, y

queda constancia de los acuerdos.

Sea sensible al mundo que recibe el mensaje, si la interpretaciéon del mensaje
esta influida por el “marco de referencia” personal de quien lo recibe, conviene
tener presente ese marco desde el momento de emitirlo, especialmente cuando

la retroalimentacion no puede ser inmediata o facil

Utilizar

1) El ajuste de la forma de expresar el mensaje a la personalidad del receptor y
refieralo a las necesidades de este. Algun colaborador (empleado), se conoce
su manera de pensar y las actitudes que tiene, esto nos permitira saber como

expresarle nuestras ideas.

2) Presente la informacibn de manera que interese al receptor, o mezcle
informacion que a él interese, es la razén por la que las publicaciones
destinadas a los empleados contienen secciones que se refieren a su propio
mundo de actividades e intereses.

3) Considerando si las palabras pueden tener algun significado especialmente

deformado en el receptor, como las palabras con prejuicio o con significado
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ocupacional vocabulario de cada uno de los diferentes medios de las

personas.

Oportuno al enviar el mensaje, tiene analogia con el concepto de “ruido” en
ingenieria de las comunicaciones, la mente del receptor esta distraida por
ruidos psicologicos, se puede desfigurar el mensaje, una de las maneras de
limitar la cantidad de ruido o deformaciéon es comunicar el mensaje antes de
que entren en juego otras creencias o actitudes.

Use simbolos, el mensaje se expresa en simbolos, que pueden ser palabras
habladas, escritas o sefales, estos deben ser faciles de entender, lenguaje
sencillo y directo. Adecuada redundancia, que la informacion esta contenida de
tal manera en el mensaje, que si alguna de las palabras o alguna frase son mal
entendidas, hay en la comunicacion elementos que pueden expresar la idea
completa. Emplear canales multiples, las barreras administrativas se refieren a
la obstruccion de los canales. Sin tener que romper las estructuras de las lineas
de mando o pasar por alto los conductos formales, se puede utilizar distintos

canales para transmitir informacion.

Se emplean

1) Comunicaciéon masiva, existe cierto tipo de informacién que ademas de ser
transmitida por los conductos jerarquicos normales, puede serlo por la
publicacion de la empresa, a través del tablero o de avisos, de circulares, de

magnovoces, de folleto.

Comunicacion masiva, se recomienda:

Avisar a los jefes de rango mas elevado antes de dirigir cualquier mensaje a los
niveles mas bajos.

Invitar al jefe inmediato a que afiada unas cuantas palabras al mensaje formal,

para completarlo.

Alentar a los empleados a que hagan preguntas a su jefe inmediato.
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Estas alternativas conservan las ventajas de la uniformidad del mensaje, al
mismo tiempo mantienen el rango del gerente y alientan la retroalimentacion

por parte de los empleados.

2) Contactos personales, los gerentes de los niveles superiores deben crear y
aprovechar las ocasiones de tener contacto personal con los empleados,
asistiendo de algun evento en especial, competencias deportivas internas. Los
grupos informales pueden ser aprovechados como conducto adicional para
transmitir informacion.

Cuando un jefe recurre a un empleado para transmitir una idea o mensaje a
otro jefe, es posible que el empleado utilice otras palabras, omita de manera
intencional o no informacién que debiera ser importante, o que lo expresado no
haya sido comprendido por el empleado y el jefe receptor tenga otra vision de
lo que se le esta transmitiendo y cuando responde al jefe emisor es algo
totalmente diferente a lo que se esperaba de él. Por lo que se recomienda otros
medios tales como, via telefénica, por medios escritos ya sea circulares,
memorandums, oficios, o hacer uso de la tecnologia, Intranet y/o el correo
electronico.

Jefe — empleado y viceversa, debe haber buena disposicion y confianza para
transmitir de manera reciproca lo que se espera en ambos, lo que es
agradable y desagradable. Utilizar un lenguaje sencillo y concreto.

Empleado- Empleado. Existe mayor confianza para transmitir algo que puede
ser de interés general o particular, cuando se logra filtrar informacioén o datos se
conoce de manera casi inmediata y es mas rapido utilizar el rumor que la
informacion generada por otra fuente mas formal. En este caso se utiliza cien

por ciento la informacién informal.
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CAPITULO SEGUNDO

2 LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Definicion

El concepto de organizacion, se considera como tal a partir del momento en
que el hombre se une con otros para desarrollarse y diferenciar roles, funciones
en beneficio mutuo.

La perspectiva de la administracion de empresas, la organizacion se define
como la estructura de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo

social para lograr su maxima eficiencia dentro de los objetivos propuestos .

La comunicaciéon organizacional como el procedimiento que permite la

coordinacion de las actividades de una empresa para lograr cierto objetivo.

En la comunicacién organizacional estan comprendidas la comunicaciéon
interna, las relaciones publicas y la publicidad, sefialarlas como actividades
aisladas, es poco efectivo. Si cada una de ellas tiene sus propias funciones,
algun elemento que las une y las puede hacer interdependientes. Este

elemento es la estrategia comunicativa global de la organizacién.

Si tres areas dependen de una sola persona reportando directamente a la
direccion general, se logran los objetivos y son verdaderamente utiles. Asi
habra congruencia en los programas, uniformidad en la imagen,
aprovechamiento maximo de recursos y desarrollo pleno de una autentica

comunicacion organizacional.

3Goldhaber Gerald.1990. Comunicacion Organizacional. México. Edit. Diana 4% Ed. Pag.293
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Fernandez Collado Carlos™, las acepciones del término comunicacion

organizacional son:

1.- Una disciplina que estudia la manera en que se da el fenbmeno de la

comunicacion en las organizaciones, y en su medio ambiente
2.- Es un fendmeno inherente a toda organizacion

3.- Conjunto de técnicas y actividades que buscan facilitar el proceso de la

comunicacion en las organizaciones.

a) comunicacion interna

b) comunicacién externa

)
)
c) relaciones publicas
d) publicidad

e) publicacion institucional

FUNCION

Comunicacién Organizacional es integrar las actividades de la empresa. Los
programas Yy actividades de comunicacion que se realizan en la organizacion
independientemente del publico al que se dirijan, los objetivos especificos por
cumplir, la finalidad sera ayudar a la organizacién a alcanzar sus metas, por lo
cual es necesario definir claramente la estrategia, a partir de la imagen que la
organizacion desea evocar hacia adentro y hacia fuera, de acuerdo a su propia

cultura.

"Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacién en las organizaciones, edit. Trillas, Primera Ed.
Pag.76
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Las funciones de las comunicaciones en las organizaciones Katz y Khan'

quienes sugieren que las funciones se analizan en dos niveles diferentes.

1.- El nivel de la organizacion total, la comunicacion puede estudiarse en
téerminos de cuatro funciones: produccion, mantenimiento, adaptacion vy

direccion

2.- Un nivel mas especifico, las funciones de la comunicacion se examinan
dentro de un contexto diadico (relacion superior-subordinado) por lo cual las
funciones especificas son: instrucciones de trabajo, razones fundamentales de
trabajo, procedimientos organizacionales e informacion.

ESTRUCTURA

Comunicacién Organizacional implica lo que a continuacion se describe.

INTERNAS

INTERPERSONAL

FORMA

ASCENDENTE

DESCENDENTE

HORIZONTAL

EXTERNAS

RELACIONES PUBLICAS
VENTAS

PUBLICIDAD

FORMAL

SIGUE EL ORDEN JERARQUICO
INFORMAL

SE DA INDEPENDIENTEMENTE DEL ORDEN JERARQUICO

"®Katz Daniel y Khan Robert L.1992.La psicologia social de las organizaciones. México, Edit. Trillas.Pag.52
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La organizacidon estd determinada por el medio ambiente, implica las
circunstancias de la economia, innovaciones tecnologicas, leyes federales

estatales y locales, y las condiciones politicas, sociales y culturales.

COMPONENTES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Descritas segtin Gordon Judith R

La codificacion

La persona que quiere transmitir una idea, primero debe determinar como la
expresa. El emisor usa su propio marco de referencia para codificar la
informacion, influye la vision personal de la organizacion o la situacion que esta
en funcién de la educacion personal, las relaciones interpersonales, las
actitudes, los conocimientos y la experiencia. Codificar el mensaje; el emisor
tiene que evaluar cual sera la forma mas eficaz para transmitir la informacion,
como puede ser de manera formal o informal y si va a ser de manera personal

o por algun medio electrénico.

Transmision
Al haber codificado el mensaje, el emisor lo transmite, puede llevarse acabo por
un canal formal o informal de comunicacion; llevandose acabo frente a frente, o

por algun otro medio.

Decodificacion

Es la interpretacion que se hace al recibir la informacion que el emisor le esta
haciendo llegar al receptor (decodificador). Como la decodificacion y la
codificacidn se llevan dentro de los marcos de referencia de los comunicadores,
esto da una vision de la situacién que es consecuencia de la interaccion del
nivel educativo, las relaciones interpersonales, las aptitudes, los conocimientos
y la experiencia, un receptor que tiene un marco de referencia similar al del
emisor tiene menos problemas para decodificar, que otra persona cuyo marco

de referencia es diferente. Por lo tanto uno de los principales retos de la
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comunicacion radica en elaborar marcos de referencia comunes o de encontrar

algun medio para salvar las diferentes culturas.

Retroalimentacion

Referido al receptor de que ha recibido el mensaje, la retroalimentacion da al
emisor informacion de que el receptor comprendié el mensaje enviado. Asi que
una buena retroalimentacidén indicara si se cometieron errores al codificar o
decodificar el comunicado, sefialando también los problemas o distorsiones que
se dan durante la transmision, por tanto, la retroalimentacion limitara los errores
y las imprecisiones que se presentan durante la transmision. Si la comunicacion
se vuelve de un solo sentido, significa que no hay retroalimentacion entre los
administradores y sus empleados, los empleados. Ante la diferencia de poder,
la falta de tiempo y el hecho de no querer transmitir informacién negativa, no

brindan a sus administradores (jefes) cierta retroalimentaciéon necesaria.

Ruido

Referido a las interferencias que se da el proceso de comunicacion, como las
que se presentan en el entorno, ya sea gritos y sonidos de alguna maquina,
incluyendo los marcos de referencia de los comunicadores, como su educacion,

valores y experiencias, que distorsionan los mensajes transmitidos.

En el presente capitulo se toma como marco conceptual la comunicacion
organizacional para conocer su estructura y dar por hecho de donde proviene la
comunicacion interpersonal, en lo particular poco se escucha al respecto,

plantearlo representa un reto.

"®Gordon Judith R.1997. Comportamiento organizacional, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. México, Pag. 52, 262
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2.1 COMUNICACION INTERNA

DEFINICION

Flores de Gortari Sergio y Orozco Gutiérrez Emiliano'’.Comenta que en lo que
se refiere al ambito en que se desarrollan las comunicaciones, se dan dos
grandes areas, comunicacion interna y comunicacion externa, la primera son
los mensajes que ocurren dentro de la vasta red de la estructura de la

institucion.

a) Realizar funciones normales del organismo del que se trata, o asumir tareas

relacionadas directa o indirectamente con la marcha de las operaciones.

b) El transmisor y el emisor pertenecen al grupo de trabajo de la propia

institucion.
c) Ejercicio de los puestos.

Comunicaciones internas son aquellas que se produzcan entre los miembros de
un mismo organismo o0 empresa, como puede ser una orden de trabajo, reunion
del comité directivo.

La comunicacion interna se da cuando los programas estan dirigidos al
personal de la organizacién (directores, gerencia, jefes, colaboradores), de
acuerdo a las actividades que les competen, se avocan tanto a la preparacion

como la presentacion del mismo ante los diferentes niveles de mando.

Flores de Gortari Sergio y Orozco Gutiérrez Emiliano.1977. Hacia una comunicacion Administrativa integral. Ed.
Trillas
México. Pag. 62
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PROCESO DE LA COMUNICACION INTERNA'

Las organizaciones estan formadas por individuos que ocupan ciertas
posiciones y representan determinados roles, el flujo de mensaje entre estas
personas sigue redes de comunicacién. Hay un Canal de comunicacion, del
individuo x4 hacia el individuo x, .Se llama red de comunicacién al conjunto de

canales existentes entre individuos, grupos y en toda organizacion.

TIPOS DE COMUNICACION — MENSAJES- FUNCIONES

Comunicaciéon descendente: La cual se da a partir de los altos niveles hacia la
base descendente, e incluye informacién de lo que se debe saber y lo que
desean saber los trabajadores, son aquellas que influyen desde los jefes hasta
los subordinados, implican mensajes relacionados con los objetivos, disciplina,
preguntas, politicas, ordenes etcétera.

Los directores o jefes de area usan la comunicacién descendente para dar
informacion, girar ordenes y establecer el rumbo para los empleados, teniendo
que buscar formas comunes de compartir informacion, ideas buenas y malas,
para esto se propicia la comunicacion frente a frente con sus dependientes
directos programando juntas frecuentes con su personal o por via telefénica o
correo electronico para enviar informacidén que no requiere respuesta inmediata.
Comunicacién ascendente: Se da de los subordinados hacia los niveles
jerarquicos superiores, se deben abrir los canales y asi posibilitar que ademas
de la informacion relativa directamente al trabajo, fluyan constantemente las
noticias sobre éxitos, acontecimientos fuera de rutina, problemas que se
presentan en la convivencia diaria, dudas, actitudes, consultas, sugerencias,

quejas Yy la posibilidad de discusiones.

"8Flament Claude.1997. Redes de comunicacion y estructuras de grupo, Buenos Aires. Nueva Vision. Pag.15
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Aquellos mensajes que fluyen de los empleados hasta los supervisores o
gerencia, con el objetivo de formular preguntas, hacer sugerencias, quejas y
comentarios, proporcionar informacién de respuesta.

Comunicacién horizontal: Fomenta y asegura la comunicacion, tiene lugar entre
personas que desempefian cargos del mismo rango en la organizacion, superar
diferencias y multiplicar el producto de los esfuerzos. A través de esto se
definen objetivos, politicas, procedimientos, intercambio de ideas, vy
consecuentemente se fomenta el desarrollo de interés mutuo. Expuesto lo
anterior se evita que la organizacidon basada en la divisidn por funciones, cada
jefe, especialista en su area, menosprecie el trabajo de las otras areas y
exagere la importancia de la suya. Pensando que los éxitos o fracasos de
sugestion se miden por los logros de su unidad, y que su maximo interés
radique en obtener resultados con la mayor eficiencia posible, sin inmiscuirse
en otros departamentos.

Nosnik Abraham y Martinez de Velasco Alberto', destaca dos ambitos
alrededor de los cuales se desarrolla la vida de las organizaciones: estructura y
funciones. Lo estructural de las organizaciones incluye desde el aspecto fisico
donde trabaja la gente la situacion laboral hasta los nexos formales que la
propia empresa ha establecido entre las personas que laboran en ellas.

El estudio funcional de las organizaciones destaca su aspecto humano, este
ambito define y evalla la conducta de los integrantes de la organizacion,
teniendo que ver con la situacion en la que se interactua con otros integrantes
de la organizacion y la influencia que la conducta, actitudes y opiniones de
unos tiene sobre la conducta, actitudes y opiniones de otros.

En lo funcional destaca la interaccion humana que es lo que hace funcionar la
organizacion, la cual involucra aspectos de comunicacion y motivacion,
examinando la idea de que el desempefio de una persona es una combinacion
de la relacion entre los diversos aspectos del individuo y el clima o medio

ambiente en el cual se desempena.
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Con la motivacién cada individuo ha de reconocer que actividades debe de
realizar para lograr lo que la organizacion espera de el, y asi encontrar en dicha
actividad respuesta a sus necesidades individuales.

Identificando dos factores para motivar a los colaboradores, un factor llamado
higiene, que surge del medio ambiente, y el otro llamado motivador, que se
deriva del mismo trabajo, el factor higiene se ve influido por las politicas y la
administracion de la compania, la supervision, las condiciones laborales, el
salario, la posicion y la seguridad. El desarrollo de los motivadores se ve
influido por los logros conseguidos, el reconocimiento, el trabajo, la
responsabilidad, promociones y desarrollo, el papel de la comunicacion, en
cuanto a manejo de informacion como generadora de motivos, el cual el
mensaje se perciba con sus verdaderos alcances e intenciones, se acepte su
contenido y orientaciones a fin de invitar a la accion. En consecuencia el
especialista en comunicacidon debe investigar, descubrir y aprovechar los
intereses existentes entre los miembros de la organizacion para tratar de
satisfacerlos, estimularlos en caso de que no existan o no se encuentren
definidos o comprendidos. Las organizaciones con un sistema de relaciones
entre personas, la forma de analizar organizaciones es observar como
interactuan las personas en el trabajo, determinando en que punto entran en
contacto, en que orden, a través de que medios, por cuanto tiempo y con que
propésito. 2°Cuando dos o mas personas, cada uno con su propia personalidad,
interactuan, o cuando diversos grupos, organizaciones o sociedades cada una
con su cultura respectiva intercambian situaciones, la conducta resultante

intersistemas.

®Martinez de Velasco, Alberto y Nosnik, Abraham.1991.Comunicacién organizacional practica. México, Edit.
Trillas,Pag.51

?Johansen Bertoglio Oscar 1975. La comunicacion y la conducta de la organizacion. México. Edit. Diana, México, Pag.
60
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La forma que cada uno tiene de afectar a los demas son: la informacién que
produce un cambio en cualquiera de las probabilidades de eleccion del
receptor, la instruccion la cual produce un cambio en las eficiencias de
cualquiera de las vias de accién del receptor y la motivacion que produce un
cambio en alguno de los valores relativos que el receptor conoce a los posibles
resultados de su eleccion.

El intercambio de informacion en la comunicacién puede realizarse mediante
signos linglisticos y signos no linguisticos, esto es la comunicacion verbal y la
no verbal respectivamente, cualquier accién que alguien pueda ejecutar para
influir en la situacion de eleccion de otro u otros tendra que efectuar a la
conducta de este, produciendo un cambio en uno o mas de los componentes
de la situacion de eleccion, o en uno o varios de los parametros de eleccion
que este tiene. Existen dos elementos que afectan la comunicacién, la
desinformacién y la sobre informacion, la primera se refiere a que no se ha
recibido informacién completa para poder cumplir con alguna tarea concreta o
entender la situacién que enfrenta. La insuficiencia de informacion se suele
presentar cuando el emisor no tiene grandes deseos de comunicarse, cuando
la persona funciona aislada de otros miembros de la organizacién o cuando una
amplia distancia fisica impide la comunicacion frecuente.

En cambio la sobreinformacion sucede cuando las personas envian una gran
cantidad de datos o referencias y la persona que la recibe tiene problemas para
entenderlo por la saturacion de datos, esto se da cuando el tiempo es limitado,
cuando las exigencias de un trabajo son demasiadas o cuando el trabajo
requiere de mucha coordinacion con personas de otros puestos. Se confunde la
forma de comunicacion con su contenido, nos ocupamos de los recursos para
comunicar y damos poca importancia al objetivo de la comunicacién y a su
parte medular, o se prefieren las comunicaciones, que en este caso pueden ser
publicadas para empleados, periédicos murales, boletines y otras especies
similares, en perjuicio de la comunicacion esencial, que implica una accion
reciproca, compleja, activa y dinamica, cuya necesidad surge a cada instante

en el curso del desempefio de labores. Hay una tendencia generalizada de la
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administracion para comunicar en sentido descendente u horizontal vy
proporcionar instrucciones e informacion sobre los temas mas variados y al
mismo tiempo, apenas escuchar en sentido inverso. La comunicacién es la
fuerza que dota de cohesion a los grupos para darles solidez, ademas
garantiza su permanencia, posee un caracter activo, tiende a evitar los
conflictos entre los individuos, estimula y motiva a los colaboradores y evita
oportunamente las desviaciones. Aporta toda la informacién que sea necesaria,
a fin de que la toma de decisiones no responda a la inspiracién. La cooperacion
y la coordinacion, esta ultima considera que el jefe del trabajo administrativo,
jamas logra acciones unificadas y armoénicas hacia el objetivo establecido sin
servirse de las técnicas de comunicacién. Puede existir el animo de cooperar
para cierto proposito: pero la falta de comunicaciéon, traducida en falla de

coordinacion, arroja resultados negativos.

Las relaciones humanas dentro de cualquier organismo social, en areas de
trabajo. La necesidad de comunicacion es primordial relevancia. La cadena de
mando proporciona canales de comunicacion que se extienden a toda la
estructura y son medulares para el funcionamiento correcto de la organizacion.
Se trata de relaciones entre cada persona y su trabajo, y entre cada persona y
su jefe, si por algun motivo se interrumpe la comunicacién respecto de la
informacioén que el trabajador necesita conocer acerca de sus labores, no se
logran resultados, si la comunicacién con su superior no tiene lugar, o es pobre,
se atenta contra la eficiencia, por falta de colaboracién, la carencia de
comunicacion tiene por objeto una participacion pasiva, es también un medio
de poner a prueba las ideas y los prejuicios, compararlos con la practica, para
hacer que cada colaborador perteneciente al grupo conozca la manera real de

las cosas que le rodean, y los motivos que impulsen a cada uno.
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2.2 COMUNICACION EXTERNA

Flores de Gortari Sergio y Orozco Gutiérrez Emiliano?" Dan la definicion de
comunicacion externa. Es la que tiene lugar hacia fuera de la organizacién, en
su doble sentido de salida y recepcién, se originan con motivo de las
operaciones normales de la misma; intercambio de correspondencia,
documentacion, especificaciones, cotizaciones y responder a requerimientos
indirectos que favorecen las operaciones ordinarias. Seran comunicaciones
externas las que se originan entre uno o varios de los miembros de una
empresa y personas que no pertenecen a ella, en este aspecto quedarian
consideradas en una amplia gama de actividades tales como conocer los
gustos, exigencias y necesidades del publico, usuario y consumidor, adelantos
técnicos, legislacién, el mercado de materias primas y el grado de aceptacion y
la actitud en relacién con ciertos bienes o servicios, el mantenimiento de la
imagen corporativa de las instituciones, de sus politicas, sus planes su
desarrollo, sus realizaciones, la forma en que se cumplen sus objetivos sociales
en lo cual se elaboran encuestas de opinidén o de actitudes, investigaciones de
mercado, consulta de revistas especificaciones, intercambio de informacion y
conocimientos utiles, cursos de adiestramiento, capacitaciéon y desarrollo con
especialistas, propaganda, promocion publicitaria y relaciones publicas, entre
otras actividades, una carta a un proveedor , una solicitud a una oficina de
gobierno, una entrevista con un cliente, son consideradas comunicacion
externa. Cuando se dirigen a los diferentes publicos externos de la
organizacion, accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, autoridades
gubernamentales, medios de comunicacion. %A su ves, la comunicacién

externa comprendera las relaciones publicas y la publicidad.

“Flores de Gortari Sergio y Orozco Gutiérrez.1977. Hacia wuna comunicacion Administrativa
Integral.Ed.Trillas.Pag.27
Zpyhalt Krauss Miguel F.1974. Técnicas de comunicacion administrativa, UNAM, FCPyS.Pag.42
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El contexto administrativo a lo que el contenido se refiere, debera reservarse a
la informacion sélo cuando haya una buena razén para guardarla. Conferir
participacion a las personas que confluyen en un grupo de trabajo propicia su
actitud positiva para desarrollar sus capacidades potenciales e inclinarse hacia
sus quehaceres, sus companeros y su institucion , considerarse el trabajo como
una parte esencial de la vida humana, que confiere condicion y vincula a la
sociedad; cuando el hombre esta seguro de que se oyen y se aprecian sus
intereses y motivos, empefia en el trabajo lo mejor de sus sentimientos
afectivos y energias, hallandose muy cerca de un estado de felicidad. La llave
que libera tan valiosa perspectivas es la comunicacion en todas direcciones.
Teniéndose en cuenta que la técnica sefiala seguir necesariamente los canales
y direcciones establecidos en la organizacion, y lograr la fluidez o claridad de la
comunicacion para la facil comprensién del mensaje y el respeto a las normas
existentes, y evitar a toda costa que se presente algun conflicto. Al estudiar la
comunicacion en las organizaciones, necesitamos analizar el comportamiento
del mensaje a nivel individual, grupal y organizacional, asi como las
caracteristicas y propiedades del ambiente de cada organizaciéon. Lo mas
interesante , mas que las clasificaciones, es el conocimiento de las
posibilidades que brindan los medios verbales, escritos ( oficios, carteles,
tripticos), electrénicos ( teléfono) y la consideracion de que la comunicacion
sigue una escala de continuidad en la cual, ciertos medios alcanzan su mejor
utilizacion, sin que esto signifique que no pueden introducirse tantas
variaciones como las necesidades determinen, no vasta confiar en los
esquemas generalmente aceptados, es conveniente planear con todo cuidado
la comunicacion y elegir el medio o los medios que relacionan al transmisor

con el receptor.

2.3 COMUNICACION FORMAL. NORMATIVIDAD
Goldhaber®. Especifica; cuando los mensajes fluyen por una red de
comunicacion prescrita por procesos escalares y/o funcionales, el rol formal de

las relaciones determinado por la cadena de mando y por los trabajos
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realizados afectara el flujo de los mensajes, a esto se le considera como un
flujo por redes formales, este tipo de comunicacion se relaciona con el sistema
de normas que rigen el comportamiento dentro del grupo organizado.

Por lo tanto es necesario establecer un sistema de division del trabajo, para
que las distintas labores que se deban realizar, puedan asignarse a individuos
especializados que las desempefian eficientemente, la comunicaciéon formal
tiene lugar entre el personal, de acuerdo con las lineas de comunicacion
sefialadas y los procedimientos establecidos en la organizacion formal,
ademas, esta constituida por el conjunto de vias por donde circula el flujo de
informacion con datos relativos al trabajo, entre las diversas unidades
administrativas. Teniendo por objeto lograr la coordinacion eficiente de todas
las actividades distribuidas en la estructura de la organizacién formal. Se
considera como estructura formal el agrupamiento de los individuos que
trabajan en una institucién de acuerdo con las labores que tienen asignadas y
el grado de autoridad de que goza. Es el resultado de la distribucion
escalonada en niveles jerarquicos con distintos grados de autoridad, y en
grupos afines, de las actividades que tiene que realizar un organismo
administrativo para alcanzar sus objetivos, donde la autoridad tiene la facultad
de actuar, mandar o decir lo que otras personas deben o no hacer. El nivel
jerarquico es el escalén de estructura formal que esta constituido por los
organos o0 puestos que tienen autoridad equivalente, aunque realicen
actividades distintas. Un ejemplo jefes de departamento, gerente, director.

La comunicacion formal como la informal solo describen aspectos diferentes del
comportamiento de las personas y, por lo mismo, se explica que una misma
persona intervenga, a la vez, en las comunicaciones formales y enlazadas en
comunicaciones de naturaleza informal, como uno o varios grupos respecto de

los cuales se siente atraida y halla coincidencia de intereses fisicos o emotivos.

BGoldhaber Gerald.1990. Comunicacion Organizacional. México. Edit. Diana 4° Ed. Pag.32
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La comunicacion formal puede usar medios orales o escritos, las juntas de
personal y los memorandum son los medios mas usados para la comunicacion
formal, pero los lideres de las organizaciones siempre estan buscando nuevas

formas de promover formalmente la comunicacion en toda la organizacion.

2.4 COMUNICACION INFORMAL BARRERAS DE LA COMUNICACION

La comunicacion informal es el intercambio de informacion que se establece
entre las personas por una relacion independiente de los puestos que ocupan,
sin seguir los canales ni los procedimientos establecidos en la organizacion
formal, mientras que las comunicaciones formales estan previstas y reguladas
en las cartas y manuales de organizacion, las comunicaciones informales
constituyen un conjunto de interrelaciones espontaneas, basadas en las
preferencias de los empleados, independientemente del cargo que ocupan?*.
En la informal, la informacion transmitida puede tener relacién con las
actividades de la institucién, o puede no tenerla, una orden del jefe para que su
secretaria tome un dictado es una comunicacién formal. Una invitacion que
hace el jefe para que su secretaria lo acomparie al teatro es una comunicacion
informal. En la comunicacion informal el flujo de informacion circula por canales
abiertos por la organizaciéon informal, ajenos a la estructura formal. Otros
mensajes pueden divorciarse totalmente de la estructura y fluir a su propia
velocidad siguiendo la direccién que ellos mismos determine, por la naturaleza
informal de los individuos que se comunican. Se refiere a normas tacitas que de
hecho modifican la estructura formal al ser puestas en practica. La organizacion
informal se configura con las relaciones que surgen entre las personas, con
independencia del desempenio de las labores propicias de su cargo dentro de la

estructura.

%Fernandez Collado Carlos...1991. La comunicacion en las organizaciones, edit. Trillas, Primera Ed.
Pag.27
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Organizacion formal “se configura con el conjunto de relaciones teéricas y
abstractas que existen entre los puestos, se identifican como unidades de
trabajo, especificas e impersonales, asignados con un conjunto de actividades
que deben realizarse con la asuncion de la autoridad y responsabilidades
consiguientes, y suponen ciertos conocimientos, capacidades, aptitudes en el
sujeto que ocupa el puesto”. Una comunicacién formal es el intercambio de
informacién que se establece entre las personas en razon de los puestos que

ocupan, con motivo de las actividades a ellas asignadas.

El termino “Grapevine” (enredadera), ha sido utilizado por los estudiosos de la
comunicacion organizacional como sinénimo de la relaciones informales en la
empresas. “No siguen los canales de comunicacion formales y son mas
personales en la transmision, el mensaje se mueve a la velocidad deseada por
el remitente y los receptores. Son rapidos, exactos y con mucha informacién, su

"25 @l rumor es una

atributo negativo es la infiltracion de posibles rumores
informacion diseminada que proviene de fuente desconocida, una transmision
colectiva cuyos componentes consisten en actividad intelectual y comunicativa.
Esto surge cuando las personas atrapadas conjuntamente en una situacion
ambigua intenta dar a ella, reuniendo sus recursos intelectuales, una
interpretacion con sentido, el rumor es un esfuerzo colectivo para lograr una
definicion, el proceso del rumor, son elementos importantes tanto los canales
formales como los informales de comunicacién, el rumor surge en los canales
informales y dichos canales, por donde viaja, pueden describirse como huidizos
por que no se sabe de donde se generd. Las sendas parecen eludirnos cuando
intentamos rastrear el origen de un rumor, aun si el contenido llega a ser
denominado publico y desplaza o suplanta a la informacién oficial, los canales
propiamente dichos no son nunca publicos u oficiales, su transmision se realiza
mediante canales informales, el rumor surge de informacién insuficiente de los
canales oficiales o formales, el rumor es un sustituto de las noticias
“verificadas”; son en rigor, noticias que no surgen de canales institucionales, la

demanda no satisfecha de noticias la discrepancia entre la informacion
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necesaria para acomodarse a un ambiente cambiante y la que los canales
formales de noticias proporcionan- constituye la condicidén crucial para la
formacion del rumor®.

Se entiende por organizacién informal el agrupamiento mas o menos
espontaneo de los individuos que trabajan en una institucion. Por motivos
diferentes de las actividades de trabajo, los grupos informales se forman por
afinidades entre los individuos, tales como edad, sexo, clase social, grado de
educacion, etcétera, la murmuracion al igual que el rumor, consiste en noticias
no verificadas que se transmiten por canales interpersonales. La diferencia
basica entre los dos es que las noticias que constituyen la murmuracion tienen
interés dentro de los limites de una “vecindad”, en tanto que el interés de las
que constituyen el rumor las supera. La murmuracién se limita a grupos
pequenos, locales, cuyos miembros estan unidos por contactos personales y
atafie a detalles intimos de los rasgos y conducta de individuos especificos, el
rumor puede ser cierto o falso cuando mas se propaga mas se deforma el
contenido inicial. Los canales de comunicacién informal son mas rapidos y de
mas alcance que los formales, entre los individuos de enlace, figuran
principalmente los “empleados problema “y los lideres informales que moldean
su opinion”.?’

El rumor viaja cuando: La historia tiene importancia para el que la dice y el que
la oye, los hechos verdaderos acerca de ella estan envueltos en alguna especie
de ambiguedad.

Por que : Todos los trabajadores desean saber todo aquello que en alguna
forma se relaciona con ellos en su trabajo, representa una valvula de escape
para tensiones emocionales ocultas, producidas por el ambiente de trabajo u

otros motivos de desequilibrio emocional.

%Goldhaber Gerald.1990. Comunicacion Organizacional. México. Edit. Diana 4° Ed. Pag.34

% Blake Reed y Harolds en Edwin o .. 1998. Una taxonomia de conceptos de la comunicacion Ed. Nuevo Mar
S.A., de C.V,. México, Pag. 34

TDyhalt Krauss Miguel F.1974. Técnicas de comunicacion administrativa, UNAM, FCPyS.Pag.109, 111
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Cualquier situacion humana puede provocar un rumor, pero el temor, la
esperanza y la hostilidad, son fuerzas poderosas para difundirlo. Por ejemplo
en rumores basados en temores infundados (Cuando consigan la nueva
computadora no van a necesitar mas personal de oficinas) pueden hacer que
los empleados comiencen a buscar nuevos empleos. Los rumores basados en
deseos que uno quisiera ver realizados (¢ Has oido? La gratificacion de navidad
va ser mayor este afio) originan que la moral se desplome cuando resulte que
son totalmente infundadas, los rumores basados en la parcialidad y el odio (¢, Tu
sabes por que tuvo que abandonar su ultimo empleo?), puede minar la
autoridad y destruir reputaciones. Ambas categorias ( redes formales e
informales ) solo describen aspectos diferentes en el comportamiento de las
personas, y por lo mismo, se explica que una misma persona intervenga a la
vez. En las comunicaciones formales y este enlazada en procesos de
naturaleza informal con uno o varios grupos, respecto a los cuales se siente
atraida y halla conciencia de intereses ( materiales, fisicos, emotivos, laborales
etc.) se relacionan con otros factores como edad, sexo, tipo de trabajo,
profesion etc.

No se puede hablar de una clara divisidbn, pero dada la impersonalidad y
lentitud puede funcionar la comunicacion formal, la comunicacion informal
provee llenar algunas deficiencias, cubrir demoras y agilizar el flujo
comunicativo, permite la proyecciéon individual y la comprensién mutua®.
Existen al mismo tiempo los canales de comunicacion formal e informal, hay en
la organizacion un canal llamado implicito, el cual se sustenta y desarrolla en
los mitos, las creencias, las tradiciones de los sujetos que pertenecen al grupo
de trabajo, y solo se filtra la parte de informacion que estos consideran
razonable y de ser aceptada.

Duhalt Krauss®, describe que de acuerdo al medio empleado para transmitir
mensajes, se dividen las comunicaciones en tres grupos: las que utilizan la
palabra hablada, u orales; las que utilizan la palabra escrita: y las que utilizan
simbolos convencionales. La palabra hablada es el testimonio que exterioriza el

pensamiento, los sentimientos y el mundo interior del hombre; tal vez mas que
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ningun otro medio, a través de las relaciones vivas que suscita entre las
personas, para valorar la reaccidén del oyente, y la posibilidad de proporcionarle
orientaciébn para corregir cualquier error de interpretacion, el proceso de
retroalimentacion es inmediato y continuo; se puede aplicar, dialogar,
intercambiar ideas, cuando es posible hacer participes a otros, de los estados
de animo y actitudes propias, como acontece en la comunicacion personal, no
hay mejor forma para motivar, para resolver problemas de relaciones
interpersonales; la expresion oral puede ser directa, de persona a persona, de
persona a grupo, intergrupal o masiva, se puede efectuar mediante el uso de
aparatos electrénicos. Aunque fisicamente el sujeto no este colocado frente a
su interlocutor, puede emplear la voz como medio de comunicacion, la cual
produce efectos. La palabra escrita constituye el medio para dejar huella y
registro de mensajes que puede estar referidos al pasado cercano o remoto, a
sucesos actuales o construir reflexiones a futuro. EI mensaje escrito es fuente
de consulta, se puede volver a el reintegradamente, y es un instrumento de
constatacion, impide que se desfigure los hechos, las afirmaciones, las
ordenes. Los niveles en que se presenta la comunicacion por escrito pueden
ser individuales, grupales, intergrupales y a nivel organizacional. La
comunicacion organizacional escrita se apoya en medios como carta,
circulares, manuales, carteles, etc., la comunicacion mixta engloba los medios
mas complejos de expresion, combinada segun la oportunidad y los factores
circunstanciales, los recursos materiales y humanos que convienen al proposito
de la comunicaciéon en especial. La seleccion de medios o recursos de
comunicacion debe de ser una actitud reflexiva del emisor, tomandose en
cuenta los objetivos del mensaje, las circunstancias fisicas y de oportunidad,
asi como el conocimiento y prevencion de barreras que puedan surgir en la
comunicacion, a medida que el tamafio de la audiencia y la distancia fisica
entre el emisor y sus receptores hace mas dificil la confrontacion personal, y es
optar por otros medios y , sobre todo, por las combinaciones, procurando
conservar ciertas caracteristicas de la situacién personal o que relativamente

no sean afectadas.
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2.5 LAS ACTITUDES Y LAS CONDUCTAS COMUNICATIVAS EN LAS
ORGANIZACIONES

Se entiende que la persuasion es una forma de comunicaciéon en la que debe
participar toda persona que se arriesga a entrar en relacion con los demas, la
persuasion es necesaria por el hecho de que todos diferimos en nuestros
objetivos y en los medios que los conseguimos. El resultado inevitable es que
con frecuencia nos interponemos en el camino de otro, la conducta de una
persona en busca de su objetivo entra en conflicto con la de otra. Cuando se
logran los objetivos de una persona resulta bloqueado por las conductas de
otra en busca de su objetivo, la persuasidén es para convencer al ofensor para
que redefina su objetivo o modifique los medios y asi lograrlos y la gente
cuente con la aprobacidén ajena se requiere que encuentre los medios para
hacer que su conducta de busqueda de un objetivo resulte razonable para los
demas. Nuestro estilo de vida es que somos seres sociales necesitados de la
compafia y la aprobacion de los otros, estas necesidades no encontrarian
satisfaccion si las conductas entraran siempre en conflicto, mediante la
persuasion, una actividad por la cual intentamos cambiar la conducta de
aquellos cuyos objetivos se convierten en impedimento de los nuestros.
Reducimos las condiciones naturales que nos separan, y estimulamos el
desarrollo que conocemos como organizacion.

La organizacién implica cierto nivel de acuerdo entre sus miembros respecto
de los cuales son las conductas apropiadas, y el acuerdo de una organizacion
respecto de la conducta apropiada nunca es total, y los medios de
comunicacion de masas, la comunicacion interpersonal y la persuasion
estimulan el consenso en torno de puntos que amenazan la existencia de la
misma, si fuera suficiente para crear condiciones de acuerdo total, la
persuasion se emplearia poco, sin embargo, las organizaciones asimismo
alientan la division del trabajo para mantenerse intactas. Las personas tienen
objetivos similares forman subgrupos que, sirviendo a las necesidades de la
organizacion, también al estimular a sus miembros a que centren sus esfuerzos

en objetivos que muchas veces entran en conflicto, asi es como las
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organizaciones crean simultdneamente condiciones para incluir y excluir a sus
miembros. El hecho de participar en un grupo o de una relacion implica la
exclusion de otro. Prevenir desacuerdos entre miembros del grupo que puedan
transformarse en amenazas para la organizacién y la sociedad, se generan
normas de conducta implicitas y explicitas, y se introducen sanciones que
aseguran la cohesién, los desacuerdos internos también se controlan mediante
la creacion de roles de status variados. Los roles son conjunto de normas de
conducta bien definidos y compartidos de comun acuerdo y caracterizados por
promociones, ascensos y cambios de actividad, que sirven para indicar con
claridad cuando y en que medida uno puede alterar estos conjuntos de
normas, la organizacién proporciona normas de conducta, la naturaleza
racional del pensamiento humano permite a los individuos criticar esas reglas y
otorga oportunidades de modificarlas y transgredirlas, las normas coaccionan
las conductas de la gente, no las determinan, aun en el interior de los grupos, la
gente critica sus propias normas y provoca cambios la existencia de la
organizacion no garantiza por si sola la armonia entre sus miembros, siempre
empujados adoptar ciertas modalidades de conducta y rechazar otras, este
movimiento de impulso y rechazo se realiza mediante la comunicacién vy la
persuasion, existiendo cuatro medios por los cuales la gente aprende modos de
conducta apropiados: asociacion, imitacién, comunicaciéon y persuasion®, la
asociacion y la imitacién son actividades de aprendizaje.

La comunicacion y la persuasion requieren niveles altos de funcionamiento
cognitivos y de conciencia, mediante estas dos actividades la gente aprende.
Los seres humanos son responsables de sus conductas, necesitan saber que
se espera de ellos, ademas dado el potencial de variaciones de las
experiencias de aprendizaje, la gente necesita saber por que se espera de ella
una conducta determinada, con el fin de defender sus opciones, las normas y
su légica no se aprende exclusivamente por medio de la asociacién y la
imitacion. Saber que determinada conducta es la adecuada requiere de una
forma de aprendizaje que ha de realizarse por medio de la interaccion, si las

conductas humanas fueran producto de la asociacion y la imitacion, la
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persuasion se limitaria a alentar nuevas asociaciones y a proporcionar
oportunidades de imitaciones nuevas, alguna parte de la conducta humana es
resultado del aprendizaje de asociaciones entre fendmenos, la ensefianza de
las normas de conducta y su logica se cumple mediante la comunicacion y la
persuasion. Estas dos actividades son los medios a través de los cuales se
crean y modifican las reglas de la conducta humana, El encubrimiento de las
intenciones es una conducta predominante entre las conductas comunicativas
de nuestra sociedad, es aceptada y a menudo esperada de evitar conflictos,
hasta los nifios pequenos aprenden decir lo que uno piensa a veces el modo
mas seguro de no conseguir lo que se desea, puede ser perturbador reconocer
el predominio del engafio en la comunicacion, salvo que consideremos que
seria la vida si todos dijeran lo que piensan. Se puede apreciar, la relacion que
existe entre comunicacion y la persuasion son medios de aprendizaje de
conductas pertinentes, y una distincion entre ellas es que la persuasion se
considera como una actividad consciente, las organizaciones se tornan
predecible la conducta colectiva y las manifestaciones de muchos individuos.
Farece y Cols, citados por Reardon®' afiaden que la predictibilidad de la
conducta humana se cumple mediante la comunicacibn ademas consideran
que la comunicacion es efectiva cuando se puede predecir con exactitud el
resultado de un mensaje, en la medida en que la prediccién sea incorrecta, la

comunicacion de que se trate sera inefectiva.

®BFlores de Gortari Sergio y Orozco Gutiérrez Emiliano.1977. Hacia una comunicacion Administrativa
Integral.Ed.Trillas.Pag.65

#Dyhalt Krauss Miguel F.1974. Técnicas de comunicacion administrativa, UNAM, FCPyS.Pag.49

®Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasion en la comunicacion. Edit. Barcelona; Paidés. Pag.27

*'Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasion en la comunicacion. Edit. Barcelona: Paidés. Pag.35
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2.6 MODELOS DE INTEGRACION DE OBJETIVOS DE UNA
ORGANIZACION

Las organizaciones entablan con sus empleados relaciones que se caracterizan
por tener varios niveles de integracion de objetivos. Existe una alta integracion
de objetivos cuando una organizacién crea las condiciones que permiten a sus
miembros encontrar objetivos tanto personales como de la organizacién, de
esto se deduce que mientras el individuo se sienta identificado con los objetivos
de la empresa, tendra mayor disponibilidad y la persuasion sera reciproca, los
individuos influiran sobre la organizacién y viceversa. Para poder implantar un
adecuado sistema de comunicacion, se tiene que analizar las interacciones que
se presentan por area y la vinculacidbn que se tiene con las demas, tanto de

manera particular como general.
Tres modelos son los siguientes

2.6.1 MODELO DE INTERCAMBIO

Las organizaciones que funcionan de acuerdo con este medio promocionan a
los empleados incentivos para acrecentar la productividad, dan dinero y salidas
sociales a cambio de trabajo, ademas explica que este es un modelo de
recompensa extrinseca que se caracteriza por una integracion de objetivos
minima. Lo que la empresa hace por el empleado no es una contribucion
directa a si misma, y lo que el empleado hace por la organizacién no es una
contribucién directa a si mismo/o. El tipo de persuasion que se genera en estos
ambientes es la aquiescencia (consentimiento), el empleado abandona sus
normas personales a favor de las normas de la organizacién al menos durante
8 horas por dia, tiene pocos estimulos para cuestionar el statu quo. Los
intentos de cambiar los objetivos de la organizacion serian muy mal recibidos;
predomina una relacién de tolerancia mutua con una persuasion unidireccional,
la segunda esta valorada por encima de la creatividad, y la autonomia del yo
queda sumergida en el predominio del contexto®.

Las organizaciones que aplican este modelo, los empleados pueden adoptar lo

que Mckelvey llama idealismo pasivo o cinismo pasivo. Merton describe la
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pasividad como una preferencia por cambiar las propias expectativas sobre la
organizacion y no viceversa. El idealismo se caracteriza por sentimientos
positivos hacia la organizacion y por la sensaciéon de controlar el propio
progreso. El cinismo se caracteriza por sentimientos negativos hacia la
empresa Yy la creencia de que ella es la que controla el progreso personal.

Si las normas personales son importantes para el individuo, el hecho de tener
que renunciar a ellas durante cuarenta horas semanales puede crear una
incoherencia cognitiva, salvo que el empleado asuma alguna forma de
racionalizacion.

Si la organizacién que opera segun el modelo de intercambio ofreceria al
empleado alguna esperanza de participacidon en el establecimiento de las
normas de la organizacidn, esa racionalizacion seria innecesaria, entonces los
empleados se inclinan por justificar el abandono de sus normas personales
mediante una profunda aversion a la empresa, con el razonamiento de que el
puesto les asegura el dinero que necesitan para disfrutar de los fines de
semana, ejemplo de cinismo pasivo.

Otra posible racionalizacion toma la forma de un sentimiento de lealtad a la
organizacion, los incentivos pueden interpretarse como senales de que es

posible la promocién si el empleado desea trabajar. Esto es idealismo pasivo.

*’Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasion en la comunicacién. Edit.Barcelona: Paidos . Pag.160.
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MODELO DE BARRET

2.6.2 MODELO DE SOCIALIZACION

Las organizaciones operan a partir de la premisa de que la gente puede ser
persuadida y que valore las actividades que ayudan a la organizacién a lograr
sus objetivos, apartandose un poco de la perspectiva de Barret, se puede
interpretar que se espera de los empleados que abandonen o revisen las
normas personales incompatibles con las normas de la organizacion, las formas
de persuasion caracteristicas de este modelo son la aquiescencia y la
acomodacion, lo mismo que en el caso del modelo de intercambio, la
persuasion es unidireccional. La organizacion es el persuador, el empleado el
persuadido, esto significa que la aquiescencia o la acomodacién del empleado
carezcan del poder de persuadir a sus superiores y que merece ser promovido
en atencidén a su interés por la organizacion, de lo contrario, la investigacion
indica de la influencia sobre la comunicacion de estar relacionada con la
percepcion de homofilia. Esto es, que si el empleado desea ser promovido, es
probable que le ayude la emulacién (imitacién) de los superiores leales a la
organizacion, Barrett explica que el modelo de socializacién implica el liderazgo
por ejemplo. El superior que pone el acenso sobre la importancia de los
objetivos de la organizacion, y llama con conviccidén a que se les persiga con
diligencia, puede acelerar el proceso de socializacion, en la medida en que los
superiores logren estimular la aceptacion intima por parte de los empleados de
las normas de la organizacién, también pueden persuadirse unos a otros para
adoptar las normas de la organizaciéon, de manera que la socializacion de los
empleados se convierte en un proceso vertical ( superior-subordinado) y
horizontal (par-par). Fairhurst y Rearcon-Boynton indican que al menos en las
organizaciones formales existen normas que orientan la eleccion de conductas.
Sin embargo, el hecho de centrarse en las normas oscurece en cierta medida la
diferencia entre normas y roles, el uso del rango como variable hasta cierto
punto del rol, no esta claro en que medida exacta contribuye a la eleccién de

una conducta. En suma, una pregunta que nunca o muy pocas veces se ha
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formulado en el estudio de organizaciones es la medida en que los roles y
normas se interpretan para ejercer influencia sobre el desarrollo del repertorio
de conductas y la eleccion de conductas a partir de ese repertorio.

La nocidon de interpretarse se usa de un modo similar a como la conciben
Pearce y Cronen. Quienes sostienen en la medida que se interpretan las series
de normas de dos personas ( en el sentido de ensamblarse), resulta facilitando
el manejo coordinado del significado, es probable que las expectativas del rol y
norma también se interpenetren en el contexto de un puesto de trabajo, para
facilitar o inhibir la satisfaccién que el trabajo puede proporcionar, si las normas
personales de la gente entran en conflicto con las expectativas del rol que
tienen sobre ellos las empresas que pertenecen, es probable que surjan
problemas. La mayoria de la gente modifica su repertorio de normas al menos
en cierta medida, para acomodarse a las demandas del trabajo, la medida de
esa modificacion define el grado de interpenetracion entre el rol y la norma,
organizaciones que facilitan la fase de acomodacién de las normas mediante
sesiones de entrenamiento, y otras son menos formales en su advertencia de la
importancia de la conformidad, aqui la persuasion implica vender la idea de que
el empleo esta primero y las consideraciones personales después. Inicialmente,
esto puede generar alguna disonancia cognitiva, la existencia de gratificaciones

por una opciéon bien hecha puede ayudar a “endulzar el trabajo “. Si una
persona reacciona ante la disonancia negando su existencia, puede abandonar
por entero la norma personal, volviéndose “un hombre de la organizacion”.

La literatura sobre el auto atribucion da fundamento a esta conceptualizacion
de una reduccién gradual de normas personales a favor de las expectativas del
rol. Cuando los empleados se ven actuando de modo coherente con las
expectativas de su puesto de trabajo, pueden decidir que esa conducta refleja
sus propias normas en lugar de ser las de la empresa. En medida en que un
individuo hace esto, no existe un limite preciso entre el yo que conoce en el
trabajo y el yo que conoce en otros contextos, asi se logra una interpenetracion
perfecta entre el rol y norma, y el individuo se vuelve muy predecible, ademas

de vulnerable a la persuasion por quienes conocen los mensajes que creara en
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su mente la percepcién de la no pertinencia o de la ineficacia, aunque la
mayoria de los individuos no sacrifica por entero sus normas al bien de la
organizacion, lo cierto es que los empleados les gusta saber o que se espera
de ellos. La literatura y la investigacion sobre la ambigledad del rol y sobre el
rol conflictivo sefialan que la satisfaccion en el trabajo depende tanto de saber
lo que los demas esperan (ambigledad del rol) como del acuerdo entre los
demas (rol conflictivo). Cols y Reardon proponen un modelo teérico de
invalidacion, condicion exacerbada por la ambigiedad del rol y el rol conflictivo,
sostienen que un nuevo puesto de trabajo crea una situacion de incertidumbre
en la cual pueden resultar inadecuadas las antiguas series de normas. Explican
que la gente utiliza sus sistemas de constructo y/o las series de normas son
incompatibles con el nuevo contexto el empleado se encuentra, tal vez haya
que generar nuevos constructos y nuevas normas, una clara compresion de lo
que se espera facilita esta tarea. La gente que no sabe lo que se espera de ella
es vulnerable a la persuasion, puesto que no tiene un punto de referencia para
confrontar la informacién, ademas esta gente no ha establecido lo que Cols y
Reardon. Describen como el umbral de invalidacion de la norma, la gente que
ha estado en un puesto determinado por un tiempo establece series de normas
cdmodas, la invalidacion de esas normas requiere mayores pruebas que la
invalidacion de las normas recientemente desarrolladas, en los términos de
Toulmin, los datos, la justificacion y el fundamento empleados en la creacion de
discrepancias entre el rol y la norma deben ser sustanciales cuando existen
bajos niveles de ambigliedad y de conflictividad del rol, y cuando los umbrales
de tolerancia estan establecidos. En estas condiciones la gente esta
relativamente segura de lo que se espera de ellos, convencerlos de que existe
una discrepancia entre el rol y la norma no es tarea facil, de esta exposicion
acerca de las expectativas del rol y las normas se desprende que uno de los
modos de determinar la efectividad de una campafia para acrecentar la
motivacion de un empleado tal vez sea, primero determinar la medida en que
los empleados perciben que sus normas personales y sus normas laborales

son compatibles; el segundo paso seria estrechar la brecha entre norma y rol
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mediante (a) el suministro de razones de su existencia ( ejemplo, para hacer el
trabajo bien a veces tenemos que hacer a un lado nuestras preferencias
personales); (b) el aumento de incentivos destinados a una conducta coherente
con el rol; (c) desarrollar un programa de trabajos de taller y seminarios en los
cuales las preferencias entre norma y rol disminuyen gracias a una
acomodacion de las expectativas del rol del empleador a las expectativas de
normas personales del empleado, las relaciones entre normas y roles se hacen
mas estrechas conforme se logra la socializacion de los empleados para
plegarse a las normas de la compania parece muy practica, después de todo,
en las organizaciones se valora cierto grado de seguridad, cuya verdadera
existencia desaliente la autonomia del yo. Sin embargo Anderson y Alpert
advierten que un exceso de asimilacion puede ser disfuncional para los
objetivos de la organizacion. Consideran que ciertas disimilitudes acrecientan la
persuasion, e introducen entonces el concepto de optima disimilitud a “optima
heterofilia”. EI hecho de preferir cierto grado de disimilitud a una hemofilia total,
sugiere que las organizaciones que alientan solo la aquiescencia y la
acomodacion caracteristica de los modelos de intercambio y de socializacion
pueden en realidad inhibir el progreso. Tal vez estos modelos se apliquen mejor
en algunos niveles de la jerarquia de la organizacién, pero no en todos, las
organizaciones deben establecer su propio balance de flexibilidad o rigidez,
deben descubrir el nivel optimo de autonomia del yo del empleado que pueden
o deben permitir para funcionar con eficiencia. El dilema consiste en equilibrar
la rigidez con la flexibilidad para alentar la innovacién, un objetivo que el
concepto de organizacion desalienta. La conclusion a la que se puede llegar en
cuanto al modelo de socializacion es muy util para establecer la homogeneidad
que las organizaciones se caracterizan por valorar, pero llevado al extremo
puede conspirar contra la innovacion, alimentar la seguridad y por lo tanto la
prediccion no siempre coincide con los intereses de la organizacion. En cambio
las organizaciones pueden alentar altos niveles de idoneidad comunicativa, de
modo tal que puedan afrontar constructivamente la inseguridad. Farece y Cols,

describen la pericia en la idoneidad como relacionada con “la comprensiéon que
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el empleado tenga de las normas comunicativas de la organizacion, y su
capacidad de trabajar sobre ellas”. Adaden que “los individuos competentes

saben como resolver los formalismos”.

2.6.3 MODELOS DE ACOMODACION

Tercer modelo de Barret va mas alla de la perspectiva unidireccional de la
persuasion de los dos modelos anteriores para dar a los empleados
(colaboradores) cierta participacion en la configuracion de las normas y
objetivos de la organizacion, es el modelo de acomodacion, una organizacion
que adopta este modelo funciona como sigue: “ Se toman en cuenta las
necesidades y motivaciones del individuo®, y la organizacion esta estructurada
y funciona de modo que la prosecucion de los objetivos de la organizacion sera
intrinsecamente gratificante y proveera la consecucién simultanea de los
objetivos del individuo, este modelo alienta un mayor grado de autonomia del
yo que los demas, el cual genera un clima conducente a la cooperacion y al
compromiso, los empleados estan involucrados en la solucion de los
problemas, en el planteamiento de objetivos y en la toma de decisiones de la
organizacion, se estimula abiertamente la revision de las normas reciprocas
(persuasion por compromiso ) y la generacién de nuevas normas satisfactorias
(colaboracién). Dificil concebir una organizacidén eficiente que funcione de
acuerdo con este modelo en todos los niveles y en todos los momentos, las
organizaciones pueden responder a las necesidades personales de sus
empleados Herzberg aboga por proyectar roles laborales que contemplaran las
necesidades del individuo. Argyris sugiri6 el uso de la teoria de la personalidad
en la determinacion del proyecto del puesto de trabajo.

Este alto nivel de integracion del objetivo genera cierta inseguridad pero
desalienta el estancamiento, aqui el riesgo aparente es que la inseguridad
genera comunicacion acrecentando el potencial de conflictos, sin embargo,
Weick sugiere que la inseguridad motiva a las personas a adoptar conductas
organizativas, al parecer la gente tiende a la seguridad cuando se ve

confrontada con altos niveles de inseguridad, y se moviliza hacia la inseguridad
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cuando se ve inmersa en un exceso de seguridad. Esta perspectiva sugiere
que las grandes organizaciones que estimulan la manipulacion mediante
confrontacion entre ejecutivos de alto nivel a partir de cada subsidiario pueden
en realidad generar conductas organizativas al alentar inseguridades
conflictivas. Barret sefiala que la integracién de objetivos de las organizaciones
que aplican modelos de socializacion y de acomodacion generan resultados
positivos, las unidades de organizacion que tienen un alto nivel de integracion
tienden a un alto nivel en el grado de comunicacion que tiene lugar dentro de
ellas, el grado de influencia que ejercen todos los niveles de empleados sobre
las actividades de la unidad, la adecuacion de la coordinaciéon dentro de la
unidad y entre ella y otras unidades y la cantidad de ideas innovadoras que se
generan para resolver los problemas de trabajo, ademas, los individuos que
consideran que sus objetivos personales estan integrados en gran medida con
los objetivos de la organizacién tienden a poseer un alto nivel de motivacion
para ir a trabajar duramente, asi como un alto nivel de satisfaccion con la
organizacion y con el puesto que el ella ocupan, también en su sentimiento de
lealtad a la organizacién y de compromiso con sus logros.

Resultados de la investigacion a la que aludimos tienen algunas implicaciones
de gran alcance para el desarrollo de programas de incentivo y de
enfrentamiento, ejemplo, si bien es cierto que niveles bajos de inseguridad y
una sumision total a los objetivos de la empresa, Mckelvey denomina “idealismo
de cruzada®, son disfuncionales para la creatividad, las organizaciones que
pretenden hacer del trabajo el meollo y el fruto de la vida de los empleados
pueden estarse perjudicando. Robert Dubin apunté este problema. Concluyo
que los intentos de centrar las relaciones humanas primordiales en el trabajo
son ajenos a la realidad social, se inclina a la posicion de Weber, segun la cual
la impersonalidad y la eficiencia pueden coexistir, siempre que haya en la
sociedad otros sitios donde pueden experimentase las relaciones sociales

basicas.

*Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasion en la comunicacion. Edit. Barcelona: Paidos Pag.161
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Sugiere que las organizaciones podrian invertir menos tiempo en tratar de
persuadir a los empleados de que se conviertan en participantes de tiempo
completo en equipo de la empresa. Argyris considera que la competencia
personal es el mejor factor de prediccion de la comunicacion de los logros de la
empresa, muchos empleados de alto nivel carecen de entrenamiento con
quienes a entrado en contacto se ha dicho que desalientan toda manifestacion
emocional. Esta preferencia por la conducta “racional” puede ser en realidad el
resultado de la incapacidad para vérselas con las emociones. Claro que
nuestras empresas no podrian funcionar eficazmente si los empleados fueran
estimulados a gritar y llorar a su trabajo, esos estallidos emocionales suelen ser
el resultado del sistematico rechazo a aceptar las propias emociones como una
sefial natural y profundamente positiva de nuestra condicion humana.

En mucho tiempo la empresa ha sido el campo de actividad del hombre, y
nuestra sociedad espera del hombre que elimine sus emociones de trabajo;
factor responsable en parte, tal vez, de que las mujeres vivan mas tiempo,
algunas organizaciones han comenzado a responder a las necesidades
emocionales de sus empleados mediante la incorporacion de consejeros, en
realidad son pocas las empresas que ensefan a sus empleados a aceptar las
emociones como un modo natural de los seres humanos de indicar la existencia
de un problema, y no como una amenaza contra la eficiencia de la
organizacion. Si Maguire acierta en su creencia de que “advertimos cualquier
aspecto (o dimensién) de nosotros mismos en la medida en que nuestra
caracteristica en esa dimensién es peculiar en nuestro medio social”, es
probable que los empleados que perciben sus propias emociones como
“‘peculiares” en el ambiente laboral inviertan un tiempo precioso en prestarles
atencion y encontrarlas. Si fueran libres de aceptarlas, si se les permitiera
afrontarlas, e incluso se les ayudara hacerlo, la productividad podria aumentar.
Son pocos los estudios que fundamentan la perspectiva de que las emociones
debieran ser encaradas para evitar lapsus en la productividad. La emergencia
de mujeres ejecutivas, que probablemente no fueron entrenadas desde su

nacimiento para considerar las emociones como un signo de su menguante
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femineidad, puede abrir este camino a la investigacion futura. La investigacion
indica que las mujeres lideres ponen el acento en las relaciones
interpersonales, son mas receptivas a las ideas de los otros, y estimulan el
esfuerzo en mayor grado que sus colegas varones, algunos empresarios han
considerado la sensibilidad femenina como una ventaja a capitalizar. Marion
Woods concluyd que los empresarios varones estan descubriendo que las
mujeres poseen, una sensibilidad exclusiva, que cabe aprovechar en su trabajo
con clientes importantes. Todavia por resolverse si la sensibilidad y otros
rasgos femeninos son realmente exclusivos de las mujeres, si las diferencias
entre varones y mujeres son innatas, inmutables, o resultado del aprendizaje
social y si esas diferencias pueden ser tenidas en cuenta para su
aprovechamiento en las organizaciones, considerando que la cantidad de
mujeres que se incorporan a la fuerza de trabajo va en aumento, y en las
organizaciones tienen probabilidad de tratar con ellas como empleadas o como
clientes, no podemos dedicar demasiado tiempo a las investigaciones que se
alientan a decirnos que los empresarios tienen dificultades para comunicarse
con las mujeres. Seria de sorprenderse que no las tuvieran, las preguntas
referidas a la organizacidon que los investigadores pueden responder a los
empresarios son: ¢como puede utilizar la organizacion las cualidades
exclusivamente masculinas o femeninas para lograr sus objetivos? ;Como
puede la organizacion ayudar a varones y mujeres a tratar con los estereotipos
que interfieren en su potencial productividad?

Los modelos anteriores explicados varian segun el grado de potencial de la
autonomia del yo y segun el nivel de reciprocidad en la persuasion. Por su
parte, Starbuck el término organizacion “implica la conjuncién de varios
fendbmenos relacionados entre el si pero con una correlacion imperfecta”. La
forma y limite de las organizaciones varian de acuerdo con los fenbmenos que
uno desee observar. Toda especificacion de limites es necesariamente una
invencién arbitraria del sujeto que percibe. Starbuck proporciona una metafora

atil:
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Una organizacién presenta algunas de las propiedades de una nube o de un
campo magneético, cuando uno esta lo suficientemente dentro puede ver a su
alrededor sus caracteristicas y efectos; y cuando esta lo suficientemente fuera,
puede ver que ocupa una franja discernible en el espacio social. Pero conforme
uno se aproxima al limite, el limite se borra en la ambigliedad, y se convierte en
una zona de transicion gradual que se extiende desde el centro mismo de la
organizacion hacia el espacio que la rodea. Uno puede a veces: decir “Ahora
estoy dentro” o “Ahora estoy fuera “, pero nunca puede decir a ciencia cierta
‘Este es el limite”. Tampoco los roles que la gente asume dentro de la
organizacion tienen limites claros, el empleado puede decir “Esto es interno”, o
“‘Esto es externo” a referirse a sus expectativas de rol, es dificil que pueda
especificar limites nitidos, esto se debe a que los roles, como las
organizaciones, no pueden ser identificados en virtud de la presencia de un
fendmeno aislado. Ellos son el resultado de una conjuncién entre “fenémenos
relacionados entre si en correlacion imperfecta”. Mas alla de eso, como sefiala
Graen, no son fijos sino cambiantes, condicién, afiade, que se acelerd en los
ultimos afos debido a la indole transicional de nuestra sociedad.

Cuando no podemos establecer los limites de los roles, la investigacion ha
dedicado mucha atencion a identificar el fenbmeno que constituye el rol, esta
aproximacion por la puerta lateral ha generado una cantidad de estudios, cuyos
resultados sefialan que los miembros de la organizacidon experimentan a
menudo grandes dificultades para definir sus roles, las dificultades surgen por
que el individuo controla solo una porcion de esta definiciéon. Cuando intenta
otorgar sentido a un rol, el miembro de una organizacién se encontrara por lo
menos con tres problemas, que implican acuerdo, ambigliedad y/o sobrecarga.
Graen describe el acuerdo como la medida en que superiores, comparten las
mismas expectativas de rol, en la medida en que existan diferencias, el sujeto
experimenta su rol como conflictivo. La ambigledad se refiere al grado y
calidad de la realimentacioén al alcance del sujeto referida a su conducta dentro
y fuera del rol. La sobrecarga se refiere al problema de vérselas con un exceso

de informacién o de requerimientos coherentes de cambio. La capacidad de la
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gente para adquirir nueva informacion es limitada, si las situaciones desbordan
los limites de los miembros de la organizacion, esos en el futuro evitaran esas
situaciones, ademas, como apunta Cols y Reardon, los empleados nuevos
necesitan tiempo para generar nuevas normas cuando las expectativas del rol
son extrafas, la perspectiva sobre los roles sugiere que es preciso rechazar los
primeros modelos burocraticos de los roles dentro de las organizaciones. Estos
modelos se fundaban en la suposicion de que existe un modo que es el mejor
para desempefar una funcién. El resultado fue un modelo fijo de rol que
prescriba un proyecto a priori e inflexible de rol sin tener en cuenta las
diferencias entre los empleados. Graen considera que este modelo fijo es
responsable de muchas insatisfacciones de los empleados y de muchos
cambios de personal. Se puede tambien efectuar un cambio de politica para
hacer mas flexibles los roles, el resultado es una notoria reduccion en la
frecuencia de cambios de personal, el modelo de intercambio que se expuso
describe la situacion en la cual se espera de un empleado que “cumpla su rol” y
no que participe en su creacion y modificacion, el modelo de socializacion
permite un mayor grado de intervencién del empleado pero solo el modelo de
acomodacion concibe al rol como el resultado de una comunicaciéon vy
persuasion reciprocas. Graen sugiere que los modelos interpersonales de
evolucion del rol son por lo general mas exactos que los modelos fijos. Kahn y
Cols, propusieron un modelo asi. Describieron a los miembros de la
organizacion como independientes unos de otros en su serie de roles. Explican
que la serie de roles da forma a la conducta focal de la persona mediante la
comunicacion. Kahn y Katz propusieron un modelo interpersonal de formacion
de roles, de acuerdo con este modelo, un lider transmite expectativas al sujeto
a través de canales diferentes. El empleado recibe e interpreta, esos mensajes,
el lider determina el logro de su acto comunicativo observando la conducta de
rol del empleado.

Reconociendo el valor del modelo de Kahn y Katz, Graen critica su negligencia
en cuanto a las capacidades de negociacién del empleado, el empleado puede

hacer algo mas que rechazar la opinién del lider; intentar modificar sus
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expectativas. Graen se refiere a este intercambio reciproco de expectativas con
la denominacion de proceso de configuracién de roles. La configuracién de
roles no es una actividad solitaria, configuran y moldean el rol (a) las demandas
de la organizacion o la situacién (b) las demandas sociales o de rol (c) las
demandas personales o de la personalidad. Estas tres fuentes de presion
pueden compararse con las normas del contexto, sociales y personales, en la
medida en que las opciones que favorezcan normas personales no lleven al
castigo o la expulsion, podemos suponer que la autonomia del yo es una
conducta aceptable dentro del rol. Como se propuso antes en este mismo
capitulo, esa independencia hace que la forma de persuasion consistente en
compromiso o colaboracién sea mas frecuente que la aquiescencia y la
acomodacion, rara vez la autonomia absoluta del yo se convierte en norma, los
empleados suelen verse confrontados con la tarea de integrar las expectativas
del rol de dos o mas fuentes de presion. Graen propone que las opciones de
los empleados dependen (a) de su percepcion del valor de los efectos del rol, y
(b) de la probabilidad de que al esforzarse por una determinada clasificacion
ejemplo ganador, contratado, perdedor, lleguen a obtenerla. En la medida en
que el empleado tenga como criterio los efectos, hara que estas dos
consideraciones gobiernen sus opciones. Y mediante conductas ajenas al rol
de a la empresa gratificaciones positivas e inesperadas, acrecentara la
reputacion de su peculiaridad, y podra usarla para negociar una mayor
autonomia de su yo, en la medida en que el mismo rol llega a identificarse con
altos niveles de independencia, el empleado ha modificado con éxito las
normas, que previamente lo identifican, en este sentido, ha persuadido a la
organizacion para que cambiara.

La gente se ve a menudo contratada para cubrir puestos o desempenfar roles
que entran en conflicto con alguna de sus normas personales. Aceptan el
trabajo por que necesitan dinero o experiencia, con lo que se colocan en una
situacion potencialmente incomoda de discrepancia entre rol y norma, el
estudio sobre la actitud contraria indica que cuando a la gente se le ofrece una

justificacion para conducirse de un modo que genera inconformidad, disminuye
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la posibilidad de un cambio de actitud. En estos casos los empleados justifican
sus conductas discordantes con sus normas personales diciendo que necesitan
dinero, asimismo, si un individuo percibe que no tiene otra opcidon que la de
asumir ese rol que entra en conflicto con sus normas, otra justificacion vuelve
improbable el cambio. Cols y Bodaken ofrecen una interpretacion alternativa, y
que en cierto modo reduce el enigma, de la defensa de la actitud contraria, que
puede ser de utilidad para los empresarios interesados en convencer a sus
empleados de que asuman roles que entran en conflicto con sus normas.
Basados en Berger, plantean que el compromiso con el rol, la autopercepcién
de la idoneidad en el desempeiio del rol, y la dosis de informacién sobre el rol,

influyen sobre el grado de cambio que resulte de la actitud contraria.

2.7 LIDERAZGO

La empresa se debiera considerar como un todo: cada accion que se realice en
un area afecta a las demas, y el director general no puede permitirse pasar su
tiempo pacificando a las facciones internas cuando el verdadero enemigo esta
fuera y se llama COMPETENCIA.

La tecnologia moderna permite, con la ayuda de la computadora, integrar las

diferentes areas en un solo sistema.

Se llevan acabo cinco recursos

Recursos humanos = Personas

Recursos fisicos = planta, equipos, productos
Recursos financieros = dinero

Recursos tecnologicos = tecnologia

Tiempo
El director general reine en su modo de pensar y actuar los tres ejes de la

gerencia integral: estrategia, organizacion y cultura, es a la vez estrategia,

organizador y lider. El empresario debe desempenar tres funciones basicas.
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La primera es preservar su empresa; la segunda es controlar las reacciones de
la organizacion cuando los eventos que habian sido previstos no ocurren y los
objetivos que habian sido fijados no se logran; la tercera es concebir el futuro y
proponer los objetivos que hay que lograr. Estas tareas se requieren las
cualidades personales de un lider.

EL DIRECTOR ESTRATEGA

Un estratega es alguien que tiene la osadia de pensar que puede controlar su
futuro, en cierta medida, el director general estratega forja el porvenir de su
empresa, manejando y no contemplando las relaciones entre la empresa y su
entorno. Lo primero que tiene que hacer, es formular un marco conceptual de
esas relaciones, trazar un mapa mental de la situacion actual de la empresa en
relacion con la competencia, e imaginar su futuro, dadas las tendencias del
mercado, de la tecnologia, etcétera, y las capacidades humanas, financieras y
técnicas de la empresa. No acepta el futuro si no que lo disefia adquiere una

vision de lo que podria ser la empresa del mafiana.

EL GERENTE ORGANIZADOR
La funcién de la organizacidén no es controlar desde el tope; es darle un grupo
de personas los medios para llevar acabo una tarea, y define las tareas de

cada uno y disefia un organigrama con lineas de autoridad y responsabilidad.

EL GERENTE LIDER

Para que logre alcanzar el éxito, debera hacer uso de las cualidades de
comunicador y lider para lograr la cooperacién tanto del personal como de los
clientes, proveedores, accionistas, banqueros, como lider el gerente integral
influye en el comportamiento de sus colaboradores con miras a lograr los
objetivos de la organizacién en una forma mas eficaz.

La realidad de las empresas nos ensefia que no existe un tipo ideal de lider,
sino una variedad de estilos de liderazgo cada uno de los cuales se adapta a la
situacion del momento. Es una persona abierta que une el sentido de lo

humano al sentido de sus responsabilidades organizacionales.
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El liderazgo no puede concebirse en forma totalmente separada de la
organizacion o de la estrategia. Se han distinguido tres aspectos de la
personalidad del gerente integral pero, en cierto modo, es una distincion ficticia.
Un lider que no sea estratega no sabria donde liderar. Un lider que desconozca
la estructura formal de su empresa no seria capaz de medir las fuerzas de que
dispone. Y un lider que no entienda la cultura de su empresa no sabria hasta

donde puede empujar a la gente ni como hacerlo.

GERENTE INTEGRAL. Sus funciones
Interpersonal

Asegurar la representacion de la empresa en el exterior
Dirigir a los subalternos

Asegurar el enlace entre publicos
Informacional

Actuar como vocero

Comunicar los objetivos de la organizaciéon
Controlar la implementacién de la estrategia
Decisional

Iniciar el cambio en la organizacién

Resolver los problemas cuando se presentan
Asignar los recursos de la empresa

Negociar

Requisitos de un gerente integral

Saber. Tener un conocimiento minimo de las ciencias administrativas en cada
funcién de la empresa.

Entender. Tener una vision global de la Accion Empresarial.

Habilidades. En el campo de la comunicacidn y la negociacion etcétera.
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Los sesgos cognitivos

Mecanismos que usamos cuando interpretamos la informacion bruta,
deformandola a veces, a menudo inconscientemente, para edificar nuestra
realidad construida, podemos clasificarlo en tres categorias a nivel de la
percepcion de la informacién, a nivel de la atribucion de una causa a los

eventos que observamos o a nivel de la representacion formal de la realidad.

Los sesgos de percepcion
Intervienen en la fase de adquisicion de la informacion, de modo tal que

finalmente veamos lo que queremos ver.

Sesgo de simplificacion
La realidad es demasiada complicada, hagamos de esta un modelo sencillo

que nos permita estructurar y entender los problemas.
Sesgo de impresién

Rara vez se perciben los eventos de manera neutral, hay acontecimientos que

nos impresionan mas que otros.
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CAPITULO TERCERO

3 LA TEORIA DEL CONSTRUCTO PERSONAL Y LA MEDICION DE
ACTITUDES Y DE CONDUCTAS

La gente interpreta los acontecimientos nunca puede vivir directamente la
realidad, debe crear su propia realidad mediante la aplicacion de esquemas
cognitivos que son a la vez producto y fundamento de la comunicacién y la
persuasion. Estas asociaciones cognitivas toman la forma de constructos y de

normas de conducta.

3.1. TEORIA DEL CONSTRUCTO PERSONAL

George Kelly, quien esta citado en el libro de Reardon Kathleen KeIIey34, la
gente se esfuerza por hacer predecibles sus mundos, desarrolla constructos
con el objetivo de interpretar fenbmenos para medir el significado de un objeto,
de una accién o de un contexto, operan como series bipolares de adjetivos.
Considerar, por ejemplo, las caracteristicas que hay que tener para ser amigo.
Kelly afirma que cada adjetivo que usamos para describir a una persona, un
objeto o un acontecimiento, tiene un puesto bipolar. De manera que aquella
serie de constructos. Refleja la siguiente serie de opuestos: salud/enfermedad,
alegre/serio, considerado/desconsiderado, puntual/impuntual, hablador/callado.
Los individuos desarrollan constructos para ayudarse en su interpretacion del
mundo, estos constructos difieren de una persona a otra por que experiencias
diferentes generan constructos diferentes. Pero en todos los casos operan y de
hacer mas predecibles los hechos de relacién, el grado de predictibilidad
necesario para el bienestar es una cuestion personal, se sabe que la mente

humana necesita cierta dosis de novedad para mantenerse alerta.

¥Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasion en la comunicacion. Edit. Barcelona: Paidos . Pag.42.
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Un exceso de novedad es difusibnal para el pensamiento y la conducta
producida, el mundo en que vivimos proporciona muchas oportunidades de
experiencias nuevas, la gente consume gran parte de su energia mental en la
busqueda y mantenimiento del orden y predictibilidad, no son solamente los
motivos e impulsos los que llevan a una persona a actuar, Kelly presenta un
postulado general y los corolarios que constituyen los principios basicos de la
teoria del constructo personal, y los procesos de una persona estan
psicolégicamente encauzados por el modo como anticipa los acontecimientos.
Este postulado indica que el objetivo principal en la vida de una persona es dar
sentido al mundo y ensayar conclusiones sobre la base de sus capacidades
predictivas. Lo mismo que los cientificos, todas las personas construyen
hipbtesis sobre la base de experiencias vividas y luego proceden a ensayar
esas hipétesis aplicandolas en el mundo. Este postulado se elabora a través

de once corolarios

Corolario de construccion: una persona anticipa los acontecimientos
construyendo sus replicas.

La gente no vive en un mundo de sucesos sistematicamente diferentes, por el
contrario, gran parte de lo que se hace en un dia ha de repetirse al dia
siguiente. Fransella y Bannister interpretan que el corolario de construccién de
Kelly significa que para darle sentido al mundo y a nuestra vida es especial
nuestro continuo descubrimiento de temas repetidos, nuestra categorizacion de
esos temas y nuestra segmentacién del mundo en términos de esos temas.
Corolario de la individualidad : cada persona difiere de otra en su
reconstrucciéon de los acontecimientos, no hay dos personas que vean un
acontecimiento singular exactamente de la misma manera, como en nuestro
pasado el que da sentido al presente y al futuro, nuestras interpretaciones vy
anticipaciones nunca son idénticas a las de otro, hecho que exacerba los
problemas de comunicacién.

Corolario de organizaciéon: cada persona desarrolla a su modo, por

conveniencia para anticipar los hechos, un sistema de construccidon que
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contiene las relaciones de orden entre los constructos. Esta interrelacion
consiste en que los constructos mas abstractos subsumen a los mas concretos,
para algunas personas, la “persuasion “es un constructo que puede ser
subsumido por el constructo “comunicacion”. La subordinacion de unos
constructos por otros formula en la mente un sistema l6gico que se emplea
para anticipar el futuro.

Corolario de dicotomia: el sistema de construccibn de una persona esta
compuesto de un numero finito de constructos dicotomicos. Kelly considera
este corolario que permite concebir constructos bipolares, con un polo
afirmativo y otro negativo. Para cada termino positivo de descripcion en el
repertorio de una persona, existe una contraparte negativa, como explica Kelly,
aun cuando seamos incapaces de proporcionar un termino opuesto, no
afirmamos sin negar implicitamente, dicho de otro modo, afirmar que una
persona es atractiva implica afirmar que no es desagradable.

Corolario de eleccidén: en un constructor dicotomico, una persona elige para si
la alternativa mediante la cual anticipa mayores posibilidades de elaborar su
propio sistema, la gente no llega a estar aprisionada de modo permanente por
un sistema de constructos. A lo largo de la vida se producen evoluciones y
cambios revolucionarios del esquema valorativo. Contrariamente a los
freudianos, que interpretan a la gente como victima de su infancia, Kelly
sostiene que una persona no es victima de su pasado, aunque puede
esclavizarse adhiriendo a visiones inalterables de lo que significa el pasado, y
fijando por consiguiente el presente. De manera que el cambio de un sistema
de constructos es cuestion de eleccioén, es una accidén antes que una reaccion.
Corolario de amplitud: un constructor es adecuado para anticipar solo una
serie finita de acontecimientos, amplitud de adecuacién de un constructor
consistente en todas aquellas cosas a las que eventualmente podria aplicarse
ese constructo. Por ejemplo se emplea hembra para referirse tanto a los
animales como a las personas de sexo femenino, el individuo sensibilizado a

las disparidades inherentes a nuestro lenguaje podra utilizar nifia como el par
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femenino infantil de nifio, y mujer como el par femenino adulto de varén,
limitado asi la amplitud de adecuacion de cada constructor.

Corolario de experiencia: el sistema de construccion de una persona varia
conforme el o ella construye sucesivamente la replica de los acontecimientos,
esta relacionado con el corolario de eleccién en el sentido de que implica
cambios, pero va mas alla de aquel corolario al plantear que ese cambio es el
resultado de una confirmacién positiva o no de los constructos. Los constructos
son predictivos, no solamente medios de clasificar los objetos vy
acontecimientos de nuestro mundo. Si las predicciones demuestran ser
exactas, es probable que el constructo perdure. Pero si un constructo lleva
sistematicamente a predicciones inexactas, podemos sentirnos impulsados a
prescindir de el, o a modificar la totalidad del subsistema de constructos en que
reside.

Corolario de modulacioén: la variacién en el sistema de construccién de una
persona esta limitada por la permeabilidad de los constructos dentro de cuya
amplitud de adecuacion estan las variantes.

Kelly da por supuesto que cada persona tiene un sistema de constructos mas o
menos rigidos, es probable que la rigidez de las construcciones lleve a invalidar
con mas frecuencia las predicciones, requiriendo asi cambios mas frecuentes.
La persona cuyo sistema de constructos permeables asimila con comodidad lo
ligeramente inesperado como una variacion antes que como invalidacion del
constructo. EI constructor permeable/impermeable en su amplitud de
adecuaciéon, generando nuevas implicaciones, es probable que la complejidad
cognitiva sea en gran medida una funcién de la propia amplitud de adecuacién
y la de permeabilidad del constructor.

Corolario de fragmentacion: una persona puede emplear sucesivamente una
variedad de subsistemas de construccidon que por inferencia son incompatibles
entre si, se limita a indicar que los acontecimientos es una cuestién personal. El
uso de un constructor o de un sistema de constructos para explicar un

acontecimiento y generar una conducta no garantiza que en el futuro la misma
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construccion de lugar a ese tipo de acontecimientos, el grado de coherencia
que un individuo demuestre es asunto de eleccion personal.

Corolario de comunidad: en la medida en que una persona emplea una
construccion de experiencias similar a la empleada por otra, sus procesos son
psicolégicamente similares a las de la otra persona, las personas se asemejan
unas a otras en la medida en que construyen acontecimientos de manera
parecida, facilitando la comunicacion, y las diferencias la inhiben. El ultimo
corolario nos indica que no necesitamos poseer los mismos sistemas de
constructos para comprendernos mutuamente.

Corolario de socializacion: en la medida en que una persona construye los
procesos de construcciéon de otra, puede desempefar un rol en un proceso
social que involucre a la otra persona, nuestra interpretacién de los sistemas de
constructos de los demas proporcionan el fundamento de nuestra influencia
sobre ellos, las personas reconocen que son iguales entre si. Con mayor o
menor éxito, intentan comprender” de donde viene” exactamente el otro
individuo, el logro o el fracaso en el intento de persuadir a otro depende en gran
parte de la exactitud con que uno pueda reconstruir el sistema de constructos
de otro quien es capaz de hacerlo afortunadamente, es un persuador que
comprende lo que los sujetos a persuadir esperan de el. La adopcion de este
punto de vista social es una habilidad inapreciable en el campo de la
comunicacioén, siendo una actividad mediante la cual descubrimos vy
demostramos la pertinencia de nuestra seleccién de conductas. Implica que la
gente aplica al mundo sus esquemas de interpretacion de un modo consciente,
mediante la comunicacién diaria con los demas, el persuador ha acumulado en
su mente normas de conducta que se ajustan a ciertos conjuntos de
constructos. Las interpretaciones son insuficientes por si solas para conducir la
accion, los efectos deseados en el contexto especifico y las construcciones de
condiciones previas estan vinculadas a conductas bajo la forma de esquema
cognitivos que se conocen como normas. Una ves que se han establecido los

constructos para interpretar un contexto dado, hay que determinar las
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conductas que les corresponde, traducir las impresiones a conductas requiere
normas de regulacién. Teniendo cuatro componentes que son lo siguiente:

Las condiciones previas aquellos aspectos de la situacion actual a los que
atiende el individuo y todos sus recuerdos de logros y fracasos anteriores en
situaciones semejantes. Las opciones de conducta son aquellas conductas
particulares entre las cuales puede elegir el comunicante individual. El nivel de
fuerza de conducta que se asigna a cada una de las opciones indica cuan
necesaria es para la aprobacion del episodio, dados los efectos deseados son
el objetivo del comunicante. Si una persona desea convencer a un amigo que le
ayude a subir a su apartamento un equipo pesado, se vera beneficiada por
ciertos modos de pedir; como por ejemplo: agregar “un por favor’. Un
comunicante considera las consecuencias a la luz de las condiciones previas
antes de elegir entre las opciones de conducta. Nadie formula normas
exclusivamente sobre la base del logro de un efecto. Entran en consideracion el
contexto en que se produce la conversacion, y los anteriores logros y fracasos
para alcanzar los mismos o similares efectos. Las normas de regulacion
pueden proporcionar varias opciones de conducta entre las cuales una persona
puede elegir las normas constitutivas que pueden aportar diversas impresiones
del contexto, la correspondencia entre la realidad y las condiciones previas de
una norma, la cual no es perfecta, por que la realidad nunca se experimenta
directamente sino que es interpretada cuando la gente percibe ciertos
componentes del contexto que resultan familiares y observa conductas
reconocibles, puede inferir que se esta produciendo una actividad de cierto tipo
por ejemplo: El solo hecho de que dos personas se den la mano puede ser
interpretado por quien la observa que se trata de un saludo. Las normas
constitutivas nos transmiten como hemos de considerar ciertas acciones en
determinados contextos. También especifican las relaciones entre los
componentes de un nivel de abstraccion que constituyen a otro. La observacion
de un individuo que sigue un conjunto de normas constituye la existencia de un
rol determinado. El saber cual es el rol que determina la conducta de una
persona proporciona parte de la informacién sobre el contexto, que unida a
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otros elementos de ese mismo contexto puede corresponder a las condiciones
previas de una norma de regulacidon determinada; por ejemplo: Alguna
conducta referida a la vestimenta o al porte pueden indicar que alguien es
policia 6 alumno de la escuela preparatoria. La gente prefiere desarrollar
l6gicas que consistan en altos niveles de abstraccion para poder asi predecir
conductas. El hecho de observar una conducta en una persona puede
informarme acerca de si esta siguiendo una norma dada, el saber que ese
individuo sigue una norma no me dice que otras normas puede seguir. En
cambio si observo una cantidad de conductas de esa misma persona, Yy
deduzco de ellas una serie de normas, puedo imponer a esas normas una
l6gica que tome la forma de un rol; una vez que conozco el rol de una persona,
puedo hacer predicciones acerca de otras normas que es probable que siga,
suponiendo que no haya tenido experiencias anteriores que sumen ese rol. Las
normas constitutivas son légicas que informan al individuo acerca de cuales son
las combinaciones de componentes en un nivel de abstraccion que constituyen
a otro, a diferencia de las normas de regulaciéon no prescriben acciones, sino
que se emplean para interpretarlas. Una vez que un individuo sabe lo que
significa una accién puede emplear esa informacion para activar o aplicar
normas de regulacion. La norma constitutiva es un concepto util en el estudio
de la persuasion y es importante que un persuador sepa no solamente las
normas que existen en un repertorio individual, sino también cual es la logica

que hace razonable su activacion o aplicacion.

3.2 MEDICION DE LA ACTITUD

Investigado los fendbmenos, los especialistas trabajan constantemente en dos
niveles: El conceptual y el operativo. En el nivel conceptual, el investigador
busca la definicion y el significado de los fendmenos. Mientras que el nivel
operativo, la preocupacion central es la medicién del fenbmeno en términos
concretos. La teoria de los datos generada, la cual especula sobre la

naturaleza de la informacién empleada para deducir determinados fenémenos,
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es en realidad una teoria dentro de la “teoria”: Una teoria de la medicion dentro
de una teoria de la conducta social, como lo es la persuasion.

La informacién puede llegar de muchas maneras. La teoria de los datos es
crucial; por ejemplo: Un investigador puede medir la actitud en algunos de los
siguientes enunciados:

(a) Por favor, enuncie su posicion sobre el punto z.

(b) Por favor, de acuerdo con lo que usted sienta respecto de los siguientes
enunciados sobre el punto z responda: muy de acuerdo, de acuerdo, indeciso,
en desacuerdo, muy en desacuerdo. Los enunciados se proponen suscitar una
actitud, pero los dos darian clases de informacién sustancialmente diferente,
incluso contradictoria.

¢ Pueden ambos enunciados suscitar la misma actitud? ;Uno de los modos de
medicion de la actitud es mejor que el otro?, Por qué?. La respuesta a estas
preguntas y otras semejantes constituyen una teoria de los datos, asi como la
necesidad de una buena teoria de la persuasién esta determinada por su
capacidad para explicar un fendmeno persuasivo determinado.

Asi como una buena teoria de persuasiéon puede predecir instancias futuras,
una buena teoria de datos puede establecer los tipos de influencia que
probablemente afectaran un determinado proyecto de medicién.

También la teoria de los datos explica porque un instrumento de medicidén
aprehende la esencia de ese fenbmeno. Teorias acerca del funcionamiento del
fendmeno vy las teorias de datos estan tan entrelazadas que su verificacion es
simultdnea. Simon y Ericson®®, sugieren que las teorias de datos, validas o no,
estan presentes donde quiera que los investigadores manejan los datos como
si fueran veridicos. Considerar al emisor y al receptor participantes de este
proceso en la medida en que adaptan sus construcciones del contexto y sus
conductas dentro de él para acordar o entrar en conflicto con las expectativas
del otro y de si mismos, este punto de vista aparece especialmente adecuado
en la persuasion interpersonal, donde la reciprocidad facilita el cambio mutuo
en la perspectiva y/o en la conducta. Lapiere Richard considera que las

actitudes se adquieren en la experiencia social y proporcionan al organismo de
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cada individuo cierto grado de preparacion para ajustarse de manera precisa a
determinados tipos de situaciones sociales en caso de que estas se presenten.
Ademas agregd que el método de integracion consistente en provocar actitudes
e ignorar la natural ausencia de una correlacion necesaria entre la conducta
simbdlica (el lenguaje) y la simbdlica (la accion). Llegando a la conclusion de
que cuando se estudia el efecto de la actitud sobre la conducta hay que tener
en cuenta elementos de la situacion: Si las actitudes sociales han de
conceptualizarse como series de habitos parcialmente integrados que llegan a
ser operativos bajo ciertas circunstancias especificas, y conduciran a un
determinado patron de adaptacion, deben desprenderse fundamentalmente de
un estudio de la conducta humana en situaciones sociales reales.

Las actitudes, la cual considero que es una respuesta, implican generacion de

impulsos y se considera socialmente significativa en la sociedad del individuo.

a) La respuesta implica que se produce dentro del individuo, es una respuesta
interpersonal que los demas no pueden observar. Este punto de vista sobre la
actitud llevé a muchos a considerar que su principal funcién era predisponer al
individuo de cierta manera una respuesta inmediata a un modelo de estimulo
que establece el tono para respuestas ulteriores.

b) Al mismo tiempo una anticipacién y una mediacién respecto de los patrones
de respuestas explicitas. Esta perspectiva viene de una conceptualizacién de la
actitud como probabilidad. A la actitud se le atribuye la recurrencia de
conductas de cierto tipo 6 direccion, ademas se espera cierto grado de
organizacién. La actitud es consecuencia como variable oculta o hipotética, que
dan forma, actua sobre 6 media la conducta pasible de observacién, esta
perspectiva ha tenido mas aceptacion que las concepciones de la actitud como
probabilidad.

*Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasién en la comunicacion. Edit. Barcelona: Paidos.

Erickson Y Simon. Citados en la obra de Kathleen Kelley Reardon.Pag.43
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La actitud no consiste en las respuestas mismas 6 en su probabilidad, si no que
es una variable interviniente, que se produce entre el estimulo y la respuesta, y
que solo cabe inferir de la conducta que manifiesta. A diferencia del concepto
de actitud y conducta basta para suponer que no existe una actitud sobre ese
punto, el concepto de proceso latente implica que la actitud existe, pero que
nuestras técnicas de medicibn no son lo suficientemente exactas para
establecer cual es.

c) Evocada por una variedad de patrones de estimulo como resultado de un
aprendizaje previo de grados de generalizacion y discriminacion, el contexto de
seleccion de conductas puede ser muy complejo. En ciertas condiciones es
probable que la conducta sea determinada por la eleccién antes que por los
condicionamientos. El sujeto que esta completamente condicionado en su
comunicacién es también capaz de comunicarse, la eleccidén no es la excepcion
sino la norma, pues no excluye la posibilidad que la percepcion selectiva, las
conexiones que el sujeto haya aprendido a establecer entre las exigencias del
contexto, la conducta y la gratificacion influyan sobre la seleccién de conductas.
Los constructos y las normas dependen en parte de los procesos de atencion
selectiva, la gente no puede desarrollar normas para cada situacién en
particular. Debe encontrar acontecimientos nuevos lo bastante similares al
contexto conocido para que justifiguen la puesta en marcha de normas
antiguas o de lo contrario enfrentar la tensa actividad de generar normas
nuevas. En términos de grados de generalizacion y discriminacion la naturaleza
compleja de las respuestas a las exigencias del contexto (estimulos). Ademas
no dice que la gente elija responder o no sobre la base de generalizaciones y
discriminaciones, sino simplemente responde.

d) La misma generadora de sefiales e impulsos, las actitudes, tienen el valor
de un estimulo, y la conducta que manifiesta es un tipo de respuesta suscitado
por una actitud, la cual tiene el valor de una sefal en el sentido de que actua
como estimulo para generar otra respuesta, diferente a la que la provoca pero
también es un impulso en el sentido de que esa tensidn se reduce mediante

una conducta subsiguiente que lleve a una gratificacion. Es factible considerar
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tanto la frecuencia como las condiciones del suceso como factores que influyen
sobre la relacién entre actitud y conducta, en términos de constructos y de
normas, podriamos considerar que la primera es mas resistente a las
presiones externas que la segunda.

e) Es considerada socialmente significativa por la sociedad a que pertenece el
individuo, aunque en una situacion dada sean posibles muchas conductas,
algunas obligatorias, otras preferibles, permitidas o irrelevantes para

aprobacion de un episodio determinado.

ESCALAS ESTANDAR DE MEDICION DE ACTITUD

La escala de Thurstone, constituida por el método de los intervalos de igual
aparicion, fue uno de los primeros en introducir una escala en la medicién de la
actitud que dispone de una serie de enunciados a lo largo de un continuo y
psicoldgico respecto del grado asignado de un atributo que cada uno de esos
enunciados posee. Suponia que las diferentes afirmaciones reflejaban grados
en la posicién favorable o desfavorable respecto de un objeto y la actitud
determinada. Se espera que la respuesta de una persona fuera indicativa de su
actitud propuso una serie de vias por las cuales pudiera determinarse la
posicion a lo largo de una dimension valorativa mediante la asignacion de un
valor, y mediante un procedimiento de juicio, para determinar la actitud de una
persona se le pide que confronte su grado de acuerdo, la aceptacién de uno de
ellos no implica la aceptacion de los demas. La actitud de la persona se refleja
numéricamente en el promedio que ha confrontado. Se llega a los intervalos de
igual apariencia mediante un procedimiento de juicio que emplea una muestra
aparte de sujetos que habitualmente tienen algin conocimiento del tema, se
pide que clasifiquen todas las enunciaciones no ambiguas. Definidos
sumamente desfavorables, favorables y neutrales, es preciso que la estimacion
favorable respecto a una afirmacién sobre una actitud, es diferente de la
estimacion de acuerdo con esa afirmacion, los jueces se les pide solamente su
estimacion del grado de caracter favorable que posee una afirmacién respecto
de la actitud.
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Thurstone: Actitudes en los viajes en un autobus.

Valor por escala Enunciado

Menos favorable 8 (a) Nadie debe ser obligado a ir a una escuela a la que no
quiere asistir
por que debe viajar en autobus.
1.6 (b) Las leyes federales y las decisiones dé la corte no
deben obligar una Comunidad al uso de autobuses
2.4(c) Los gobiernos de cada estado tienen derecho a decir
si en su estado son necesarios los autobuses y como

se debe implementarlos.
3.2(d) Al recomendar la politica de autobuses se deben tener
en cuenta las finanzas municipales.

Mas favorables 4.0(e) Los autobuses deben implementarse mediante la

accion concertada de la comunidad

Reardon Kathleen Kelley.1991. La persuasion en la comunicacién. Edit. Barcelona: Paidés
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La afirmaciéon:” Nadie puede ser obligado a ir a una escuela a la que no quiere

LA i}

asistir a causa del autobus”, sefiala una actitud sumamente desfavorable hacia
los viajes en autobus y por lo tanto pertenece a la categoria (a).

La clasificacion por los jueces de las afirmaciones: El primero es el valor de
cada una de las afirmaciones, constituido por el promedio de la distribucién de
los juicios sobre esa afirmacién, el segundo es el grado de acuerdo de los
sujetos en una categoria determinada. Empleando como criterio esos valores,
los investigadores se esfuerzan por establecer 20 6 22 afirmaciones de las que
se hayan asignado valores equidistantes y que hayan sido objeto de altos
acuerdos entre los jueces. Si dos 6 mas declaraciones tienen el mismo valor
queda al final la que posea alto acuerdo entre los jueces, el método de
intervalos de igual aparicion supone que la estimacion que haga un juez del
grado del caracter favorable sera independiente de su propia actitud, toda
confusién entre los valores y las actividades individuales interfiere en la
interpretacion de las calificaciones de actitud que se desprenda de los valores.
Esta suposicidbn ha sido impugnada a un cuando se dispone de pruebas
empiricas que sugieren que la mayoria de los casos esta justificada. El método
de las clasificaciones sumadas de Likert, es de construccion mas facil que la
de Thurstone, porque no se necesita de jueces, en lugar de eso Likert supuso
que un investigador podria emitir juicios a priori respecto a si una amplia serie
de valores es favorable o desfavorable a una actitud. Una vez clasificada, las
declaraciones se distribuyen en grupos de sujetos que indican su agrado de
acuerdo con ellas. Se permite cinco respuestas alternativas (muy de acuerdo,
de acuerdo, indeciso, en desacuerdo, muy en desacuerdo), se suman las
clasificaciones que cada individuo hace de las declaraciones para sacar una

clasificacion unica representativa. Al término clasificaciones sumadas.
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Likert: Crimenes violentos contra las mujeres en nuestra sociedad.

Valor de clasificacion

A. Muy de acuerdo
B. De acuerdo
C. Indeciso

D. En desacuerdo

o A W N

E. Muy en desacuerdo

Como ocurre con toda construccion de escalas, es preciso recurrir a algun
medio para determinar el valor que una afirmacién tiene en la escala. Likert
empleo el criterio de la coherencia interna. Este criterio establece
fundamentalmente que cuando mas favorable es la actitud de una persona,
mas probable es que apoye declaraciones favorables a la actitud y rechace las
desfavorables. Un analisis de valoraciones de actitud permite una verificacion
de este criterio por cada declaracion. En primer lugar se recopila una
distribucion de frecuencias de valoraciones de actitud; en segundo lugar, se
selecciona para un analisis ulterior el 25 por ciento de los sujetos con
valoracidon mas alta y el 25 por ciento con valoracidén mas baja, se supone que
uno y otro grupo tienen cierta homogeneidad en cuanto a sus respectivas
actitudes; como ultimo, las afirmaciones de actitud individual se juzgan de
acuerdo con el grado en que discriminen los grupos altos de los bajos ( el valor
promedio del grupo alto se confronta con el valor promedio de ese grupo bajo),
las pruebas estadisticas estan concebidos para medir el grado de diferencia.
De modo que las declaraciones de actitud pueden disponerse de acuerdo con
su capacidad discriminatoria, los analisis mas recientes emplean técnicas
correlativas para determinar la coherencia interna. Las valoraciones de actitud
de toda la muestra pueden volver a calcularse solo respecto de las
declaraciones que han considerado aceptables, o bien hay que reclutar una
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nueva prueba. Para justificar la suma de las declaraciones de cada afirmacion
para llegar a una valoracién de la actitud, Likert dio por supuesto que cada
declaracion esta en funcién de la dimensién de la misma actitud. Estan
altamente correlacionados entre si. A diferencia de Thurstone, la interpretacion
de la valoracidén de actitud no puede ser independiente de la distribucion de
valoraciones en un grupo determinado. También en oposicidon a Thurstone, no
existe ninguna suposicion cuanto a la distancia relativa entre los valores de
escala. La distancia entre “muy en desacuerdo” y “en desacuerdo” puede ser
mayor o menor que la distancia entre “en desacuerdo” e “indeciso”, no cabe
hacer ninguna estimacion precisa de la distancia que separa a las personas,
sino solamente de ordenacién relativa con respecto a una actitud.

Semantica de Osgood es una de las mediciones de actitud de uso mas
difundido en la actualidad, fue introducido como medicién de significado,
argumento que la actitud de una persona hacia un sujeto es equivalente a los
significados evaluativos que la persona otorga a ese objeto. El significado de
una palabra o concepto puede representarse en un hipotético espacio
semantico de una cantidad de dimensiones desconocidas. El procedimiento es
muy simple, un concepto es evaluado sobre una amplia cantidad de escalas de
adjetivos bipolares con siete categorias y un punto medio de neutralidad, las
respuestas a las escalas bipolares que Osgood interpreta como indicadores de
fuerte conviccion, estan sometidas a un analisis de factor. El objetivo es
descubrir las dimensiones subyacentes en funcion de las cuales pueden variar
los conceptos, y reteniendo resultados altos en la dimension de evaluacion, por
que la estructura del factor de evaluacidon puede cambiar de un grupo de
sujetos a otro de un concepto a otro, y de uno a otro método y descomponer en
factores. Las actitudes tienen su valor connotativo de la declaracion por que
las opiniones desempefan una funcién en la determinacion del valor afectivo

de un mensaje.
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3.3 MEDICION DE CONDUCTA

Los indicadores conductuales de la actitud pueden subdividirse en dos
categorias.

La primera implica el registro de opciones de conducta hechas con coherencia,
por ejemplo; con votar o ir a la iglesia. En conjunto, se trata de indicadores mas
bien toscos, un inconveniente importante para interpretar estas conductas como
sintomaticas de una actitud es que hay una multitud de otros factores mas alla
de las actitudes que pueden resultar en la misma conducta. Por Ejemplo, la
asistencia regular a la iglesia puede ser menos indicativa de una actitud hacia
la religibn que de mera fuerza de la costumbre; Votar simplemente al partido
en las elecciones puede ser menos indicativo de las propias actitudes politicas
que suscribirse a una pauta de grupo que consolida esa conducta de las
elecciones. Si tales conductas han de considerarse como medidas validas de
actitud, es preciso un estricto control de todas las influencias extranas. El
segundo indicador conductual de las actitudes implica la intencion, de modo
que una intencion favorable debiera suscitar una conducta favorable.

Fishbein y ajzen califican como criterios de acto aislado a las conductas
cumplidas en un solo momento del tiempo, y como criterios de observacion
reiterada a las mediciones de una conducta Unica registrada en diferentes
momentos del tiempo y como criterios de acto multiples a una serie de
conductas diferentes que se combinan sobre la base de una observacion
aislada o repetida. Asimismo consideran que las actitudes para con las
conductas especificas son los mejores factores de prediccion de los criterios de
acto aislado, mientras que las actitudes para con las tendencias generales a
adoptar en una conducta especifica son los mejores factores de prediccion de
los criterios de observacion reiterada. Con la teoria del manejo de la impresion,
la gente maniobra su comunicacion para preservar una imagen positiva de si
misma. Los estudios sobre las contra actitudes demuestran como reacciona la
gente cuando el desempefio de una forma de conducta inaceptable amenaza
la imagen que tiene de si, quienes creen que sus conductas daran lugar a que

los demas los perciban negativamente, ofrecen excusas o justificaciones.
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CAPITULO CUARTO

4 DIAGNOSTICO DE LA COMUNICACION INTERPERSONAL EN LA
GERENCIA

La comunicacion interpersonal dentro de la empresa seguira siendo un asunto
dificil, mientras no se tenga la intencién de mejorarla, y existen muchas cosas
que comunicar y muchas cosas que las personas quieren saber. También es
dificil saber si las cosas que hay que comunicar se comprenden bien. Por otra
parte, existen herramientas como la motivacion y el cambio de cultura
organizacional entre otras de las que podemos hacer uso para la mejora de
dicha comunicacién. Este capitulo presentare los tipos comunicaciéon

interpersonal que se dan en la gerencia.

4.1 LA COMUNICACION INTERPERSONAL EN LA GERENCIA

Los diferentes tipos de comunicacién que intervienen en el desarrollo de las
actividades de la gerencia.

Las de tipo informal se expresan como instrucciones, normas, politicas,
reglamentos y 6rdenes que se dirigen a los empleados. Esta se puede
considerar como descendente porque no se puede dudar de lo que ha
establecido el jefe o encargado de area. No hay manera de transformarla en
ascendente, la cual seria muy importante para que los directivos estuvieran al
tanto que es lo que los empleados piensan y esperan de él, de esta manera se
transmiten sugerencias, preguntas, opiniones y estados de animo del personal
con jerarquia inferior. Aunque se empieza a modificar esta actitud en algunas
personas y desafortunadamente no se ha generalizado entre las diferentes
areas. En La comunicacion de tipo informal se generan, paralelamente,
conversaciones y/o comentarios, que en determinado momento no tienen
bases para ser sustentadas o se originan por falta de informacién, creando
incertidumbre sobre una accion o situacion relacionada con la gerencia.

Por ejemplo, el personal eventual de una empresa.
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4.2 EL DIAGNOSTICO DE LA COMUNICACION INTERPERSONAL EN LAS
DIFERENTES SECCIONES

Se detecta que el individuo busca adherirse a algun grupo en el cual se sienta
seguro y en determinado momento aceptado. Asumiendo las reglas implicitas
de dicho grupo, habra momentos en que se caiga en una relacion perjudicial,
porque las personas que integran el grupo se comunican en forma deficiente o
se propicia el conflicto permanentemente, mientras que fuera de esa relacién el
comportamiento y la forma de comunicacién cualquiera de ellos resultan
adecuados, se tiene momentos en que la situacion individual repercute en la
situacion de cada uno de los sistemas y dentro de estos se han establecido
medidas concretas para mitigar el aislamiento en que se encuentran con
respecto a los demas y la falta de comunicacién en su interior entre sus
miembros. Se debe contar con pizarrones en lugares estratégicos,
constantemente el personal se queja de que no se entero de determinado
asunto. Existe un ambito microcomunicativo, el cual se da en las relaciones
interpersonales entre amigos, compafieros de trabajo, familia y vecinos. Se
desarrolla de acuerdo con pautas que provienen de una cierta comunidad entre
las personas que lo realizan, conocimiento previo, afinidad, antecedentes
familiares, educativos etcétera, si se lleva acabo en forma directa como a través
de algun medio. En primer lugar se percibe un ambiente de trabajo un tanto
hostil en cuanto a la relacién directivos- personal y entre empleados con las
otras gerencias. La informacion generada y requerida por cada area es
insuficiente e inoportuna, no se transmite a todos los niveles involucrados, en
general no hay control ni planeacion al respecto. Existe duplicidad de ordenes
no se sigue la estructura e inexistencia de un sistema de comunicacién
organizacional adecuada a la gerencia, no hay coordinacion, resultado que
algunos niveles jerarquicos sean omitidos. Se observa una falta de apoyo entre
las diferentes areas provocadas por la falta de comunicacion firme y formal,
llegando a momentos en que se llega a relaciones agresivas y problematicas.
No se fomenta actividades deportivas, sociales, solamente en eventos
especiales con motivo de fin de afo, hay deficiencias en el aspecto de trabajo,
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en la toma de decisiones, en las actitudes en el trabajo de equipo, en los
procedimientos de evaluacién, en la direccion o liderazgo en cada area
directiva, en atencién al empleado y en general en las relaciones internas del
personal que integra la organizacion. La falta de comunicacién veraz y
confiable se traduce en desmotivacion y actitudes desfavorables para la
gerencia bloqueando el logro de los objetivos e impidiendo la mejora en la
productividad de la misma. Existen procedimientos para las diferentes
actividades. Sin embargo, no se dan a conocer a las partes involucradas, esto
es desinformacion total, y se observan limitaciones, desde las administrativas
como organizacién, delegacién, forma de dirigirse al personal, hasta las propias
emanadas del ser humano como tal, entre actitudes, personalidades,
caracteres. Los problemas que regularmente se presentan son: actitudes
negativas de los empleados hacia las empresas reflejada en la forma de
expresarse de la organizacion en grupos informales, asi como la forma de
recibir ordenes del jefe inmediato, lo que se revierte en los resultados hacia la
empresa reflejada en la forma de expresarse de la organizacion en grupos
informales, asi como en la forma de recibir las ordenes del jefe inmediato, lo
que se revierte en los resultados favorables y/o desfavorables al cumplir la
instruccion. No se permite una adecuada retroalimentacién pues los jefes
piensan que solo ellos tienen la razén y que los empleados solo deben
obedecer y esperar a lo que el jefe dice, en ocasiones las decisiones estan
centralizadas en una sola persona por lo que se evita la realizaciéon de las
actividades con rapidez y precision. Conforme a lo que se ha observado, la
comunicacién tiene ciertas deficiencias, no cumple el objetivo de mantener
informado al personal y se crean constantemente malos entendidos entre los
diferentes niveles operativos de la empresa. La comunicacion interpersonal es
limitada estamos acostumbrados a trabajar de manera individualizada y solo
expresamos lo que deseamos que sea del conocimiento de los demas. Aunque

se han intentado difundir los objetivos, mision y vision de la gerencia.
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Un método de investigacion puede incluir el estudio de las teorias y
conocimientos ya existentes y su relacion con un hecho determinado, a partir
de fuentes documentales.

Otro método consiste en apoyarse en la observacién de la conducta de las

personas con el fin de hacer predicciones con base en dichas conductas.

4.2.1 PROCESO

Depende de cada persona la comunicacién que tenga con las demas personas
que la rodean, ya sea en el trabajo, en la casa o donde quiera que se
encuentre, todo depende de sus principios y criterios, es importante generalizar
una adecuada comunicacién y de un buen nivel porque existe solo a nivel
departamental o area especifica, no se da con la misma calidad entre las
personas de distintas oficinas. Para que exista credibilidad en esta, al momento
de expresar la informacion se requiere de un ejemplo de actitud y conducta que
los demas aceptan para no cuestionar nada. Cuidar aspectos que a
continuacion se describen.

Detalles en orden: La informacion organizada es mas facil de comprender y de
recordar, elegir una secuencia (especial, deductiva, inductiva,) apropiada al
contenido y ser consecuente con ella. Reducir la velocidad de las transmisiones
orales, esto permite eliminar barreras fisiolégicas de quien habla o de quien
escucha y da mayor oportunidad de asumir la informacién. Simplificar el
mensaje, si el que origina el mensaje lo simplifica, dard menos oportunidad de
hacerlo al mediador. Usar medios duales cuando sea posible, repetir el
mensaje por otro medio de comunicacion es util, confirmar por escrito la orden
dada oralmente, escribir una carta confirmando una conversacién telefénica,
ayudas audiovisuales en las reuniones. Poner en relieve lo mas importante, el
que origina un mensaje, sabe que es lo mas importante para asegurarse que
los receptores le daran la misma importancia, y es recomendable destacar los
puntos mas importantes, las frases que atraen la atencion al hablar.

Reducir el numero de eslabones de la cadena cuando la comunicacion sea

formal debe tenerse cuidado al aplicar esta medida para no omitir conductos
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formales sobre los simbolos que expresan el mensaje, no abusar de un solo
tipo de simbolos, es bueno que sea el lenguaje oral en un principio y confirmar
con el lenguaje escrito para evitar omisiones o incumplimientos del mismo.

El receptor del mensaje:

Debe tomar notas cuando no se toma en consideracion de esta sugerencia los
resultados varian considerablemente. Las versiones finales son mas completas
y precisas, estar atento a la deformacién pues el receptor no debe estar seguro
de que lo que quiso decir el transmisor. Debe interrogar y aclarar.

Distinguir entre la inferencia y observacion al transmitir el mensaje debe
expresarse con claridad lo que es un hecho comprobado y lo que es una simple
suposicién, la reaccién que produce el mensaje, o retroalimentacion a dicho
mensaje, se tiene que estar al pendiente para saber la o las posibles
respuestas que se pueden presentar con respecto al mensaje emitido, con esto
se haran mas predecibles las actitudes y conductas del personal.

4.2.2 NORMATIVIDAD

Un documento que especifica los roles de los empleados, asi como las
condiciones de trabajo en el contracto colectivo, como en su momento lo
indican, menos del 15% desconoce sus derechos y obligaciones que tienen con
la empresa. Esto independientemente considerarse como desinformacion,
también puede representar una barrera semantica. No esta familiarizado con
los términos que se utilizan en dicho contrato y, de esta manera, dificultad la
compresion del mismo, el estudio de los roles y la normatividad implican un
mayor conocimiento sobre el papel que se va a desempefar y ademas existen
reglamentos que contienen derechos y obligaciones con respecto a la empresa
y no se da mayor informacién o difusién dando lugar a que el ambiente sea
hostil y provoqué un trato dificil entre los colaboradores de trabajo, por lo que
prevalecera las luchas de poder, envidias malos entendidos y se viciara la
comunicacién, provocando un desinterés por mantener o promover una
comunicacién que permita una mayor y sana convivencia. Propiciar que sea lo

que se espera de todos los trabajadores.
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4.2.3 VARIABLES

Coordinarse con los demas miembros de la organizacién, cada uno de los
integrantes requiere contar con cierta informacién y la manera en que se trabaja
las funciones que se desempeina por area y el papel que nos corresponde
realizar para lograr los objetivos. En determinado momento hacer llegar a los
altos mandos, las posibles aportaciones o sugerencias para lograr mejores
resultados, aunque esto requeriria de una amplia madurez y seguridad por
parte de los jefes.

Existiendo actividades que no tengan vinculacion con otra u otras areas o se
trate de solo una relacion laboral esporadica esta impide que se conozcan
dichas areas en toda organizacion, existen personas que comparten o
rechazan los puntos de vista en los diferentes aspectos como el social,
econdmico, politico y religioso. Las diferencias de estatus se encuentran muy
marcadas, no existe o se presenta en raras ocasiones una comunicacion
adecuada con los jefes, ya que no tienen la disponibilidad para intercambiar
opiniones o son personas de trato dificil. La autorrevelacion se presenta entre
los empleados, estos comparten informacion personal y este resultado es el
que predomina, ya que la gente habla de temas que quiere compartir con los
demas. Por el hecho de trabajar de manera individualizada en ciertas areas,
aunque se tenga que reportar a alguna otra, no existe una vinculacién y no se
ha llegado a desarrollar la empatia que es importante por la compresion hacia
los sentimientos y estado de animo de nuestro receptor.

4.2.4 BARRERAS
Existe una barrera de actitud negativa en donde es necesario ser mas sutil y
utilizar mensajes positivos, estimulos y preguntas. Es necesario hablar, pero no

hay que olvidar que también se debe escuchar.
a) Conocer las funciones a realizar en cada area es el primer requisito para

saber qué se va hacer y como. Implica compromiso por parte del encargado o
jefe sobre las actividades en el area, propiciar que el empleado se sienta en
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confianza de preguntar, conocer las funciones que corresponden a diferentes
cargos. Es imprescindible para generar un ambiente relajado no se cae en la

incertidumbre y en el desorden.

b) Satisfaccién en el trabajo, es un factor importante para realizar cualquier
actividad por mas dificil que parezca.

La satisfaccién e insatisfaccion al realizar nuestras actividades representan
barreras psicolégicas, como son el agrado o desagrado, como lo comenta
Miguel Duhalt esto implica que se tenga la tendencia a no aceptar o reprimir
algunos mensajes, como seres humanos valoramos las situaciones de acuerdo

a nuestro particular punto de vista y tenemos valores emocionales y prejuicios.

c) Todo el personal conoce las actividades a realizar en sus respectivas areas
y se debe evitar que la desinformacion impere. Cuando un jefe indica que no y
hace la observacion de que no estan definidas sus actividades, puede propiciar

descontrol en las personas que dependen de ella.

d) Es determinante que se considera a la comunicacion como un factor

necesario para la realizacién de las actividades.

e) Si son excelentes las relaciones interpersonales de la gerencia seria
conveniente trabajar para reforzar la excelencia en las relaciones jefe-empleado

y empleados- empleados.

f) En este aspecto es indispensable pensar en los jefes de area y capacitarlos
para ser buenos lideres dentro de su area y motivarlos para que intenten formar

un buen equipo de trabajo.
g) Se requiere de una coordinacion adecuada para lograr que las actividades

qué se efectuan tanto de manera individual como en equipo sean con la mayor

participacion de los jefes y los empleados. Mostrar al personal de la gerencia o
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del area laboral las ventajas y desventajas de trabajar de manera individual

como grupal.

h) Es bueno que se propicie y tener claro los objetivos, cuando uno va a
colaborar y quiere realizarlo adecuadamente se obtendran mejores resultados

al darse las instrucciones y el tiempo en que debe entregar los resultados.

Seria conveniente sugerir algunos temas y actividades de interés comun para
el personal de la gerencia como son eventos especiales, torneos, concursos
sobre proyectos que aplique al funcionamiento de la gerencia, platicas sobre la

salud del trabajador y oportunidades de progreso en la misma empresa.
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CONCLUSIONES

Las empresas estan sujetas a un proceso de cambio continuo, pero predecible.
El Ingeniero Quimico Metalurgico debe comprender dichos cambios ya que
estos afectan a personas que trabajan en las organizaciones, en la actualidad
las empresas existe una competencia tanto por precios como por servicio, el
cliente ha ido tomando mas importancia esto se debe a que cada vez tiene mas
bienes y servicios teniendo la posibilidad de donde escoger, lo hace hacia el
producto que le ofrezca, mejores precios, garantia, servicios; es aqui donde el
Ingeniero Quimico Metalurgico tiene que decidir para generar un valor
econdmico agregado de los productos y de todos los colaboradores de dicha
organizacién y asi lograr una satisfaccién en su trabajo, asi como este tipo de
factor tiene consecuencias se debe tener una buena comunicacion
interpersonal interna y externa para lograr una excelente productividad.

De forma directa de los comentarios expresados por el personal, se ve de
forma clara que si no se propicia un ambiente adecuado en la empresa, donde
debe existir confianza, credibilidad y motivacion, aunque se intenten llevar a
cabo los diferentes proyectos, no se logran resultados satisfactorios, por el tipo
de liderazgo que impera es variable, los jefes llegan a ser muy autécratas. Los
sesgos de percepcion, se presentan cuando se percibe la informacién, cada
quien vera lo que quiere ver, como personas, cada uno posee una percepcion
selectiva, se tienen prejuicios que permiten aceptar o rechazar la forma de
expresar de los empleados (colaboradores) y se inclinan a la primera impresion,
bloqueando cualquier otra opinién que surgiera. Imperando la ilusién de control,
la cual lleva apropiarse de los éxitos y asignarles los fracasos a otras personas.
Lo basico seria considerar el sesgo de simplificacién, se sugiere, hacer de la
realidad un modelo sencillo que permita estructurar y entender los problemas,
de esta manera resolverlos con mayor facilidad. Teniendo un nivel alto de
comunicacién se logra una buena integracion, mayor conocimiento sobre las
actividades de la unidad, sobre los diferentes niveles y empleados, generando
una lluvia de ideas innovadoras para resolver los problemas de trabajo.
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Se debe considerar que el modelo a emplearse en la empresa, seria el de
acomodacion, los empleados se consideran mas como parte de la empresa, del
cual se obtendrian mayores resultados; es importante crear un programa de
expresion libre que incluya buzones de sugerencias y recompensas, se
disminuirian costos. Hoy en dia la disponibilidad de los medios electronicos
puede aumentar las oportunidades para la comunicacion formal. Los folletos
informativos son muy utiles para difundir informacion, en forma regular, a los
empleados.

Seria muy util emplear dos tipos de informacién que deben darse al trabajador.
1) Informacion introductoria; que es de dos tipos

Informacién sobre la empresa, su historia, politicas, productos, objetivos
etcétera.

Informacion sobre los derechos y deberes de todo trabajador; reglamento de
trabajo, politica y procedimientos de personal, prestaciones y servicios a los
empleados y forma de obtenerlos.

Informacién sobre lo que se espera del empleado, en que consiste su trabajo,
como se medira la calidad de su ejecucion, medidas de proteccion y seguridad
para la realizacion.

2) Informacion permanente

Que tareas debe hacer, como deben hacerlas, cuando deben hacerlas, para
que proposito deben hacerlas, a quien se ha de reportar el trabajo hecho.

Esta ultima la da el gerente en forma de érdenes, reglas, instrucciones.

La forma en que estd desempenando el trabajo el gerente debe guiar a los
trabajadores en la ejecuciéon de sus tareas, una excelente labor de trabajo
merece un reconocimiento, una deficiente; una critica constructiva para que
mejore. Informacion sobre la especialidad, para cualquier trabajador son una
base importante, nuevas técnicas, materiales, equipo y conocimientos relativos
a su especialidad, para obtener una mayor eficiencia. El gerente debe
proporcionarlos por medio de informes personalmente.

Informacion ascendente, que el gerente mantenga abiertos los canales de
comunicacién para conocer la actitud de los empleados y darles la oportunidad
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de hacer consultas, presentar sugerencias, quejas. Esto permite al gerente
conocer y proporcionar al empleado oportunamente la informacién adicional

gue necesite.

Temas que habran de tomar en cuenta

Definir la comunicacién y se describen los factores indispensables para una
comunicacioén eficaz.

Se estudia el ambiente en que un gerente se desenvuelve en lo que concierne
a la comunicacion.

Se estudia el aspecto informativo del proceso de comunicacion.

Analizar las barreras que impiden el buen entendimiento y la forma de
eliminarlos.

Estudiar las bases para propiciar una buena informacién positiva.

Los medios de comunicacién interna

Mantener un flujo adecuado de informacion, conservar el rumbo hacia el logro
de los objetivos de la organizacion, evitar el rumor, apoyar el trabajo en equipo.
Hoy se cuenta con tecnologia avanzada y personal preparado solo hay que
utilizarlos adecuadamente, de acuerdo a lo que hay que comunicar, habra que
escoger el medio mas idéneo. Invertir en la organizacién para propiciar el
trabajo en equipo a través de la induccién, informacién, comunicacién interna y
asi crear un ambiente de comunicacion positiva y resultados en productividad y

calidad.

La comunicacién organizacional realiza lo siguiente

Ayuda a la direccion a cumplir sus objetivos

Define politicas de actuacion para establecer la comunicacion formal entre
diversos niveles de la organizacion.

Apoya a la planeacion estratégica, difundiendo mision, vision y valores.

Informa al personal sobre los acontecimientos mas importantes de la empresa y

asi mantenerse informados.
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Produce medios de comunicacion interna que ayuda a difundir informacion
formal o informal.

La comunicacién organizacional se realiza con la participacion de todos los
empleados de forma abierta y bien definida, constante y formal.

Comunicacion franca, significa dar una informaciéon a tiempo y confiable en
todas sus interacciones con los empleados, ellos deben saber hacia donde se
dirige la organizacién, que representa la compafia y como sus trabajos
respectivos contribuyen al éxito de la operacién.

Poder a los empleados, se le da cierto poder sobre sus respectivos trabajos,
escuchar sus ideas y los incluye desde un principio en los proyectos, teniendo
mayor compromiso, al incluir los empleados en el proceso de resolver los
problemas sienten la necesidad de hacer contribuciones emprendedoras hacia
la compafia. Se sienten con mayor solidaridad con la compafia y mayores
oportunidades que les brinde a futuro, al unir sus propias aspiraciones con los
objetivos de la organizacion, se contribuye con el juego de lealtades mutuas y
duraderas que se esfuerzan entre si. Al dar a los empleados su aprobacién,
elogios y reconocimiento, responden haciéndose mas cooperativos y
dedicados. Las empresas han tenido que contar con niveles de calidad,
productividad y servicio al cliente para sobrevivir en un ambiente de
globalizacion y fuerte competencia, la ventaja competitiva mas importante que
una empresa puede ofrecer es la calidad en el servicio que ofrece a sus
clientes. Es necesario involucrar gradualmente el personal, hasta lograr que
todos hayan vivido la experiencia compartida de un tema determinado para asi
tener un lenguaje y elementos comunes, se ird avanzando hacia nuevos
modulos y se logran metas especificas en términos de cambio de conducta y
mejoramiento del clima organizacional. Es importante implantar un sistema de
comunicaciéon adecuada, para evitar que imperen los rumores, porque las
personas proporcionan informaciébn con omisiones y/o exageraciones. La
comunicacién es un factor fundamental que determina con cuanta eficiencia
logra el personal trabajar en equipo y con que habilidad coordina sus esfuerzos

para cumplir los objetivos de la empresa.
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Los colaboradores suelen trabajar de manera positiva y con mayor entusiasmo
cuando estan familiarizados con la metas que ellos mismos deben alcanzar en
su trabajo, y de la empresa en general, cuando se pasa por alto la
comunicacién la empresa se priva de algunos beneficios mas importantes que
se pudieran derivar de todo un programa de comunicaciones, para cumplir con
tales objetivos debe haber una amplia comunicacion entre los colaboradores de
la empresa. La comunicacion deficiente surge de las malas indicaciones del
gerente a los subordinados con respecto al trabajo que deben realizar. Si el
colaborador no se le informa de los requisitos de trabajo y de sus obligaciones,
se crea malos entendidos y de lo cual el trabajo se desarrolle en forma
incompleta o incorrecta, al no comunicar este tipo de informacion se dafia el
estado de animo, se limita el entusiasmo no tan solo de unos cuantos si no de
toda la empresa en general. Es importante que la empresa este consciente de
los beneficios que se pueden obtener si se comunica a los empleados la
informacion que es importante para llevar acabo las funciones, se debe
considerar que los colaboradores deben estar bien informados no tan solo lo
relacionado con la empresa si no también de todo lo que puede influir en ellos
dentro del ambito de trabajo en que se desenvuelven. El gerente debe
comunicar al empleado toda la informacidén que repercuta en la empresa y en la
seguridad del trabajo del mismo, cuando se comunica de forma continua
permite al empleado sentir que forma parte de la empresa, trabaja con la
empresa y no para la empresa. Los conocimientos acerca de todo lo que la
empresa ha hecho, lo que hace actualmente hacen que el colaborador se
sienta orgulloso de pertenecer a la empresa.

La gerencia debe admitir que la comunicacién interna es un factor importante
en toda la organizaciéon y la influencia que esta tiene en la actitud del personal,
es uno de los métodos eficientes para cumplir con los objetivos
organizacionales, la actitud y el desarrollo del colaborador es superior cuando
esta consciente de todo lo relacionado con la empresa. Por lo regular los jefes
de area tienden a culpar a los demas elementos que integran la compaiia,

cuando se debe tratar de identificar los problemas que se presentan en la
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comunicacién, que son los demas quienes fallan en el cumplimiento de sus
responsabilidades en el area de la comunicacion, hay ocasiones en que ellos
omiten informacién para el area. La comunicacién es factor importante en
cualquier relacion humana y mas en la organizaciéon para lograr los objetivos
planeados, objetivos e intereses de la gerencia, para que el personal se
involucre y haga su mayor esfuerzo en la realizacion de su actividad. Existen en
la empresa grupos de trabajo, de los cuales dependera de los niveles
directivos y de la buena disposicién de los colaboradores de dicho grupo para
implantar una comunicaciéon sana evitando malos entendidos y rumores que
afectan la relacion interpersonal, al relacionarse con otras areas es un poco
dificil, por que no se ha podido propiciar una adecuada convivencia o solo se
ha establecido una relacién interpersonal en momentos dificiles y queda una
mala impresién. El ambiente laboral es importante para que el personal se
sienta a gusto y tenga la disposicion de comunicar la informacion necesaria, si
no, se seguiran propiciando rumores, malos entendidos u omisiones de
informacion valiosa para el desempefio de las actividades. Evitar caer en el
desconocimiento o desinformacion, ya sea de nuevos integrantes, de proyectos
o de situaciones, que afecten en general a la gerencia. Evitar que prevalezca
mas el sentimiento que la razén en el comportamiento de los integrantes, si hay
un sentimiento negativo se detectara de manera inmediata por su actitud ante
los demas. Contrarrestar lo negativo; las luchas de poder que propician
resultados no deseados, establecer relaciones de trabajo en la que se
expongan obijetivos, tiempo de realizacion y que exista compromiso con todas
las areas, dependera mucho de la motivacién y persuasion que se de a las
personas para integrarse al area de trabajo. Las relaciones interpersonales son
dificiles, es necesario que se quiera y se utilicen algunas herramientas como la
atencion al personal, informarle adecuadamente para lograr un ambiente de
cordialidad en la gerencia, al promover que la comunicacion es esencial y de lo
cual se obtendran beneficios mayores tanto como seres humanos como a nivel

gerencial
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