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Este trabsjo busca exponer los puntos en los que la Comunicacién Organizacional
incide sobre el manejo de los individuos en una organizacién, por lo que 38 realize un
andlisis a ia ejecucion de actividades tendientes a la direccion de Recursos Humanos
(RH), para luego dar paso a la conformacién de lo que aqui llamaremos Proceso de
Administracién de Recursos Humanos (PARH), revestido por las perspectivas de
aplicacion de la Comunicacion.

cmmuuwumucmommwmrnymm
sido del todo desarroilada, en este trabajo se aprovecha (0 ya existente y se busca su
splicabilidad, teniendo como fundamento la observacion personal y de documentos
sobre el funcionamiento comun de las empresas, de Manera que sirve para ubicar
concretaments los espacios donde nuestra materia pueda intervenir.

bo este modo, @3 como nos enfrentamos &l circulo administrativo de Ia organizacion,
particularmente con el seclor dedicado 8l personal, mismo que aqui se reserva un
lugar para ser estudiado en su calidad de centro de los Recursos Humanos (RH).

Como se verd, el desarrolio de esta tesis se va dando en tres elapas, siendo la ultima
la que representa ¢l eje ceniral del tema, la proyeccion de los elementos comunicativo
organizacionales sobre la administracion de los RH; no sin antes revisar lo reiativo a la
comunicacion en la empresa por un lado, y por olro a los RH.

Debe reiterarse que el objetivo de llegar a Ia interseccién del proceso de la
administracion del personal con el empleo de la Comunicacion, es ¢! de conocer en
quéd forma ésia spoya ¢! mejor desenvolvimiento de la empresa, como una entidad
productiva y satisfactoria para la gente que labora en ella y para ia sociedad, aunque
82 de manera indirecta.

Debido & la situacion que vive una sociedad como (a nuesira, afectada por una fuerte
crisis econdmica, s preciso reflexionar sobre las formas en las que cada individuo
como profesional debe colaborar para solucionar los problemas. En este caso, se
pretende desarroliar una tesis que aunque $ea en minimo grado, aporte pistas para la
solucién de un caso particular: el hundimienio y dessparicidn de empresas poco
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productivas; o bien, una tesis que al menos denuncie las fuentes de desavenencias
por las que una compafiia puede decaer.

Asimismo, ia tesis no s sjena al entomo sociosconémico actusl, pues en todo caso

éstees el que la origina, at tismpo que presta la oportunidad para quo ol eonocmuonto
resultado del estudio de fa Comunicacion tom ejercicio.

Como se verd, el planteamiento del tema ird exponiendo |a influencia de! contexto
actual, con mayor énfasis en |a tercera parte del trabajo, donde se reloman aspectos
dol-ulobllludcnimm.dond oneuantollleotmmvlduw“nﬁou
por sjemplo.

Asumimos que mediante una utilizacién mis efectiva de elementos de Comunicacion
Organizacional una empresa puede verse auxilisda para permanecer en pie y avanzer
rumbo a la eficiencia corporativa, y més cuando su cuadro de aportacionss estd
enfocado plenamente a los RH, como lo pretende esta tesis, cuya idea central
encontré apoyo en una conferencis entre representantes de ia CONCAMIN y Ia Sria.
de! Trabsjo y Previsién Social, dondo se establecid que la superacién empresarial
dependse de tres hclorol

8) La formacién de recursos humanos,
b) El manejo efectivo de la comunicacion y la informacién, y
c) La posesién de la tecnologia puntal.

‘Se espera que ia tesis destaque los prlncupio: con {os que se ldonMiun al menos Ios
dos primeros puntos.

€l presente estudio se divide en tres capitulos; el primero, titulado Comunicacion
Organizacional (CO) se dedica a la reunion de conceptos y definiciones con 10s cuales
se facilita la comprension del drea que en primer término nos preocupa, habla de los
antecedentes con los que inicié su nacimiento y de las perspectivas que como materia
apenas floreciente va siguiendo; al mismo tiempo, explica los vinculos quo guarda con
la comunicacién en general.



El primer capitulo es de caréicter introductivo a la materia, resumiento la naturaiezs de
"sus objetivos de la manera més elemental para que aun el lector paco asfduo sl tema
obtenga una interpretacion sencilla del mismo.

thlooﬂldolceﬂmniudéneonllhalldadbdomorwludonui'o
abordan con cierta profundidad las teorias de la organizacién en un apartado que
compieta ia definicién del tema.

El segundo capitulo, lamado Recursos Humanos (RH), aborda en particular la
probiemitica del personal, concentréndose en la necesidad de destacar su importancia
entendiendo a los empleados como verdadercs seres humanos al interior de la
organizacién.

Se encarga también de expresar una posicién de inconformidad respecto al modo
COMo 80 PresupPone que son mansjaios los RH en numerosas empresas, que originan
un ma! funcionamiento del sistema productivo.

En esta saccion intervienen conceptos de ia administracion de empresas, ya que entre
otros factores, los humanos estdn bajo su direccion, a pesar de que en la prictica es
visible que las acciones en ese sentido no son efectuadas de ia manera adecuada, es
fécil constatar que los RH son descuidados, pues de hecho no existe un marco tedrico
que sefiale los lineamientos para organizarios, y los estudios quo hay no profundizan
on la problemética o han carecido de difusion.

Aqui se apreciarén algunos datos que manifiestan la deficiencia con que opera la
administracion de RH, pero que por fortuna pueden suplirse con un planteamiento de
Co.

Con o anterior no se quiere calificar como un fracaso absoluto !a tarea administrativa,
sdlo se intenta tomar las oportunidades de participacién para nuestra materia.

Posteriormente, ! capitulo cierra argumentando la posibilidad de respaldar la
superacion de las compafiias en crisis mediante la formacion potencial de los RH, con
ayuda de un procedimiento administrativo sustentado por la CO, el cual se presenta en
ol capitulo siguients.
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E Proceso de Administracion de Recursos Humanos (PARH), desde ia perspectiva de
ia CO, o8 ol titulo del tercer y Ultimo capitulo de la tesis, parte medular del trabajo. Es
ia seccién donde se visualiza la planeacién del facior humano con un enfoque distinto
al tradicional, interpretado con elementos ya no puraments adminisirativos.

El PARH es descrito como una serie de elapas consecutivas a través de las cuales
transcuire [a estancia del individuo en la orgsnizacién. Se trata de un proceso que
abarca desde ¢! momento en que los RH van a ingresar a! sistema labors! hasts que
salen del mismo. Las etapas son: 1) La seleccion de personal, 2) Andlisis y asignacion
de puestos, 3) Contratacién, 4) Capacitacién, 5) Mantenimiento, 6) Evaluacién de!
desempefio, y 7) Liquidacién de RH. Cada apartado comenta la actuacion de la CO
como una opcién para mejorar el ejercicio de dirigir los RH.

No tendria validez un estudio que propusiera mejoras al procedimiento administrativo
si no fuera conciente del estado en que se encueniran las organizaciones, es por ello
que se harén algunas generalizaciones, en vista de que si bien es cierto que las crisis
de las compaflias no afecla por completo a! universo de las mexicanas, es cierto
también que existen sintomas cuya frecuente aparicién no deja duda de que nuestra
scciedad vive una situacion tan dificil que alcanza a la mayoria de ellas.

A la vez que se van explicando algunos rasgos de la problemdtica de empresas en
este momento histérico, se subraya (a necesidad de contribuir para el fortalecimiento
del RH de alto nivel que evite riesgos criticos a la organizacion.

En conjunto, las fases de! presente capitulo presentan algunas ideas para trabajar en
favor del factor humano y de la empresa, si se ponen en préictica [os postulados de la
CO, esto @3 en cualquier momento sin importar |a etapa en (a que se encuentren los
empleados con referencia al proceso de su administracidn.

Con todo esto se dan los primeros pasos en la conjugacién de dos campos de estudio
distintos pero complementarios, la CO y los RH.
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.. COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y RECURSOS HUMANOS
CAPITULO |
“COMUNICACION ORGANIZACIONAL"

1.1 LAS RELACIONES PUBLICAS COMO ANTECEDENTE (DESARROLLO Y
.. DEFINICION)

En ¢ presente trabajo explicaremos la funcion de las Relaciones Publicas (RP),
entendiéndola como un antecedente en el estudio de la Comunicacién Organizacional
(CO). Veremos que el campo de las RP ha venido conforméndose a través del tiempo
y lo que de ella se conoce hoy, es e! resultado de muchos aflos de estudio y
experiencia de aquelios que la han practicado como una profesion. Asi, las RP no
surgieron a la prictica ya desarroliadas, fueron ias necesidades historicas las que le
dieron forma.

En tanto que aigunas actividades del campo de las RP en una empresa son faclibles
de conducirse por la via de lo que hoy conforma la CO, puede entenderse a las RP
como un antecedente. Puede hablarse de la funcion emisora de comunicados que
parten de la institucién hacia los publicos afectados por ios sucesos organizacionales,
de la facuitad de utilizer los medios de comunicacion colectiva o masiva para el mismo
ofecto, Ia difusion de mensajes propagandisticos y publicitarios enfocados a la
consecusion de nuevos clientes, etc. como acciones de CO y al mismo tiempo de RP.

Se sobreentiende entonces, que el publirrelacionista es ante todo un comunicador que
mantiene los vinculos entre la empresa y los diversos publicos externos, no obstante,
la CO shora pretende alcenzar ademds de estos publicos al sector interno de la
ompresa, es decir, a los empleados, a quienes da gran atencion,

Como se verd, Ia CO no separa la comunicacién externa de |a intera, sino que forma
un eniace entre los distintos publicos y se ocupa de todas las comunicaciones en que
incurre la empresa.



La evolucién hacia la CO se caracleriza por esa comprension integral de la
comunicacion, a Ia vez que asume un conocimiento més completo sobre ta materia. Sin
embargo, esto no implica que las RP hayan sido desplazadas por is CO y que éstas ya
no se ejerzan, significa que hubo una transicién en lo estudiado sobre la comunicacion
dentro de las organizacionss cuyo origen estuvo en las actividades de las RP;
finaimente algunas de (as tareas de la nusva materia bien pueden percibirse como
scciones de RP.

Una sproximacién a ia materia de las RP las define como "e! proceso de guiar mejor la
relacién o adaptacién de la organizaciéon al medio del cual depende. Estudia las
.relaciones reciprocas entre individuos, instituciones y grupos sociales"!.
.-Segun Edwar L. Bernays, e! ejercicio de ias RP como una actividad se da en nuestra
-historia desde.el primer momento en que se realizan sjercicios de poder, cuando los
~individuos se dividen enire dirigentes y dirigidos; cusndo surge Ia- necesidad de
relacionarse los unos con los otros en el intento de acordar intereses divergentes. En
aste sentido se ostd hablando ya no de individuos aislados, sino de grupos de ellos
identificados por experiencias comunes, esto es, agrupaciones de publicos
. diferenciados. El poder es entonces un factor que vincula las diversas posiciones
politicas.

Se ha encontrado en {a préctica que las RP se caraclerizin por tres elementos que
actuan como necesidades sociales y que son tan antiguos como la misma sociedad:

1.- La informacién (de los pueblos o gente)
2.- La persuacion (de los pueblos o gente)
3.- La integracién (de los pueblos o gente)

' 'Por su parte, los medios y mélodo; para lograr dichos objetivos han ‘evolucionado a
medida que cambia la sociedad, y por ende, también ha evolucionado e! desarrollo de
fas RP, hasta convertirse en una actividad profesional.

Hoy dia, la comunicacién y la informacion son una necesidad de las sociedades
contemporaneas, la psicologia social provee las bases de la persuacién, y la cultura

T Edward L. Bernays, "Relaciones Publicas*. Troquel, pp. 10
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publica que mis tarde representaria cierto papel en |a vida - nacionsl, la vida de las
mayoriss. También a través de. la persuacion se slentaba la conformacion de ia
opinidn - piblice; pero shora sugiriendo ademés del. pensar, ol actusr. publico.
Finaimente ol resultado fue la inlegracion de los diversos pubiicos por la unificacion de
intereses y objetivos, mummmmmmmmm
una mejor existencia.

Al hablar del poder, represeniado por ia opinién publics y manejedo por las RP, nos
referimos sl encuentro entre dos © mis fuerzas antagénicas, regidas por argumentos
ideoidgioos : diferidos; asi como también a distintas opiniones publicas que desde
tiempos remolos: han buscado la difusion e igual que hoy se ha luchado por ganar
adeptos y apoyo de los publicos. Y ésta es una situacion que prevalece en todos los
niveles de Ia vida en comun y en todas las dimensiones sociales, ya que siempre
existe la competencia por ganar poder, ya enire naciones,. como es el caso de las
guerras mundisies, donde ademés se utiliza (s propaganda; ya enire organizaciones,
que se disputan el mercado empleando |a publicidad. En cada nivel mumomos ia
participacion de las RP con el proposito de lograr metas especificas.

Hacia la primera mitad del presente siglo, el desatrollo de los medios masivos de
comunicaciéon como la radio-y |a television, asi-como el de las profesiones de la
publicided y propagands, disron a las RP un togue distintivo y més o menos definieron
Su campo de accion. Ya pudo verse a las RP como una profesién. Evolucionaron los
medios persuasivos e informativos y evolucionaron las RP, aportando técnicas para !a
integracién publica.

La integracion en si misma es un facior de mucha importancia, pues da entrada: a la
necesidad de considerar intereses ajenos, ademas de los proplos, para la accién. Es fo
que el autor Bernays llama “senda de doble sentido” en RP, cuando importan ademas
de las metas particulares o propias, |as de otros agentes externos?. En otras palabras,
una de las principales razones de ser de las RP es la unificacion de intereses, tanto

2 Bernays. op, cit., pp. 122.



individuales como organizacionales, privados y publicos, respectivamente. Y para esto :
$0 precisa de una base de principios éticos en ias RP, o que 1o es indispensable en
otrn pro'nlomu, yaque la moh oo la buena voluntad®.

AuncumolnRPnommchﬂdo uvmdomaomm«mmm.:
problemas de su campo de eccién. El publirrelacionista, a su vez, aplica las ciencias
sociales y de! comportamiento que inciden en el cambio 0 mantenimiento de actitudess,
predominando una funcién de comunicacion en gran parte del desempefio profesional.

PordloolmlwﬂoﬁRPubm-mmmdommdoh-
social y del comportamiento aplicadas.

‘La inexistencia de un cusrpo de conocimientos teéricos es debida a la gran variedad
de siluaciones problema en los que el publirrelacionista puede intervenir. Lo cual no-
quiere decir que éste forzosamente deba solucionar todo tipo de problemas, elio
dependerd de sus habilidades personales, y en eunudn de conocimientos, de su
amplia visién loclll y humanistica. .

Acerca de ia divonldod de casos en que pusde actuar e profesional de RP, existen
siompre ciertas condiciones que operan por o general en fos asuntos
organizacionales, por ejempio: la necesidad de comunicar, la de informar ia de waluar
y la de planear. ;

El autor J. Robinson es uno de los primeros en destacar la importancia de (a
Comunicacion en ol campo de las RP y sfirma que no solo es importante, sino
imprescindible, dado que lss RP pueden estudiarse a través de un modelo de
comunicacién y sdlo despuds serd posible la solucion de RP a cualquier caso
problema.

Asimismo, indica que a! analizar un asunto bajo la perspectiva del publirrelacionista, es
necesario analizar el paps| de! emisor, del receptor, del mensaje, como también la
influencia del contexto sociat y de los canales comunicativos, todo con el fin de tener
una eficaz intervencion de RP.

3 [dem, )
4Edward ). R “C icacion v Retacioncs Pablicas”, pp. 25.




Robinson hace un listado de seis generalizacionss aplicables a cuaiquier caso de
estudio de RP y los define como slementos causales de la funcién de RP:

* La necesidad de comunicacion,

* L.a necesidad de delinear las actitudes o ¢! comportamiento,

* La necesidad de planeacién,

¢ La necesidad de relacionar los programas de RP con la administracién,

* La necesidad de un examen analitico de la ética de (0 que se planea, y
. ® La necasidad de reportar la informacion (para evaluar resultados)

Por otro lado, John E. Marston reconoce que para un experto en RP es bésico ser
comunicéiogo, aunque no suficiente’.

Cuttlip y Center son testigos de que el inicio de Ias RP se dio con la préctica del
periodismo y las habilidades informativas, incluyendo el manejo de la opinién publica.

Es evidente que esta disciplina tiene una historia muy corta como actividad
profesional, unas cuantas décadas han sido el tiempo en que los estudiosos hicieron
aporiaciones enviquecedoras, y aun cuando no se tenga una estructura bien definida
de sus funciones, podemos observar que hay coincidencias imporiantes entre Ias
definiciones de varios autores en 0 que respecta a la importancia de fa comunicacion.
Sin embargo, el hecho de que falte un marco tedrico delimitado no significa que Ia
préctica de las RP sea confusa y esté perdida, mas bien, como se dijo anteriormente,
eollo es indicador de |a gran diversidad de aplicaciones posibles.

A continuacién trateremos de establecer lo que significan las Relaciones Pablicas,. tras
Ia gula de autores cercanos a nuestros tiempos que han destacado en recientes
trabsjos sobre e! tema, sin dejar de lado las aportaciones de los antiguos maestros.

Una definicién sencilla pero elemental es la de Marston:

$ John E, M; “Relaci Pablicas Modk . Mc Graw Hill, pp. XII.




-~ Les RP ‘s0n 46 comunioscién plenificads ¥ persussiva destinads & influir sobre ‘un pdblico
considerado, e3to e porque las RP no son accidentales, 8in0 Que 36 planifican cuidadosamaentie, S0n
persussivas porque aiguna persons deses Que otra haga 8igo © crea en 8igo, y debe comunicar &
SIUPoS particulanes de perionas Més Que 8 individuos aielados’.

En otro sentido, sefiala que "las RP son el arte de hacer que su compafiia ses
sgradable a sus empleados, sus clisntes, las personas que le compran, ue le venden,
y que éstos |a respeten™,

Marston spoya también {a definicién del Public Relations News que dice lo siguiente:
“Las Relaciones Publicas son ia funcidén gerencisl que evalua actitudes publicas,
identifica las politicas y procedimienios de una organizacién con el interés pablico y
sjecuts un programa de accion pars ganar la aceptacion y entendimiento publicos'.
Pero afiade que dicho programa de accidn debe concebirse como un programa de
comunicacién al mismo tiempo?, ’

Pomﬂorm.iluﬂmmmpomumfémuhmsimwn"wuauboll
funcion de RP dentro de una organizacion. La férmulas es conocida por la sigls LA.C.E.
y se desarrolla COMO sigue:

1.- investigacion.- Primero -se resliza un estudio para diagnosticer la situacion
problema de la organizacién, para saber con precisién las causas y actuar
debidamente.

2.- Acclén (o planeacion).- En segundo lugar realizar las acciones o planas
encaminados a resolver el problema, mismos que fueron producto de la
investigacidn anterior. En esta parte se desarrollan los programas y campafias de
accién preventiva o correctiva, segun se requiera.

3.- Comunicacion.- El tercer punto es la comunicacién y es el proceso en que se haré
o! envio de menssjes destinado a informar a los publicos sobre el problema y 1a
manera de solucionario. Se considera que la comunicacién debe ser bidireccional.

€ .3
7 idem., pp. 3.
 Idem.. pp. 6.



4.- Evaluacién.- Al final se hace Ia evaluacion para medic ¢l estado en que han
Mhsmmldohhwbmwmmakﬂ para medic
su impacto y efecto, a fin de continuar 0 voiver al principio de (a férmula.
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RP. Tomando como base las opiniones de Cuttlip y Center, nos dice que:

La funcién de lss relaciones poblicas es of conjunto de actividades efectuadas por ousiquier
onganizacion para la creacion y mantenimiento de las buenas relaciones entre fos miembros de la
orgenizacion, y entre Ia organizacidn y los demds sectores de 1a opinin pbiics, © piblicos, tales
como provesdores, clientes, inversionistas, gobiemo y plblico en general, & fin de proyectsr ante
eiloe una imagen favorable de la organizacion que contribuya sl aicance de los objetivos de ésta’.

Cabe recalcar la importancia que encierra esta definicion en los Ultimos renglones, la
proyeccién de una imagen favorable para la consecucién de los objetivos
organizacionsies. En este momento se estd considerando a la organizacion como una
parte dentro de un sistema social, donde aquelia es menor y depende del sistema. Con
{a! dependencia queda manifiesto que una organizacion precisa adapterse a un medio
de interrelaciones y justificar su existencia ante la sociedad, compuesta por diferenies
tipos de publicos.

Asimismo, e autor seflala que:

Ei objetivo final de las RP es logrer que ess imagen sea posiiiva y se acrecients como tel, a fin de
Que influys en los diversos pablicos para que sus actitudes hacts Is organizacion sean favorabiss,
ayudando ael a que ésta sicance sus objetivos!o.

Una vez mds, el papel de la comunicacién viene a ser imprescindible en el 4mbito de
las RP, ya que se trata de una comunicacién honesta y reciproca entre ia organizacién
y los publicos, pues es importante que la organizacion se dirija & los publicos con la
verdad sin crear opiniones 'favorables” que reaimente sean falsas.

Por otra parte, las RP practican la emisién de comunicados que llevan un fin
determinado, entre otras cosas, la creacién de cierta imagen institucional. Para ello

9 Jorge Rios Szalay, "Relaci piblicas, su admini: i6n en las orga , Trillas, pp. 13.
19 Jdem,, pp. 13.
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“emplean los diversos medios de comunicacién, lo cual no implica realizar publicidad, si
bien ésta es una de les actividades de RP.

En este marco, Rios Szalay sostiene que ias RP son una funcién que va de la
organizacién hacia sfuera, es decir, es mis relevante el ambiente exterior que ol
interior de una empresa. Mantiene una peifecta divisién entre RP intemas y RP
exomas, y on su definicién de (s materia pesa mucho la atencién de los publicos
extemnos. Por este motivo se sobreentiende que el desempefio de las RP son un
cumulo de acciones realizadas por "X* organizacién hacia los diversos publicos, en
especial los extermos.

Ahora bien, hemos pretendido que el hecho de lleger a una definicién clara de lo que
constituye las RP, sirva para marcar ios origenes y entecedentes de la CO, materia
aun méds nueva; y sin duda al revisar los conceptos de CO se encontrarén multiples
similitudes, asl como una diferencia muy importante, pero no Unica, que es la direccién
que lisva la CO principsimente hacia el interior de la organizacion, es decir, se enfoca
mds & los publicos intemos que extemos, aunque entendiendo la vinculacién entre
ambos como fundamenial.

1.1.1 RELACIONES PUBLICAS Y PUBLICIDAD

Es pertinente abrir una breve discusion sobre las caracteristicas distintivas de las
Relaciones PUblicas y la Publicidad. La discusion se da en cuanto a que ambas
materias se relacionan estrechamente, pero sin ser fa misma cosa, incluso se
combinan en la préctica pero nunca se deben confundir.

Por principio, la publicidad es sélo una parte de las RP, éstas a su vez estén en
posicién de brindar asesoria al publicista, en aquellos aspectos que pueden influir en
la imagen de una organizacién.

Por su parte, Rios Szalay reconoce ademds dos tipos de publicidad, ambas diferentes
de la funcién de RP. Primero sugiere la publicidad promocional que puede llamarse
publicidad llanamente y que tiene el fin de alentar las ventas del producto o servicio de
la organizacién. Y en segundo lugar define la publicidad institucional, cuyo propdsito
es el de comunicar a! publico en general, determinadas acciones organizacionales



para dar @ cONOCEr su estructura o contribuciones a la sociedad, por sjempio. De esta
manera, la publicidad institucions! se comunica con todos los publicos, no sélo con los
clientes o compradores. En oiro sentido las RP tratan de fomenisr una imagen
favorsble de la organizacion e iguaimente pueden valerse de la publicidad institucional
como una téenica.

Evidentements, (a publicidad promocional, la institucional y las RP persiguen objetivos
de comunicacién en cierta forma similares, debido & la familisridad de funciones y por
eolio resulta dificil establecer ios limites entre una y otra materia.

Claro estd que no son lo mismo Publicidad y RP; sin embargo, compiementéndose
mutuaments pueden llegar al mismo final: ocasionaimente se pretends construir una
imagen a través de la publicidad, imagen necesaria para poder permanecer en ciertos
mercados, para conseguir apoyo de ia opinidn publica y para poder, de esta manera,
vender sus productos y hacer rentable la empresa.

En .otros términos, (a revista "La Publicidad", admite bajo el concepto de
PUBLICIDAD las tres funciones diferenciadas anteriormente, indicando que los
objetivos de la publicidad son determinados por las circunstancias del sector en que
trabaje, por los planes de mercado bajo los que funciona ia compafiia; de tal modo que
Ias ventas no son el Unico objetivo, ademds se presenta muchas veces para mejorar Is
imagen de la compafiia, para posicionar una marca, para recordar la existencia de un
producto, para crear conciencis, preferencia, etc.'2

Asimismo, establece |a diferencia mds bien por los objetivos variados que cumple, no
por el nombre que llsve la materia. Finaimente, 0 que importa no es precisamente
distinguir los limites entre una y otra materia, sino conocer las distintas tendencias que
rigen cada una y, en su caso, emplearlas como corresponde, con mayor
especificacion, segun el objetivo propuesto.

' *La publicidad”, Ediciones Plus, No. 10.
12 Jdem., pp. 162-164.
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1.2 COMUNICACION ORGANIZACICNAL, DEFINICION.

Para empezar la exposicion de esle tema es necesario hacer unas reflexiones
respecto a o que implican estos términos. '

La Comunicacién, asi como otras ciencias, estd encargada de dar solucion a
cuesiiones concrelas que en aigun momento afecten negativamente al ser humano.
Otras veces, las mismas cuestiones son estudisdas para ver la forma de utilizerias en
beneficio también det ser humano.

Asl pues, ol hombre trata de llevar un control sobre todo aquelio que lo afects, toma
ias sportacionss cientificas como medio de prevencién y cofreccién para sus
problemas. Es por ello que las ciencias de la comunicacién estén siendo ampliamente
estudiadas, en tanto se reconoce que el hombre necesita conocer el proceso
comunicativo para interrelacionarse con los demés en el medio que fo rodea y asi
poder desaroliarse. El problema surge cuando una persona no puede relacionarse
con las demids & falta de recursos, y enfonces decimos que no estd adaptada al
sistema debido a la mala comunicacion.

Peor aun, el problema de la comunicacién no se queda en el nivel interpersonal,
asciends a posiciones més complejas y de variadas dimensiones, donde el individuo
sigue siendo el elsmento fundsmental. Es por ello que si se quiers arreglar las
situaciones conflictivas del individuo se debe saber de é como principio.

Los individuos generaimente dividen su tiempo entre el trabsjo y el descanso, més lo
que nos interesa shora es e! tiempo que pasa en vigilis, aunque se trate de una
persona desempleada, sismpre esté en contacto con una organizacion o institucién. Al
mismo tiempo, el individuo recibe determinadas influencias de su entorno acasionadas
por aquélias. Es aqui cuando notamos Ia gran razén que tuvo William White al escribir
que la mayoria de nosotros somos "hombres organizacién’, ya que nuestra vida
cotidiana transcurre entre diversas organizaciones, cualquier necesidad que tengamos
ta satisface alguns organizacién y recurrimos a ella. El hombre vive de las
organizaciones y para las organizaciones. Por otra parte, |a cantidad y diversidad de
organizaciones es una respuesta a las necesidades econémicas y sociales del hombre
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modemo, pues son a fuente de bienes y servicios materiales o inmateriales, donde
m los factores fisicos, tecnoldgicos y ambiomlu
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‘funciona como dessariamos que fuers, ni siquiera de is maners adecuada, notmos
deficiencias que provocan inconformidades, su desarrollo organizacional es
insuficiente. ‘

Esta e8 una preocupacion que invade a los directivos de las organizaciones.
Afortunadamente ya hay quien se haga cargo de algunos de sus problemas, aunque
muchas de nuestras orgenizaciones no !0 saben, se trata de la Comunicacion
Organizacional (CO).

Redding y Sambom, indican que ta CO divide su tarea en cuatro aspeactos distintos:
comunicaciones internas, relaciones humanas, relaciones gerencia-sindicales y
comunicacién ascendente, descendente y horizontal, Hlusiréndolo como sigue:

horizontat

A la vez, sefialan que la CO atiende !a interdependencia entre los rubros de las
comunicaciones internas y las externas, incluyendo en el primero la comunicacién
ascendente, desecendente y horizontal que se da en los publicos internos, mientras
que en e! segundo grupo encierra las Relaciones Publicas, ventas y Publicidad, las
que se dirigen a los publicos externos. Los autores lo grafican de fa siguiente manera:

Relaciones
< i 1 C
“"““"“>/ internas Lc_o_‘ Extornas |~ Ventas
Horizontal 3 d

{interde-
pendencia)
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Hasta hoy los estudiosos de las organizaciones han detectado que muchas de las
fallas provienen de defectos en Iss propias estructuras administrativas, mientras que
los comunictlogos culpan a los malos procesos comunicativos. De esta forma, el
resultado ha sido un hibrido qus atiende Ia problemética con una doble perspectiva, la
de la comunicacién y la de la organizacién, enslizando por un lado, el fijo
comunicativo de mensajes y por el otro, 108 procesos sociales e intergrupales, llevando
por nombre Comunicacién Organizacional.

Respecio a la definicion de la naturaleza de la CO, resulta que no existe una universa),
cada sutor subrays 10 que a su manera de ver es més importante. Aqui
mencionaremos una serie de definiciones en las que se cbserva gran similitud en los
conceptos empleados. )

Horaclo Andirade R. sefiala que la CO puede ser entendida como un fenémeno, como
una disciplina y como una técnica (o conjunto de técnicas), y que se le ha identificado
en (8 prictica como una funcién encaminada al desarrolio e implantacion de
programas y canates de comunicacién dirigidos al personal de una organizaciont3,

Es un fenémeno porque se da naturaimente en las organizaciones, como en cusiquier
tipo de interaccidon humana. Es una disciplina, porque pretende investigar a través de
una metodologia rigurosa el fenémeno de la comunicacidn en fas organizaciones. Y es
una técnica encaminada a reforzar o modificar 1a conducta de los miembros de una
organizaciéni4,

Finaimente afirma que la CO comprende un proceso de cuatro fases: a) investigacion,
b) establecimiento de objetivos, c) desarollo de programas a través de medios de
comunicacién y, d) la evaluacién, Proceso comparable con la férmula tACE de RP
propuesta por Marston.

Redding y Samborn (1964), como se puede apreciar definen a la CO como e} hecho de
enviar y recibir informacién dentro del marco de una compleja organizacion, incluyendo
las comunicaciones internas, las relaciones humanas, las relaciones gerencia-
sindicato, as comunicaciones ascendente, descendente, horizontales, las habilidades

13 Management today, pp. 7-8, abril 1985.
4 )dem.
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de comunicacion (hablar, escuchar, escribir), y 1os programas de evaluacion de las’
COMUNICaciones. :

Ketz y Kshn (1968), perciben la CO como el fiujo de informacidn (intercambio de
informacién y mensajes con sentido) dentro del marco de la organizacion.

Pars Zetko y Dance (1965), son mds importantes las habilidades de comunicacion que
8 dan en los negocios y en las profesiones (dar conferencias, entrevistar, asesorar,
vender, persuadir, escuchar, etc.), y perciben a ia CO como interdependiente entre las
comunicaciones internas (verticales y horizontales) y las comunicaciones externas
(RP, ym y publicidad).

Lesikar (1972), aflade a la anterior una tercera dimensién, las comunicaciones
personales (intercambio informal de informacién y sentimientos entre los individuos
que forman la organizacion).

Huseman (1969), limita el campo de CO a Ia estructura organizacional, la motivacién y
habilidades comunicativas.

Grenenbaum (1971-72), incluye en el campo de Ias CO el fiyjo de comunicaciones
formales @ informaies. Separa las comunicaciones internas y las externas, y considera
ol papel de la comunicacién como de coordinacién de objetivos personales y
organizacionales.

Witkin y Stephens (1972), definen al sistema de (a CO como aquelias
interdependencias e interacciones que se producen entre y dentro de los subsistemas,
por medio de la comunicacién y que sirven a los propdsitos de [a comunicacions,

Golhaber por su parte, coincide con los demas autores en los siguientes términos:

* La CO ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado y a su vez
tiene influencia sobre el medio ambiente.

* La CO implica mensajes, su flujo, su propésito, su direccién y el medio
empleado.

13 Gerald Goldhaber, “C ién Organizacional®, Diana. pp. 21-22.



* La CO implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, relaciones .y

Tras lo cusl, define la CO como el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes. Percibiendo custro conceplos clave, menssje,  red,
interdependencia y relaciones, definidos de |a siguiente forma:

MENSAJE.- informacion que es percibida y a ia que 108 receplionss dan un significado,
quisnes también pusden ser la fuenie. Se consideran tres tipos de menssjes:
Operacionales, relacionados con tareas y operaciones; reglamentarios, como reglas o
instrucciones; y de mantenimiento/desarrolio, como las RP, con los empieados,
publicidad, capacitacién.

REDES.- Camino que sigue ¢l flujo de mensajes entre las personas.

INTERDEPENDENCIA.- El hecho de que todas las partes del sistema afectan y .on
afectadas mutuaments.

RELACIONES.- Como las redes de los menssjes estén conectadas por personas,
importan las relacionss humanas en cuanto a conductas de comunicacién.

En (as definiciones anteriores se da respuesta al qué y por qué de la comunicacion
dentro de las organizaciones; no obstante, para completar la definicién de CO es
pertinante conocer més sobre la conformacion y funcionamiento de las organizaciones,
y para entenderio de manera objetiva tomaremos los esquemas propuestos por la
investigacién de las llamadas "Teorias de la organizacién". Estas son
conceptualizadas en tres 6rdenes fundamentales, de acuerdo con Sexton:

1.- Teoria clésica.
2.- Escuela de las relaciones humanas.
3.- Teoria de los sistemas sociales.

Son a la vez, tres modos de representar la organizacion, pues aun cuando comparten
el objeto de estudio, conservan una marcada diferencia en sus propdsitos particulares.



Todo bajo Ia premisa de considerar a la organizacion como una red de relaciones
interdependientes. :

Asl, la primera se centra en Ia estructura fundamental que genera y dirige dichas
relaciones. La segunda atiende e! aspecto humano de las personas implicadas en las
relaciones. Y |a tercera responde a la manera en que las distintas relaciones
contribuyen a la organizacion en genera).

A continuacién mencionamos los principios que identifican a cada teoria:
TEORIA CLASICA

Este sstudio se inicia en los Estados Unidos en 1911 con Frederick Taylor como uno
de sus principales repressntantes. La teoria dirige su atencién a (a estructura de los
organigramas empresariales y establece la naturaleza formal de la organizacion.
Emplea las aportaciones de la Administracién Cientifics, donde dicho movimiento
marcd los principios para eficientar los procesos industriales, por ejempio, los estudios
de tiempos y movimientos, (os sistemas de costos, ia técnica premio/castigo, y el
dinero como Gnico medio de motivacion. Elementos que fueron desarroliados desde la
segunda década de este siglo.

La propuesta era que de los trabajadores habia que aprovecharse lo mds que fuera
posible, y se investigaba e! cémo hacerlos rendir mejor. Se buscaba la mayor
produccion en el menor tismpo.

Consideraba que e! Unico mévil para que &l hombre trabsjara era e! dinero, y por io
mismo éste se entendia como premio al buen desempefio, mientras e! castigo por lo
contrario era el despido. La teoria clasica postula que el hombre solo trabsja bajo
presion directiva e insuficiencia monetaria. .

Otro de ios representantes tedricos es Henry Fayol, quien propone las siguientes
miximas:

-« Divisién del trabajo y especializacién
- Autoridad rigida y unidad de mando



"« Disciplina
« Remuneracion
- Estabilidad en movimientos de personal
- Relegacion de los intereses individuales ante los organizacionales
-- Centralizacién
- Cadena de mando escalar, entre otros.

A su vez, Max w.bot considera la teoria clésica bajo 1os preceptos de lo quo lllma
burocracis, destacando lo siguiente:

« Organizecion con principios escalares (jerdrquicos)
- Operacion segun reglas y normas racionales y legales
" - Normatividad de politicas hechas por escrito

«- Actividades y roles predeterminados
- Autoridad legltima, etc.

En esta tecria cobra gran importancia el organigrama de Ia institucién, en 41 se define
el funcionamiento de la empresa y las operaciones de linea y staff (direccién de la
comunicacion) en la estructura.

Resumiendo, la escuela cldsica favorece estructuras piramidales en la organizacién,
restringe la interaccién entre los miembros, apoya los procesos de comunicacion
vertical orientados al flujo descendente, apoya procesos centralizados de control y
decisién, y la motivacién de los empleados se da en funcitn del temor a la represién y
fa necesidad econdmica.

TEORIA HUMANISTA O ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS

Se desarrolla en los Estados Unidos en los afios 30, uno de sus precursores fue el
psicélogo Eiton Mayo, quien tomé un enfoque contrario al de la teoria Clasica, se
centra en la necesidad de entender al obrero como un ser humano, mas no como
instrumento de trabajo y propone un tipo de dirgccidn mas orientado a las personas
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organizacién, stiende los sentimientos, las capacidades y las percepciones del
individuo, asi como sus actitudes.

El interés por los obreros llega a permitiries ia participacion en la toma de decisiones,
teniendo en cuenta que el resultado serd una moral elevada, alto nivel de satisfaccion
on ol trabajo y minima resistencia a la autoridad. De esta forma se intentan
procedimientos democréticos bajo relaciones informales, diferentes a lo que establece
ol organigrama.

Por otra parte, Davis indica que en la organizacién informal importan las personas y
sus relaciones, no su posicién o su funcién. La autoridad es inestable debido a Ia
naturaleza subjetiva de los sentimientos personales y por lo tanto rige s
descentralizacién del poder.

En la escuela de relaciones humanas, Ia sutoestima es un factor importante para el
buen desempefio (aboral, alienta la comunicacién ascendente y Ia integracién de (os
objetivos individuales con los organizacionales, con fa intencién de lograr un
desenvolvimiento integral de los empleados.

TEORIA DE SISTEMAS O ESCUELA DE LOS SISTEMAS SOCIALES

Los origenes de esta teoria se ubican en los aflos 50, también en los Estados Unidos y
se refuerza en los 60 con las aportaciones de Katz y Kahn.

€l planteamiento fundamenta! explica que la organizacién estd compuesta de partes
interdependientes que no se pueden ver por separado. En este marco interesan las
relaciones que se dan tanto en el interior como &l extarior de la empresa, pero que
tienen que ver con el funcionamiento de la misma.

Ahora la organizacion sera vista como un sistema compuesto por subsistemas, que
interactia con el medio ambiente o sistemas diferentes. La teoria de sistemas predice
los siguientes postulados aplicables al estudio organizacional:
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= Las partes afecten ol todo,
« Lo que afecta una parte, afecta toda la organizacion,

- Las relaciones son de cardcter interdependiants, asi las partes afectan y son
afeciadas mutuaments.

La tecris de sistemas en la organizacién, se preocupa por desarrollar una eficaz
coordinacion entre los departamentos y un equilibrio con los érganos que la rodean.
Aqul s elimina ta rigidez del funcionamiento cerrado de (a tecria clésica y se nivela la
spreciacién de (as relaciones informales y sociales de Ia teoria humanista, es decir,
hay un mejor equilibrio entre (as variables estructurales y humanas.

Las aportaciones de las teorias anteriores se aceptan ahora con una vision racional y
égica, mas se reconoce la importancia del medio ambiente, en tanto que influye en el
desarrolio organizacionsl. '

Se postula que la eficiencia de una organizacion depende de! manejo adecuado de las
relaciones internas y externas del sistema.

En la década de 1970, Huse y Bowditch proponen los siguientes principios para definir
@ la organizacién como un sistema, en los siguientes términos:

1.- Una organizacibn esté compussta por ciertos subsistemas interdependientes ¢ interrelacionados.
2.- Una organizacion es abierta y dindmica, tiene entradas, salidas, operaciones y fronteras.
3.- Una organizacién busca ! equilibrio a través de un feedback positivo y otro negativo.

4.- Una organizacién tiene una multip de propdsitos, fi y objeti g de los
cuales entran en conflicto. El administrador intentard conseguir e! equilibrio entre (os
subsistemas!s,

16 [dem.. pp. 83.
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De lo anterior se sustraen los conceptos ciave, cuya definicion disminuye |a
complejidad de |a teoria: Sistema social -abierto, entradas, trans(ormaclbn. salidas,
feedback, equilibrio e interdependencia.

Sistema social ablerto.. Aquel que tiens fronteras permeables que permiten las
inMeracciones con el medio ambiente.

Entradas.- Son ia energia, personas, recursos e informacion requeridas por cualquier
organizacién.

Transformacidn.- Proceso mediante el cual las entradas se convierten en salidas,
comprendiendo el disefio y construccion de! producto o servicio.

Salidas.- Es ! producto o servicio que el sistema exporta al medio ambiente.

Feedback.- Es e! sentido ciclico de los sistemas, donde algunas salidas vuelven al
sistema como entradas.

Equilibrio.- Proporcion entre entradas a salidas de mayor a menor, que da dinamismo
al sistema y asegura su existencia.

interdependencia.- Relaciones entrelazadas de las partes de un sistema y e! sistema
en su conjunto.

El siguiente esquema representa graficamente lo expuesto:

Medio Ambiente

____SISTEMA _ -

,,,,,,,,,,, Transformacion s Salidas
Rl S ._| g :

Entradas
¢

...leedback
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Finaimente, para conciuir la definicidn, entenderemos ta Comunicacion Organizacional,
como un dred de estudio que conjuga los mundos de la comunicacién y de las
organizaciones, donde la intencién primordial es proporcionar las aportaciones de la
Comunicacion a la realidad concreta de las organizaciones, para beneficio de éstas.

Ahora bien, la propuesia ssenciai de esta investigacion, radica en elaborar un plan de
trabsjo tendiente a los Recursos humenos de cualquier organizacion (empresa).

nlmtmammmmimwmmmmmm
Manejar sus recursos humanos, |0 que se pretends es contar con un plan provisto de
eslementos estudiados por la CO.

Asimismo, de acuerdo con nuestro objetivo, debemos tomar en cuenta el campo de is
administracion empresarial, y por ende, al departamento administrativo como
subsistema interno de la organizacion, mismo que se relaciona con otros; por ejemplo,
ol de produccion, el de venias, elc., segun sefiala |a teoria de sistemas. Una de sus
principales tareas o8 {a planeacitn de los recursos perteneciantes a la empress, entre
los cuales encontramos a 08 humanos, y con los que se da todo un proceso de
interacciones humanas, ya que 88 trata de seres que deben aprender & hacer
compatibles sus objetivos personales con los de s empress; segin sugiere la teosia
humanista. Y por Ultimo, la Administracién se ubica en aiguna parte del organigrama
~institucional, requiriendo de cierta normatividad formal, como plantea la teoria clisica.

1.3 DE LAS ORGANIZACIONES

Es muy probable que alguna vez hayamos tenido la experiencia de trabajar en una
institucién donde se perciban problemas organizacionales, factores que obstaculicen
el desarrollo de nuestras actividades, si no es que de toda la empresa; ante {o cual
hace falta un cambio, que generaimente depende de los aitos mandos; aunque suele
ocurrir que en ese nivel de |a estructura no se perciban las fallas , o bien, si es que las
perciben, se desconoce la forma de canalizar los cambios requeridos. Se necesitaria la
intervencién de algun agente preparado para el efecto.
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Sin embargo, hay clertos problemas que se cbservan en muchas organizaciones y que
cusiquiera puede reconocer, aunque NO necesariaments solucionar, esto es, la bajs
productividad, altos costos de operacion, conflictos interpersonales, intergrupales, etc.

Al respecto, Darvelio A. Castafio hace una clasificacion de los problemas, basada en
un estudio de consulioria sobre e! diagndstico de empresas mexicanas, ubicadas
principaimente en el drea metropolitana, y 10 expone de la siguiente manera:

En primer luger s encontrd en el 90% de la muestra de instituciones, problemas de
fallas on la planeacién. Las deficiencias que se diagnosticaron fusron de muy diversos
tipos: no definicion de metas y objetivos organizecionales, falta de politicas,
desconocimiento de los fines del trabajo, falta de programas de actividades, etc.

En segundo lugar se encontraron problemas de comunicacién y coordinacion
interpersonal e interdepartamental. Se trata de un doble problema que implica
deficiencias en las relaciones interpersonales y en la funcién administrativa. Esto
también en el 90% de la muestra.

El tercer problema mds frecuentemente detectado fue |a faita de capacidad directiva y
de liderazgo de las personas con puestos de mando. Es decir, deficiencias técnicas de
los directivos para cumplir con sus funciones administrativas y liderazgo social en sus
grupos de trabajo. Esta falla alcanzé el 85%.

El cuarto problema, encontrado en el 80% de las instituciones fue e! de la falta de
informacion de las personas respecio a la propia organizacién, sus programas, sus
acontecimientos, etc. Es claro que el problema estd muy relacionado con el de la
comunicacion y coordinacién.

En quinto lugar se encontraron problemas de satisfaccién en el trabajo, reflejados ya
sea en deficiencias en el desempefio de! trabajo o en otras expresiones del
comporiamiento humano frustrado, tipicas de los ambientes laborales: ausentismo,
impuntualidad, alta rotacién de personal, etc.
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Pero ademds, aunque en menor grado, se enconiraron problemas secundarios, tales
como deficiencias en los sistamas de orgsnizacion, falta de control, de evaluacién,
ect.\?

Por nuestra parte, podemos listar otras fallas més:

* Las comunicaciones inadecuadas, provocan distorsion y faita de informacion.
* Ocurre mucha competencia disfuncional entre 10s individuos y los grupos.

* Las personas no estén involucradas y comprometidas con los objetivos
prioritarios.

* Los niveles medios no asumen completas responsabilidades.

Tras lo anterior, s evidente que un gran numero de las empresas que nos rodean
enfrentan fallas en las funciones administrativas y procesos sociales, {o cual
indudablemente, proyecta una deficiencia organizacional de magnitud preocupante
para una sociedad.

Cabe sefialar que no todas las organizaciones mexicanas viven en el ocaso, no se
debe generalizar, pero bien vaidria la pena conocer la situacién prevaleciente.

Hasta el momento hemos determinado que los problemas en las organizaciones parten
de los métodos administrativos y de procesos sociales, pero ciertamente hay muchos
més de distinta indole.

Algunas veces !a magnitud de dichas situaciones no es tan grave y los dafios no
trascienden a toda la empresa, otras veces hasta impiden la sobrevivencia. Por
ejemplo, en toda organizacion existe un subsistema, cuyos efectos pueden poner en
fiesgo el funcionamiento de todo el sistema, es el departamento de recursos humanos,
pues de éste puede venir toda una serie de conflictos, debido a que abarca el factor
viviente de la organizacién,

Los Recursos Humanos (RH) son el objeto centrai de este trabajo, pues en ellos
recaen la serie de problemas vistos anteriormente. Por esto es tan importante el

17 Darvelio Castafto, “Crisis v d \o de las tzaci . UNAM, pp. 40,
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estudio de los RH para la CO, ya sea como érea o como elemento componente de |a
orgenizacion, i

Més adelante, la CO daré cuenta de cOmo es posible salvar incontables crisis
orm:.domln .mdounmmoﬁcudomkﬂ

En ol pnumo m.do homos realizado una spreciacién’ un tanto subjetiva de la
situacién imperante de nuastras organizaciones, en la que se han destacado diversas
probleméticas en los mecanismos administrativas. Cabe subraysr que [o que es ol
problema concreto de las organizaciones fallidas, son las consecuencias y resultados
negativos de los deficientes procesos adminisirativos (plsneacion, comunicacién,
liderazgo @ informacion, entre otros).

En si, la problemdtica se observa primeramente en la baja productividad, la deficiencia,
la celidad . del producto, la moral, los indices de accidentes, y ausentismo, por
mencionar aigunos. Estos serén los indicadores de la crisis que pueda atravesar una
organizacién, si bien, no todos al mismo tiempo.

Después de todo, ! dilema es si las empresas son o no eficaces, si son problematicas
o exitosas. Una vez mds, la evaluacién que hagamos al respecto seré en tonos
subjelivos, mas la intencién es aplicar un criterio objetivo que sirva para determinar la
eficacia o ineficacia de una organizacion, basado en que los medios y los procesos
s0n tan importantes como los fines organizacionales. Podremos redundar en que el
éxito de las metas organizacionales, dependera de la bondad de sus procedimientos.

En el caso que nos ocupa, una organizacién alcanzaré sus objetivos si cumple con un
Proceso eficiente de administracion de Recursos Humanos, y 1a mision de la CO sera
proveer con mecanismos propios dicho proceso. :

Esto no significa que un PARH soluciona cualquier problema organizacional, pues tal
vez si una organizacidn presenta problemas en ventas, su solucion estara en
mercadotecnia, o bien, si tiene problemas de calidad en su producto, ia solucion estara
en la tecnologia empleada, etc. Sin embargo, este proceso de RH arreglara en gran
medida las deficiencias organizacionales.

Asi pues, para continuar con el plan de RH propuesto por |a CO, es necesario analizar
cémo esta operando en la actualidad la administracion de los recursos humanos y bajo
qué condiciones. Este sera el objetivo del proximo capitulo.
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CAPITULO2 T o
© “RECURSOSHUMANOS" - . . . .

21. COMO SE ADMINISTRAN LOS RECURSOS HUMANOS EN I.A
.. ACTUALIDAD

Vamos a partir de |a definicién de los conceptos que manejs este titulo: Administrar,
Recursos Humanos (RH), y Actualidad. En adelante entenderemos a la Administracion
como un subsistema operativo de "X" organizacién, una parte especis! ubicada en la
supsrficie de la estructura organizacional, uno de los puntos de poder y direccién.

La administracién’ es el lugar donde ocurren los procesos llamados gerenciales o
directivos, los cuales permiten encausar de manera mis o menos ofoctivu la
organizacion hacia e! logro de sus fines.

Se dice que Is administracion "es todo aquel conjunto de acciones humanas que
permiten lograr ciertos resuliados previstos, mediante el trabajo de otros individuos.
También se dice que administrar es hacer que lo que debe suceder, reaimente
scontezca en el tismpo previsto y con los recursos adecuados, segin el plan
correspondiente™t.

Lo que nos interasa resaitar es que la funcién administrativa es aquelia que pone y
mantiens en marcha a cualquier institucion, mediante Ia planeacion, la ejecucién y la
ovaluacion.

Los RH significan uno de fos varios factores que maneja la administrecién, asl como
fos recursos materisies, econémicos y tecnolégicos. .

De esta forma, la administracién se encargs de capler (08 f@CUISOS NBCESINIOS para
aprovecharios, suministrarios y sacarlos.

! Darvelio Castaflo, 0@, Git.. pp. 19.
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En particular, los RH implican toda una serie de facultades humanas como habilidades,
conocimientos, experiencia, motivacion, 'salud, etc., con que pueden contar los
miembros de la organizacion.

Siendo los RH el objelo fundamenial de este trabajo, abundaremos en su definicién
citando lo siguiente:

“Los RH son factores que dan diversas modslidades & la actividad y al esfuerzo
humano, como (..) interesas, vocaciones, aptiludes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc.”

“Los RH son més importantes que los recursos materiales y los técnicos, pueden
mejorar y perfeccionar ¢l empleo y el disefio de éstos, [0 cual no sucede a (a inversa.™

Ademds,

de 10dos 108 reCUrsos con que pueda contar una empress, ol mas determinante es ol factor humano,
POF 830 NO 83 exagerado decir que (s calidad de uns smpress @8 igusl & Ia suma de (s calidad de
sus empleados. La orgenizacion, el equipo, la maquinaria, las instaiaciones, la tecnologia o los
materisies dacdn tan buenos resultados como calidad tenga Ia gente que conforma s empress.*

Por su parte, el término actualidad nos expresa o que comunmente se abserva, tanto
en lugar, como en un tiempo determinado. Es la préctica de algo airededor y tiempo
nuestro,

Asi pues, pasaremos a explicar la manera en que se desarrolla el Proceso de
Administracién de Recursos Humanos (PARH), dentro de a mayoria de las empresas,
sin importar su tamafio ni su tipo.

Un esquema de organigrama tipico seria el siguiente, donde la variable més
importante es el tamafio de la organizacion.

:chando Arias Galicia, "Admini ién de R H ", Trillas, pp. 24.

4 Excclicntia No. 23, Abril ‘93, pp. 6-7.
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Produccion l

€n las organizaciones ...

Generaiments se presta mas stencién s los yalos dos tangibles, d iddndose los
resultados inlangibles. Este e3 un efecto de los procedimientos de medicin, por ejemplo, ningin
balance indica los activos que tiene 1a organizacion en RH, como ningiin estado de resuttados arroja
1a ganancia o pérdida en la sati [} ivaclén en los m de 1a org Y sin
embargo, dependers on gran parte de sus RH el destino de (3 organizacion.’

De esta forma podemos responder al cuestionamiento inicial, tomando en cuenta que
ol manejo de los RH generalmente es muy parecido al de los recursos materiales, a
pesar de los grandes intentos por parte de los directivos de ilevar una administracién
eficiente, contando con administradores ampliamente preparados.

Es necesario hacer una diferenciacion entre estos tipos de recursos para saber que
cada uno merece un especial modo de administrar, ya que usualmente los RH entran a
la empresa de igual manera como lo hace la materia prima con que se fabrican los
productos; mds aln cuando se ocupa la funcién de fas agencias de empleo, la
empresa simplemente hace un pedido y los RH llegan, son utilizados y luego enviados
de nuevo al exterior como las "salidas".

3 Arins. op. cil., pp. 49.



3

Ahora, si [a comparscion se hace entre los RH y los recursos financieros, munuquo
$stos son més escasos y la administracion 10s cuida mejor.

Entodoeuo encontramos que la administracion ha prescindido de un mecanismo
eunphtoymvomplmulukﬂ un mecanismo que comprenda fodo el
wammmmmmnmm a diferencia de los demés recursos
manejados. A fin de cuentas, los RH son los que van a dar vida y movimiento a'ta
organizacion.

Y para tener bases que fundamenten la afirmacion de que los RH son mids
descuidados que |08 recursas técnicos y materiales, es conveniente revisar el proceso
mmuwmnﬂmluorgmiuclmo,eonolﬂndoloaliwlu
debilidades y carencias con que opera.

Se harén referencias bibliogrdficas para sustentar la critica a dichos procesos. E|
andlisis partira de libros especisiizados en la administracion de empresas y de elios se
discutiré 1a minima importancia que revisten los RH en oposicién a otros factores como
la planeeacion de esirategias, la toma de decisiones, los salarios, etc.

Expondremos tres ejempios que conservan ess posicién, por parte de sutores que
indudablemente han destacado en el estudio de la administracién empresarial:
Stephen P. Robbins, de E.U., Fernando Arias Galicia, de México; e !dalberto
Chiavenato de Brasil; cada uno con sus respactivas obras.

En la obra de Stephen P. Robbins, titulada "Administracion, teoria y préactica”, en uno
de siete capitulos ocupa espacio un subtema dedicado 8l manejo de RH, teniendo
como proceso de administrar los RH tan sélo los siguisntes puntos: :

1.- Plansacion

2.- Rocluumlcnlo

3.- smwon . o
4.- Orientaciéon - . . L e ey
5.- Cepacitacion, y

6.- Desarrollo de carreras



Dichos puntos explican el "cémo” se realizs y con qué instrumentos, & manera de
Por sy parte, Arias Galicia en su obra tituleda "Administracion de Recursos Humanos”,
dmwmmmdmmﬂndﬁuumﬂkd?ﬁﬂ
mmMumudoh.dudenmd Wonmonorm
conserva el mismo sentido que Robbins. Elmqnmonom

1 Reclutamiento y sefeccién
‘2.~ Induccion
' 3.- Educacién y entrenamisnio
4. Medicitn del desempedio, y _
§.- Terminacién de relaciones de trabsjo.

CImmuolmmmumMo.mmoiamdmlco. .

A su vez, idaibarto Chiavenato en su libro "Adminisiracion de Recursos Humanos",
sigue la misma linea de los autores anteriormente mencionados, en cuanto a ia
manera de abordar e tema con un tratamiento que busca ilustrar o) "cOmMQ” organizer &
los individuos, con qué medios y métodos.

Importa destacar que las condiciones contextuales en que surge esta obrs, en Brasil,
son muy parecidas a lss de México, en el caso del estudio de Arias Galicia. Sin
embargo, Chiavenato hace un trabejo mucho més completo, incluys més cantidad de
bases tedricas y fundamenta su proceso con una visién mis organizacional que
departamental, es decir, tiene un alcance que rebasa los limites del subsistema
administrativo.

Es muy probable que cualquier administrador se desempeiie eficazmente en ol manejo
del personal de su organizacién si se auxilia con este libro. No obstante nosotros
encontrariamos en é! como grave desventaja et hecho de no considerar Ia influencia
positiva de la comunicacion organizacional dentro ds su metodologia.
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El . PARH que propone Chiavenato contiene todas Ias mpu dol procuo
adminisirtivos, mmmmummmumco

Urge advertir shora que no se esté haciendo una crilica destructiva de los trabsjos
citados, s8io 8o intenta describirios pars efeclo de nuestro andlisis, loquolmpom
dejar bien claro es la forma en que se sborda el tema.

Nétese que @l objetivo de nuestro trabajo es unicamente reorganizer las etapas del
mismo proceso de organizacién de recursos humanos y manejario bajo la perspectiva
de la CO, lo cuat no s8 ha visualizado hasta ¢! momento con smplitud.

Ese PARH no se sigue al pie de la leira en toda las organizaciones, pues Ia utilidad
Que guarda es como patrén de procedimiento esquematizado. Si se desarrciiara con
rigidez en |a préclica, no tendriamos organizaciones ineficientes. El problema se
presenta en ia medida en que el procedimiento es ignorado, sunque sea parcisimente,
por los administradores. "La adminisiracion de recursos humanos en muchas
ofganizaciones, ain en las mds grandes es mucho menos sofisticada de io que
sugiere la teoria administraliva”.”

Muchas veces ocurre que quien se encarga de organizar los recursos humanos no es
o administrador, sino el representante del departamento de parsonal; sin embargo, no
todas las organizaciones cuentan con departamentos de este tipo formalizados, y por
o tento fos RH sigusn siendo tarea de ia administracién. Sobre todo en las
organizaciones grandes es més observable la departamentalizacién de las funciones y
con lodo, ios administradores suelen intervenir en la realizacién de entrevistas a fos
candidatos, en la revision de solicitudes, en la induccién, etc. Por tal motivo atribuimos
|a funcion de organizacion de RH a la administracion.

Précticamente, I0 que se caonoce como planeacion de RH es el reciutamiento, la
seleccion y la contratacién, como los pasos para captar los RH; pero esto es apenas la
mitad de lo que ilamamos PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

€ Idalberto Ch "A deR . Mc Graw Hill, pp. 131,
7 Stephen PP. Robbins, *Administracién.”, Prentice u.-m pp. 2u
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+Qué pasaria entonces con ef mantenimiento y liquidacién de los RH? Estas también
son partes del procedimiento que $e den inevitablements.

P&dmhmwalemmmmm
veces tiends a ser informal en visia de que tampoco existe un érgano superior a ls
administracion que evalue y califique la manera en que se desarrolia e! sistema.

En este sentido, ¢! PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS no
o8 entendido siquiera como un proceso, més bien como simples requisitos para
formalizar un contrato de trabajo.

Para ser més precisos, véamas el desarrolio de cada uno de los pasos del proceso.
2.1.1 EL PROCEBSO TRADICIONAL EN LA PRACTICA

Teadicionaimente se entiende como proceso, & la secuencia entre reciutamiento,
seleccion, contratacion, capacitacién y liquidacion. A continuacién havemos una
descripcion de como se manejan generaimente estos puntos:

Reclutamiento.- El administrador 0 reciutador, en su caso, sismpre ssbe como
snuncisr la solicitud de candidatos s emplear. Este e3 un punto que no representa
ninguna dificuitad en su dessmpefio, se da por obviedad.

Seleccion.- La seleccidn de los candidatos muchas veces se hace teniendo como
base las necesidades del puesto vacante a través de pruebas, entrevistas y otros
mecanismos; pero sin considerar pars tal efecto, el tipo de estructura organizacional,
ni la cultura corporativa que se tiene, siendo factores que en gran medida influyen en
ol posterior desempefio del candidato. Otras veces la administracién se contenta con
s6lo lienar ia vacante para dedicarse a cosas "mds importantes” como ias finanzas o la
production,

Contratacién,.- Este es un punto que si se aplica en todas las organizaciones, no
parque la organizacion quiera tener un compromiso formal con el empleado, sino
porque es una norma legal que puede traer consecuencias negativas para la empresa
si no se realiza el contrato.
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Actusimente, ante los altos indices de desempied es muy comun el ejercicio de
contratos sventuales de plazos timitados, en que la organizacion evita al méximo
comprometerse para con el individuo. Hay involucramiento y comunicacion entre
ambas partes.

Capacitacion.- Es un objetivo que incluso las leyes mexicanas apoyan pero que se
queda en ¢l nivel de papel escrito, ya que la capacitacién implica un gasto extra para
la administracién, en una generalidad de organizaciones que viven la crisis econémica
nacional. Por otro (ado, la sbundante mano de obra disponible, propicia que ia
administracion escoja ol empleado més competente para evitar los gastos en
capaciterio,

Asi, la capacitacion no es un hecho en nuesiras organizaciones, aun cusndo sporta la
posibilidad de evitar accidentes de trabsjo y motivar la competitividad al interior de la
organizacion,

Liquidacidn.- Esta se da por inercia en todas las organizaciones sl igual que e!
reciutamiento, no es considerado como un paso dentro del PARH, que deba asumirse
con plena concisncia, se le toma como al momento de |a salida de un recurso de la
organizacién, el despido.

Hay ademés otros puntos que la administracién deberia incluir en este proceso, como
ol mantenimiento y la evaluacién del desempefio. Es probable que estos aspectos
sean ignorados de manera involuntaria por el encargado, en tanto que se perciben
como elementos implicitos en la relacion de trabajo por mantenimiento sé entiende e

pago periddico de sueldos y salarios y la evaluacién del desemplefio es entendida
como sindnimo de control y de supervision,

¢Doénde queda entonces la motivacion, el clima organizacional, la comunicacién y
demas elementos que pueden alentar la relacion individuo-organizacién?.

Es necesario analizar su importancia para integrarlos al estudio de la administracion
de recursos humanos, es decir, integrarlos al PARH.
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Ahora bien, considero que ya se ha visualizado ia problemdtica que nos ocupa, ys
" podemos identificar ias causas de ias fallas en nussiro objetivo y podemos acercamos
a la prevencién del problema.

La propuesta es insistir en |a incorporacién de los elementos de CO al PARH, no por
que esté errado, si no para complementario. Una vez hacho esto, 8l proceso tomard
mwmulyw‘m‘clmumm!ouwmm:mu
organizacion y para el individuo.

21.2 EL PERFIL PROFESIONAL DEL ADMINISTRADOR DE RECURSOS
HUMANOS

Anteriormente se ha mencionado que el administrador de RH es e! mismo que se
encarga de la administracion general de la empress, y los RH son sélo una extensién
de sus funciones, méxime cuando no se tiene un departamento especializado de
personal. No obstante cabe retomar la opcién de que lo tuvieran y ver qué diforoncm
_existen entre uno y otro desempefio.

Por lo general, ante la existencia de un departamento de RH, la persona que se
encarga de su pianeacién es un profesional de la psicologla, pues se piensa que no
hay mejor decisién que la de un psicdiogo para determinar si un individuo es aceptado
o rechazado por la organizacion. Esta afirmacién, en parte, tiene sus razones validas:
Un psicéiogo cuenla con las facultades para identificar la personalidad real de!
candidato y poder saber si @3 0 no conveniente para !a organizacion. Siendo la
psicclogia el drea especializada en el estudio de la conducta humana, seguramente
tendré éxito como mecanismo de seleccion de personsi, pero no en todos los pasos
del PARH. En su caso, ef reclutador puede evaluar en muy poco tiempo [as actitudes y
posible comportamiento de! candidato, en |o que dura una entrevista 0 un test.

Podemos decir que el psicologo demostrard mayor eficacia que cualquier
administrador a! seleccionar las entradas de RH al sistema organizativo, pero aqui nos
enfrentariamos al problema central, que la administracion de RH no se termina en la
seleccidn; 8l proceso abarca también la capacitacién, e! mantenimiento, la evatuacion
y la liquidacién; debemos entonces cuestionar la utilidad de la psicologia a lo largo de
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este proceso tan imporiante. LEn manos de! psicologo seria igusl de efectivo
cusiquiera de @308 puntos? Seria absurdo responder positivamente.

Dicha situacién confirma que algunas organizaciones no desarrolisn un proceso
completo de Adiministracion de Recursos Humanos y lo que entiendes bsjo este
concepto o8 apenas el inicio.

Al mismo tismpo se manifiesta cierts subestimacién hacia fos individuos, en términos
de Is psicologla social importa mas la empresa que el individuo captado, recordemos
que la sicologla sociat no e precisaments humanista sino idecidgicat,

Pusde haber un perfil polifasético de quien organiza los RH, debido a la variedad de
interventores en el proceso, hay organizaciones en las que la seleccion la hace un
psicdlogo, Ia capacitecion un pedagogo y fa liquidacion un contador. Esto provoca una
segmentacion del proceso y por o anto un desempefic cargado de deficienciss. En
todo caso es preferible que la tarea de organizar a los RH recaiga en un administrador
de empresas (L.A.E.), pues finaimente se trata de una tarea administrativa en esencia.

Sin embargo, esto también tiene sus desventsias, ya que un administrador de
empresas lleva un enfoque muy marcado hacis la administracion de recursos
materiales y financieros, y en menor grado, los recursos humanos; tal vez porqus no
hemos inventado Is carrera en "Administracién de Individuos”. At parecer (a gravedad
del asunto se origina a partir de la percepcién que tenemos de los términos que
identifican la materia.

Finaimente, esta discusién nos muesira la diversidad de perfiles profesionales que en
Ia prictica desarrolian, aunque ses en forma parcial, @l PARH, pues en nuestra
sociedad no es raro ver que diferentes disciplinas pisen territorios ajenos, y ello no es
del todo malo. Serd vélido en la medida en que se demuestren las facultades
necesarias para la actuacién correspondiente.

El propésito es entonces, que los procesos sociales, todos ellos, incluyendo los
organizacionales, se vean enriquecidos por las diversas dreas de estudio, sin limitarse
& aquelia que, en términos conceptuales, sugiera la pertinencia.

* Nestor *Psicologia, idcologta y cicncin®, S. XXI 1975, pp. 43-47.



Por otra parte, o) contexto actusl soliciia que el profesionsl de Recursos Humanos
aciue en términos organizacionales, de macrosistems, alejado de a vision reducide y
depsartsmental de su funcion.

2.2 LA NECESIDAD DE DESARROLLAR EL POTENCIAL HUMANO Y CONTRIBUIR
A LA FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN NUESTRAS
ORGANIZACIONES

El contexto de hoy estd marcado por un cambio que incide en todos los émbitos de la
sociedad, determinado principaimetne por (a politica econémica de nuastra nacion, Al
exterior, se estd llegando a los Ultimos pasos de la globalizacién internaciona), regida
por ia spertura comercial.

México esté desarrollando vinculos comerciales con los palses norteamericanos y en
ose sentido ¢l comercial, desapareciendo los limites geogréficos. Se ha motivado
también a (as economias exteriores para que inviertan capitales en el pais.

Dichas inversiones ya se estén inseriando en nuestro territorio, por lo general en forma
de grandes empresas cuyos capitales han encontrado condiciones favorables a su
ostablecimisnto. Una de estas condiciones es ia barata mano de obra, en tanto que e!
-desemplec ha crecido en los Gltimos afios, junto con 108 bajos niveles educativos de la
poblacién y la minima capacitacién de las fusrzas laborales.

Esto, a la vez, nos indica el estado en que se encuentran nuestros recursos humanos y
ol nivel escaso hasta donde se han desarrollado.

Por oira parte, la incipiente intervencion de compafiias extranjeras ha empezado a
borrar de! mapa a las empresas nacionales, medianas y psquefias, principalmente via
Ila competitividad®. Al mismo tiempo, |a normalizacién financiera de ia Banca también
da la espalda a dichas empresas y la consecuencia general s mayor desempleo por
falta de fuentes de trabsjo. Sin embargo, lo que nos interesa subrayar es que las
empresas més vulnerables requieren de un apoyo Que asegure su supervivencia
dentro del aparato productivo. Este apoyo pusde darse a través de la superacion de
los sistemas administrativos, entre los cuales se ubica el PROCESO DE

9 Revista "Expansion® No. 599, sept, 16 1992, pp. 99,
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ADMINISTRACION DE RECURS0S HUMANOS, que no es tan 86io un proceso miés
on la administracién, es con toda seguridad, el mas importante, ya que se encarga del
menejo de (o8 seres humancs que van a dar movimiento a ias organizeciones y que
requieren satisfacer necesidades mediante el trabajo'°.

De esta menera, hay una preocupacion lstente por que las empresas se vuelvan
competentes en t0dos los sentidos por sfrontar Ia hegemonia de ias empresas mejor
preparades. Pers esto 68 necesario dirigiv nuestra stencion al interior de nuestras
organizaciones y reconocer las graves deficiencias que adolecen. Se encontraré todo
un mundo de fallas, Que si bien serdn diferentes en cada organizacion, existirén ciertas
varisbies constanies en la mayoria de elias'!. El pressnte trabajo se ha concentrado en
ol estudio de este Ultimo factor, los RH, para proponer un medio de recuperacion a las
organizaciones que 8 van atrasendo en la carrera productiva comercial.

Es bien sabido que México ha arrastrado 8 10 largo de su historia una elevada crisis
econdmica que ha sicanzado todos los rincones de nuestra identidad, provocando
incluso una crisis de valores, tanto morales, como ecologicos, socisles, stc. Por
costumbre hemos vivido rodeados de organizaciones deficientes que ofrecen
productos y servicios sin cuestionarse la calidad, “tal parece que lo importante es
vender, més no satisfacer necesidades”. Y conste que e! sistema gubernamental, por
demds burocrético, también participa de igual manera. Y si mencionamos “corrupcion”,
ya todos sabemos cOmo operan las cosas en México, tenemos lideres que solo buscan
beneficios propios en todas las instituciones; ello nos hace pensar que no tenemos
una cultura organizacionat bien definida y que o que esté pasando es que algunos
individuos no estén desempefando sus roles de la manera correcta, es decir, no estén
encausando adecuadaments sus recursos humanos.

En la empresa publica la administracion de personal carece de la continuidad
necesaria en razén de los frecuentes cambios en el equipo directivo y atn en las
constantes alteraciones de los objetivos organizacionales, lo que trde como resultado
una minima eficiencia, a la que nos hemos acostumbrado como una situacion légica.

10 Rios Szalay, op. cit., pp. 21
11 Conferencia S.T. y PP.S., Marzo 30, 1993.
12 Revista “Expansion® No, $88, abri) 13, 1992, pp. 29.



Urge entonces una formacion, en toda la extensién de la palabra, de nuesiros recursos
humanos y no s6lo en las empresas comerciales, también en el sector gobierno, en el
sector educativo, artistico, etc. y siendo ésta una tarea tan compleja seré necessrio
empezar a atacar el problema desde distintas direcciones, por shora nos acercaremos
a una solucién por el lado de las organizaciones industriales, y todas aquellas que se
adapten s nuestro estudio.

Es evidente que si no tomamos en cuenta este contexto histérico no podremos
comprender la necesidad de nuestro estudio de la manera tan urgente como se
pretende. Hoy las organizaciones corren el riesgo de desaparecer si no demuestran
poder de competitividad en su misién, a sabiendas que son muchos los factores que
influyen y que se pusden ver ampliamente auxiliados con los pilsres de la
Comunicacién Organizacional.

Ahora definiremos, en qué términos se plantea y sugiere un Proceso de Administracion
de Recursos Humanos. En este sentido, el concepto "procesc" denota una secuencia
de pasos sistematizados pars cumplir una funcién especifica, que tiene un princlpbo.
un desarrolio y un final. Esto es a grandes usgos

Asimismo, ol PARH lo definimos como el procedimiento mediante el cual los individuos
(RH) llsgan a X empresa, desarrolian cbjetivos y finaimente salen de a misma. Esto 8
través de varias etapas o fases que son las siguientes:

1.- Seleccion de personal

2.- Andlisis y asignacién de puestos
3.- Contratacién

4.- Capacitacién

§.- Mantenimiento de RH

6.- Evaluacion del desempefio, y
7.~ Liquidaciién de RH.

Nuestra propuesta no serd un manual de procedimientos para el proceso
administrativo. Més bien, dara cuenta de una serie de consideraciones efeclivas para
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Ia funcién, a partir del estudio de la Comunicacion Organizacional (CO), quo hlm ol
momento han sido muy escasamente abordadas. ‘

A fin de cuentas, el resultado serd una definicién del PARH visto por la CO,
independients de a manera como se lleva a cabo. Esperandio que de esta maners sea
factible lleger & una formacion verdadera de los RH con que cuenta Ia empresa.

A través de las diferentes fases de! proceso se dard la axplicacion del por qué es
eotwonbmo realizarias de tal manera, sus ventajas y desventsjas.

Ls mwn de cada una de las etapas del proceso contribuye a darle forma a lo que
on realidad es ol aclo de trabsjar o planificar el RH. A continuacién graficamos un
esquema donde se muestre la continuidud entre etapas:

Selegoién

|

y do

Contratacion

-e--- = Capacitecién

| N,

l-__.__ Liquidacién

Ello nuevo planieamiento de PARH cuenta con los slementos indusponsabln para que
una ormiucnén pueda crecer apoyandose en los recursos mas valiosos y. creando el
clima organizacional adecuado a los cambios y evoluciones impuestos por el ambiente
social, politico y econdmico actual,



42

Luego de 51, ol peligro que enfrents una organizacidn dependerd de cuaqUISr CORS,
mencs de la parte humana de (a organizacion.

2.3 BL ARSULTADO: EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

Con anterioridad se ha sostenido que la formacién y desarrolio de ios RH obedece a
mMmmMMImmmahmm
potible. En este tema seflalaramos que (s consecuencia del busn manejo de fos RH
serd una notable ficiencia organizacional. Poulnmmodoﬁmnolmqubumm
Mnosw

€n genera), las organizaciones se han adspiada & un ritmo en su funcionamiento,
buscan que |a interaccién con sl ambiente sea reguiar, asimismo o) comportamiento de
los subsistemas internos pretenden coordinarse para un sélo fin, el logro de los
objetivos para 1os que fue creads |a organizacién.

Sin embargo, aun cuando parece obvia la busqueda de ias metas organizacionales, no
as exirafio que se pisrdan de vista en el funcionamiento ordinario, y lo Unico que se
hace es cumplir con las rutinas cotidianas. Esto nos habla de que ia organizacion se
va desarrolisndo, pues 8! fin y al cabo cubre 108 objetivos, pero tal vez no se ha
proyeciado un funcionamiento eficiente, tan s1c o3 eficaz. Aqui conviens diferenciar
entre eficaz y oficients, ¢! Uitimo término que es ¢l que nos interesa, se refiere a la
sjecucién del plan, gastando el minimo de recursos implicadas, en cambio ef primero
responde s 18 simple y sencilla ejecucion.

En este sentido, para manifestar e! sentido de dicha eficiencia organizacional, sin
desviarmnos de nuestro objetivo de estudio (los individuos como RH), analizaremos una
serie de variables en fas que incurre la conducta de los miembros de la organizacion,
las {lamaremos variables dependientes de! comportamiento organizacional, ya que
servirian como indicadores de fa situscién que |mparl en la emprou, son las
siguientes:

* Productividad,
* Ausentismo,
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.. Rotacién de personsl,
* Satisfaccion en ol trabajo.

Antes de proseguir con la explicacion de cada una de las varisbles, recordaremos que
ol inicio de nuestro trabajo se hacia hincapié sobre sl manejo "sdecuado” de o8
recursos, shora ademdés persaguimos ol manejo “eficients”, s decir, una conduccion
que no represente pérdidas en costos pars la administracion. Bajo esta perspectiva es
pertinente axplicar ia naturaleza de los indicadores de ia eficiencia organizacional,
ocompromiso de los RH.

PRODUCTIVIDAD.- implica ia eficiencia determinada por e} mejor rendimiento sobre (8
inversién de insumos, por las ganancias en venias del producio y por la produccién en
tiempo medido. En nuestro caso pretenderemos que el desarrollo y la planeacién de
fos RH conduzcan a la productividad de la organizacién, implicitamente del individuo,
de tal manera que un individuo es més productivo que otro en ia medida en que
desafrolle su activided gastando el menor tismpo e insumocs posibles, con un
rendimiento mayor a (o invertido.

AUSENTISMO.- Es |a inasistencia evilable o no que presentan los empieados en los
dias isborables. Toda organizacion puede advertir el efecto que tiensn las failas de
sus empieados sobre |la productivided. Obviamente, si una empresa contrats un
empieado es pars disponer de su tiempo, o incluye en la némina y cuenta con éi para
avanzar en ios objetivos planeados; por (o tanto, el hecho de que el trabajador no se
presente ol menas un dia, ocasionard una reduccion cuantificable en los resultados
previstos. Hay orgenizaciones, cuyos procesos productivos mantienen secusncia lineat
y que la faita de un elemento provoca graves problemas.

Generaimente, los altos indices de ausentismo influyen directamente sobre la

eficiencia de la compadiia; por el contrario, es posibie suponer que la organizacion se
beneficia con la reduccién del ausentismo, si bien es un problema imposible de
orradicar.

ROTACION DE PERSONAL.- La rotacion de personal es un factor decisivo en la
oficiencia organizacional, puede perjudicar a la administracién cuando tras la renuncia
o liquidacién de un empleado, es preciso hacer nuevos gastos de reclutamiento,
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seleccion y capacilacién para ¢f nusvo empleado. La tendencia serd entonces reducir
la rotacién a los niveles permisibles, pues como el ausentismo, tampoco es una
condicién 100% inevitable.

SATISFACCION EN EL TRABAJO.- La Gitima de las variables de importancia especial
para nuestro estudio. A diferencia de las anteriores, ésts no @3 una conducta sino una
aclitud, cuyo infiujo lo examinaremos més detalladamente en (a elapa del PARH
referente al “mantenimiento de los RH". Por shora la definimos como una variable
estrechamente relacionada con la eficiencia organizacional. No se puede pensar en
eficiencia si slo aporta beneficios a la organizacién abstracta, también el empleado
debe recibir lo suyo & cambio de! esfuerzo por su colsboracién. Notaremos que el
desempefio de una persona satisfecha con su trabsjo es més produdivo que. el de
aquella que carece de motivacion.

Asi, la planeacién de RH tratard de encausar al individuo al logro d. las metas
organizacionales preocupdndose, ademds de la productivided, por su Dbienester
personal. PR

Las variable anteriores serdn retomadas en el capitulo siguiente toda vez que la
propuesta de CO al PARH indique las ventajas o desventsias en su aplicacion, ya que
la productividad, el susentismo, ia rotacién y la satisfaccion viensn siendo los
resuliados humanos del proceso organizacional. Cr s

Més aun, (a eficiencia organizacional no es ninguna ilusién que nuestro trabajo quiera
prometer, cabe reconocer que los beneficios que representa cuaiquier estudio de CO
son obtenidos & mediano y largo plazo, observables precisamente mediante .la
evaluacién de estas varisbles dependientes del comportamiento organizacional. En
otras palsbras, un programa de Comunicacion Organizacional habrd cumplido su
misién en la medida que apoye el incremento de la productividad de (a organizacion y
|a satisfaccion del empleado e influye en la reduccion del ausentismo y la rotacién de
personal.

De nada sirve implementar un programa de CO si la lmproducllvlm y la
insatisfaccion en el trabajo permanecen inalterables.
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CAPITULOS o -

‘EL. PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS DESDE I.A
PERSPECTIVA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Luego de snalizer en los capitulos anteriores los temas de Comunicacién,
Organizacional y Recursas Humanos de manera independiente, pasaremos a explicar

una propuesta del drea de comunicacion para el manejo del personal de una empresa,

o8 decir, se estudiard el campo relacionado con los recursos humanos, entendido

como un procese administrativo, pero shora viéndolo desde la perspectiva de la

comunicacion orgsnizacional.

No se trata de hacer un estudio apegado (otalmente a los principios de Ia materis
denominada Administracion de Empresas, sino que se tomaré la oportunidad de
introducir algunas sportaciones de la comunicacién al mundo de las organizaciones.
Dicho de otra forma, se presentarén los elementos con los cuales nuestra profesion
puade contribuir al funcionamiento de las empresas.

Por lo reguler, ios estudios que abordan la problematica de los individuos dentro de las
organizaciones, se centran en aspectos puramente administrativos, atendiendo las
cusstiones més de carécter econdmico que humano © social; es por ello que la
preserte exposicién busca plantear un enfoque distinto, que cubra algunas
deficiencias hasta ahora poco consideradas. Para este propdsito se ha llevado a cabo
una breve revisidn de la manera como se realiza ia administracion de recursos
humanos y se ha procedido a transformar el procedimiento tradicional en un proceso
provisto de los elementos de la comunicologia.

Asimismo, el cuadro tedrico y conceptual que a continuacién se establece es una
especio de proyecto de mejoramiento organizacional, lo cual no significa que lo
dispuesto por la Administracion de empresas esté del todo mal y haya que cambiario,
sino que simplemente es necesario complementario para darle mayor utilidad. De esta
manera el contenido del trabajo encierra unicamente la parte complementaria que
permite (a participacion de nuestra materia.



3.1 LA SELECCION DEL PERSONAL

Partiondo del supuesto de que la seleccién del personal marca el inicio del
procesamiento de los RH en cusiquier organizacién, el objetivo de ésta es adecuar a
los requerimientos del trabsjo las caracteristicas del individuo (capacidad, experiencia
y otras cualidades). Cuando se cometen errores y @l individuo seleccionado no es
adecuado al trabsjo, se producen tensiones que inciden en su satisfaccién y
dessmpefio, ademds de los gastos que implique buscar otro candidsto mds
competents.

Seleccionar al candidato idéneo no es 8410 encontrar al que mejor se adecue al puesto
disponible, es necesario que también sea el individuo que mejor se adapte a la
orgsnizacién, & su estructura, a su cultura organizacional, en visia de que trabajar es
ademds de ejercer aiguna actividad, aceplar las politicas de la empresa, convivir y
relacionarse con determinados individuos, jefes 0 compafieras, cumplir con niveles de
rendimiento y vivir en condiciones de trabajo que muchas veces no son lo ideal.

El mejor candidato es aquel que miés se identifica con s organizacion y es capaz de
crecer junto con ella. Ocurre a veces que un individuo no es el indicado para la
organizacién y hay que eliminario, pero también pasa que la organizacién no es la que
ol candidato buscaba y decide renunciar, sin embargo 8¢ llega a mantener una
relacion de trabajo donde el empleado no desarrolle todo su potencial y limite los fines
de ia empresa.

Ahora bien, hoy las organizaciones estén inmersas en una situacion que no les permite
errores en su Manejo, incluso les impone la condicion de gastar e! minimo en recursos
y generar s méxima produccidn; en este caso una seleccion fallida que deba
rehacerse, implica gastos de ejecucion at igus! que en tiempo y s planeacion no
concuerda con 108 objetivos organizacionales.

En el mejor de los casos, 1a intencién debe ser lograr una identificacién resl enire el
individuo y la empresa, y para ello es importante realizar una eficiente seleccion de
personal.
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3.1.9 SEGUN TRES VARIABLES INDNIDUAI.!‘

NWMWmmﬂum:qmmuonmwmmua
moyuummmemmmmummnmu
estructura y la cultura organizacional:

LA EDAD.- Con relacion a ia rolacion de personsl, sucederd que los individuos de
mayor edad tienden a ser més estables en los emplecs, con mencres probabilidades
de sbandonarios, ya que & mayor edad es més dificil colocarse en uno nuevo, y por
otro lado, ee prefiere empezar a hacer antigledad para ganar mejores prestaciones y 8
futuro la jubilacién. En relacion al susentismo, {a edad también influye en cuanto 8 la
seriedad con que se adoplan iss responsabilidades, el ausentismo de los empleados
mayores casl siempre es por causas ineviltables. De acuerdo a la productividad, la
edad influye dependiendo del tipo de actividad requerida, en los trabajos fisicos la
persons elevard su nivel mientras mds joven ses, debido a la agilided, fuerzs y
coordinacion de sentidas; pero en trabajos intelectuaies sucederd o contrario, aqul se
requisren conocimientos y experiencias especiales que solo tendrdn los empleados
mayores. Por Uitimo, respecto a |a satisfaccion en el trabsjo, of efecto de Ia edad se
verd delerminado por la capacidad del individuo y su disposicion & desarroliar ol
trabejo, por ejemplo hoy con ios avances acelerados de ia tecnologia, es més fécil que
ol individuo mds joven aprends operaciones computacionales que siguien mayor, y asi
la satisfaccion de! més joven crecerd en tanto que ia del mayor descenders!.

EL $EXO.- Mucho se ha discutido en los Ultimos afios sobre fas diferencias entre el
hombre y la mujer respecio al rendimiento laboral, de o que se ha concluido que no
existen, diferenciss sustanciales pero si condiciones que merecen s atencién.
Actuaiments, ia participacion de la mujer en el émbito laboral ha venido creciendo y es
indiscutible que sus capacidades, habilidades, motivacién y sociabilidad son
comparabies s las masculinas, de esta forma ia productividad de hombres y mujeres
o8 igual, como tampoco hay distincién en su satisfaccion en el trabajo; no obstante, en
cuanto a la rotacion y el ausentismo, |a situacion cambia: a8l relacionar ¢! sexo con la
estabilidad en ol empieo, no es raro escuchar que 1a mujer acepta con mayor facilidad
ol estatus quo y tiende menos a |a busqueda de otros empleos, pero en lo refente al
ausentismo, es innegable que la mujer presenta mayores tasas de frecuencia, debido a

L 3. R. Kidd, "Cémo aprenden los adultos”, El Atetico, pp. 41,
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que nuestra socledad por tradicion y stendiendo 8 razones fisiolégicas ha asignado @
la mujer las responsabilidades del hogar y I familia, aimenos en una mayoris, asi ante
un problema de los hijos o de !a viviends, es mis factible que ia mujer falte a! trabajo
para hacerse cargo, 8 que 1o hags el hombrez. Inclusive la Ley Federal del Trabsjo
preve |la naluralezs de los roles maternales y los protege. ‘

ESTADO CIVIL.- Para aste aspecto se han realizado menos estudios, por 1o que no se
pusden hacer assveraciones del todo acertadas. No se sabe por sjemplo, si el divorcio
influye de manera espacial en |a productividad del empleado, pero es muy posible que
suceda igual que en la solteria. En cambio, si se puede afirmar que e! matrimonio
impone mayores responsabiiidades que vuelven importante la estabilidad en el trabajo,
ol empleado casado tiende a faltar MeNOs Para cONSEIVar su PuUesSto y 8 Procurarse Ip’ '
salisfaccion en el mismo, de tal manera que un empleado soltero, insatisfecho,
intentaré cambiar de trabsjo. Por su parte, la productividad dependerd més de ln'
misma satisfaccién del individuo que de su estado civil®.

En términos generales, se procurard seleccionar al candidato que muesire mlyoru
indicios de satisfaccion en ias futuras tareas, para elio es indudable |a necesidad de
considerar caracieristicas personales como las anteriores a fin de fograr la
identificacion con a empresa, todo esto como punto de partida. "

3.1.2 SEGUN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

De acusrdo con nuestro estudio sobre Comunicacion Organizacional, vcumosquou:
posible realizar una seleccién de candidatos a partic de la owuctwn de o’
organizacion que se trate.

Usuaimente, Is seleccién de personal se realiza considerando los rasgos personales
de! candidato y con ellos se define quién es mas funcional para el puesto vacante. Le
psicologia se ha encargado de identificar esos rasgos de personalidad y los ha
clasificado para deducir y predecir el comportamiento. Se llegé a formular listados de
caracteristicas det! tipo de "reservado, extrovertido, préctico, imglnailvo. sumiso,
dominante", etc. pava calificar al individuo. '

3 Stephen PP. R *C j izacional®, Prentice Hall.
3 Jdemn.
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€n nuestiro caso, vamos a tratar de definir una taxonomia mas simple enfocada a los
tipos de estructura organizacional. Conviene mencionar que la estructura es definida
con base en tres factores:¢

COMPLEJIDAD.- Con Ia cual se dividen o diferencian las aclividades
organizacionales.

FORMALIZACION.- La medida en que se aplican las normas, reglas y procedimientos.

CENTRALIZACION.- Consistente en determinar las dreas de autoridad y toma de
decisiones. )

Posteriormente, las estructuras se dividen en diversos tipos, entre las que se cuentan
Ia simple, la funcions!, la matricial y por producto. Pero estas mismas entran en una
clasificacion més especifica que las separa entre mecanicistas y orgénicas, las que
nos interesan. A continuacién se mencionan sus caracteristicas principales:

MECANICISTA ORGANICA
-Gran compilejidad -Menor complejidad y formalizacién
(Nexibilidad)
-Red inmediata de informacién -Amplia red de informacién y comunicacion

-Escasa participacién de los miembros -Mayor participacion (descentralizacién)
on latoma de decisiones

La estructura de cualquier organizacion que se analice, cabe dentro de uno de estos
dos tipos. Ella ayuda a explicar y predecir el desempefio y la satisfaccién del
empleado, ya que da respuesta a las preguntas de qué hacer, cémo hacerto y a quién
reportar, y de igual forma puede moldear su comportamiento. En funcion de la
estructura se definen dos tipos de personatidad, de acuerdo con Stephen P.:

“ Stephen. "Administracion ..., op. cit,



DE ALTA ORIENTACION BUROCRATICA

« Tendencia a aceptar autoridad superior

« Preferencia por reglas formalizadas y concretas
« Preferencia por relacionss formales de trabsjo
« Persiguen |a estandarizacién de sctividades

« Atraidos por nuitinas repstitivas,

DE BAJA ORIENTACION BUROCRATICA

- De participacion activa en circulos de poder
- Adecuacion 8 mecaniamos informales de comunicacion e informacion
= Atraidos por relaciones de poder de colsboracion y por la flexibilidad en la
divisién del trabsjo
- « Renuencia a las nutinas.

Los individuos que se identifican con el tipo de alta orientscién burocrética tendrén
mejor desempefio y satisfaccién en organizaciones de estructura mecanicists, y los
que encuadran con el tipo de baja orientacién burocrética serén més productivos y
satisfechos bajo estructuras orgénicas.

3.4.3 SEGUN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional es otro factor que también ejerce cierta influencia en el
dessmpefio del individuo, por (0 que es importante consideraria desde el momento de
la seleccion de personal.

Dicho factor se entenderé como el sistema de valores sobre ciertos comportamientos,
que aprecia la orgsnizacién. Mas adelante, en el spartado dedicado a ese tema se
darén definiciones més completas, por lo pronto, la mencién anterior parece suficiente.

En ia etapa de seleccién de personal nos interesamos por los valores culturales de la
empresa, no porque representen una técnica de seleccion, sino porque al identificarse



con los candidetos seré més factible is mayor productividad y satisfeccion. Su
consideracion responde 8 la finalidad de buscar al individuo que ademds de ester
capacitado pars ol puesto correspondients, mantengs una linea de valores lo més
similar posible a ios de la organizacion, pars lo cual es indispensable que ios
empleadores antes de seleccionar tengan plena conciencia de a cultura que
represenian, y ¢llo implica que el sistema de cultura organizacional esté definido con
toda fimeza para que sea percibido fciiments.

Un resultado especifico de una cultura fusrie es la disminucion de la rotacion de personsi. Esa clase
de culluras Mmuseiren Gran CONCENEo enire (08 Miembros respecio & los odjetivos o ideales de lae
ogenizaciones. De 688 unanimided de propdeito se originan cohesion, fidelided y compromied
organizacional, y $0108 8 su vez, disminuyen la propensién 8 abandonas s empress’.

Se pretends que la empresa cuente con personal que ademds de ser funcional se
identifique con ias metas de [a organizacion, a fin de incrementar el compromiso hacla
olla. Sin embargo, ol caso conirario ocurre en un sinnimero de compaflias, pues
mucha gente al buscar empieo trata de introducirse en cualquier organizecién, sin
importarie sus objetivos, simplements porque o3 necesario emplesrse.

Asl pues, (a cultura syuda a regular la conducta, al igusi Que las normas y reglas
formeies, pero sin hacerse valer por documentos. Por consiguiente, formalizacién y
ocultura cumplen o mismo objetivo, aunque por su parte [a cultura reduce fa
preocupecién por establecer normas que controlen ¢! comportamiento, en 18 medida
que ¢f personal la acepta subconcientiemente como légica.

Es imperativo, antes de proceder a seleccionar ios empleados, conocer nuestra cultura
organizacionsl, a pessr de que no siempre se encuentra en la empresa una tabla de
los valores propios, por 10 regular se tisnen en la mente, no en papeles. Dicha
necesidad es porque a! contratar un trabajador se esperard Que su cultura sea
compatible con la empresa, la cual se mosirard en su comportamiento, en su
personalidad, tanto en su ser como en su hacer.

La finalidad es que ¢! desempefio del empleado no tenga que ser obligado 0 manejado
con restricciones, sino que actue automiticamente de una manera adecuada, en
congruencia entre o que se desea hacer y lo que se hace. Indudablemente habrd

9 Sicphen, “Comportamicnto ....", 0p, cit., pp. 443,



beneficios tanto para (a empresa como para ¢! empleado, podré hablarse de progreso
mutuo.

La cuttura organizacional s proyectada sl exterior @ interior de (a empress a través de
|a imagen corporativa, entendida ésta como |a percepcién mental de su personalidad.
En sste sentido, se deben seleccionar empleados que consefven (a misma imagen de
la cultura organizacionsal, una vez contratado ¢! candidato, hay garsntia del
comportamiento ideal y la imagen que proyecte sea favorable a la organizacion.

Cabe notar que 1a imagen promovida por los empleados no es nada més (a forma
como se ve, es mis bien el resultado de toda una formacién personsl, de una
educacién que el individuo recibié desde sus primeros afios, asi como la imagen de la
organizacion es forjada con el tiempo. Por este motivo no s positivo seleccionar un
empleado de perfil distinto a la culiura de la empress, su acondicionamiento gastaris
mucho tismpo. No obstante, no todas las culturas organizacionales son complejas, 8
veces su flexibilidad permite que cualquier persona se acopls con facllidad, pero estos
cas08 no son frecuentes.

La cultura organizacional puede verse reflejada en las siguientes conductas y
aclitudes, por ejemplo, la menera de vestir, las politicas de remuneracion, asignacion
de premios, cardcler innovador, miedo a los riesgos, conservadurismo, destreze
verbal, ambicion, la competencia, etc. Cads compafiia, dependiendo de sus tr.diclomn
y costumbres, tiene marcado [0 "bueno” y lo “malo”.

El proceso de seleccién debe tener la doble intencién de considerar la cuitura,
organizacional, ya sea para manteneria viva y seguir el mismo funcionamiento, o'bfan,
para cambisr los valores caducos y el mismo rumbo de la organizacion. Generaiments
se toma |a primera opcion, ya que fos valores siempre estén profundamente arraigados
y os dificil su desplazamiento.

Hoy dia, la seleccion se realiza en funcién del rendimiento que asegure el candidato,
segun la capacidad y splitud que demuesire para desempefiarse en el puesto,
haciendo uso de dos técnicas fundamentales: a) ia revision de la trayectoria curriculer
que presenta el candidato, y b) el resultado de exdmenes y tests psicologicos. Asi,
varias empresas contratan egresados de universidades particulares, suponiendo la
garantia de un mejor nivel académico, a la vez que con el test localizen Ia existencia o
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carencia de facullades potencisies del individuo. La observacion de estas técnicas
para descubric ol rendimiento futuro no son tan fuertes y estables como los valores
culturales, incluso pueden fallsr: la procedencia escolar no garantiza totalmente el
desmpefio en el trabajo, una y oira cosa son distintas; y por su parte, el andlisis
psciolégico con frecuencia presenta resuitados circunstanciales y psor aun, a veces el
examinador no conoce con plenitud (os test ni su utilidad y el resuitado es un fracaso.
Robert M. Guion, en su obra TEST PARA SELECCION DE PERSONAL, advisrte que
mucho se usan (os tests de mayor popularidad o que estdn de moda, sin atender
cabaiments 0 que se puede medir con ellos, cuando (o importante es averiguar si ol
examen psicolégico elegido permite establecer predicciones acertadas acerca del
candidato en el trabajo. Sin embargo, continiia, como ia mayoria de los tests son
“Buence”, lo Mejor que puede Passr e que se consiga la mds calificads fuerza laboral,
pero sin guardar relacién con el rendimiento ni con la satisfaccion del empleado; elio
da lugar & que se seleccione candidatos poco satisfactorioss.

La cuestién es ¢ Por gué no emplear como base de datos, ademds de los anlecedentes
curriculares y resultados de test, el sistema valorativo del individuo?, pero no ef
sistema Que buscan los test de manera superficial, més bien una linea de valcres
especificos, propios y acordes a la cultura de la empresa referids.

3.2 ANALISIS Y ASIGNACION DE PUESTOS

En of presente apartado se plantea la propuesta de asignar al empleado un puesto de
trabajo acorde a sus habilidades, conocimientos, experiencias, intereses, etc., en vista
de que cada puesto requiere recursos humanos especificos. Para eslo es
indispensabie realizar el llamado “andlisis de puestos" para conocer los requerimientos
espaciaies de cada actividad.

Dentro de! proceso de administracion de recursos humanos (PARH), se coloca este
spartado antes de la fase de contratacién, ya que no se puede contratar a los
condidatos cuando no se sabe con precisién el tipo de recursos humanos que exige
cada puesto para et desempefio eficaz. Mediante el Andlisis y Asignacién de Puestos
(AAP) se pretende dar la orientacién adecuada al trabajador para ubicario en el puesto
donde tenga mayores posibilidades de desarrollar sus propios recursos, pues es

6 Rober M. Guion, *Test para seleccidn de personal®, Rialp. pp. 17.



importante que fos miemiros de la organizacién desempefien |la actividad para |a cual
tiene mayor aptitud, de tal forma que incrementen la productivided y su satisfaccion.

Sin embargo, ia parts dificil de este planteamienio es conocer ias caracteristicas
humanas necesarias para desarroilar con éxitc cada trabajo, para #sto, a continuacién
38 describen las pautss pera definir las necesidades en RH del puesto, por sjemplo se
analizarén ol amblents, ol tipo y los rissgos que representa cada puesto.

Més arriba 88 vio la manera de localizer al mejor candidato para el puesto, shora se
observarén las caracteristicas del puesio sin importar quién (o ocupe. Claro estd que
dependiendo de las funciones que 8 tengan que cubrir, 88 requieren cierios recursos
humanos, puesto que las condiciones de trabajo, a responsabilidad y e! esfuerzo
varian en cada caso.

Conviene definir en qué términos se entiende e! andlisis de puestos; Rios Szalay
define lo siguients:

.01 andlisis de pusstos e3 un mélodo cuys finalidad estriba en delerminar lss sctividades que se
realizan en of mismo, los requisitos (conocimientos, habiiidades, sxperiencia, etodlers), Que dede
satisfacer la persons que va a desempehado con éxito, y las condiciones ambientales que privan en
ol sistema donde se encuentra enciavado’.

No es nuesiro objetivo preseniar una metodologia a seguir para llevar & cabo el
sndlisis de puestos, haremos como en |a mayor pare de nuestro trabajo, las
observacionss de tipo comunicativo y organizacional pertinentes a cads etapa del
PARH.

Se ha visto que la técnica de AAP no se practica formaimente en la mayoria de las
organizaciones mexicanas, debido a la deficiente planeacién de RH que priva en los
sistemas administrativos®. No cbstante, el concepto es comprendido superficiaimente;
tos administradores al efectusr e andlisis de cargos no sismpre siguen un método y el
grado de eficacia en ello depende de los limites 'de su conocimiento y familiaridad
respecto del puesto. Por o tanto, es ficil pensar que las organizaciones enfrentaran
diversos problemas por falta de técnica y de aplicacién, cuya causa es e!

7 Atias G., g9, cit.. pp. 177
¢ Ariass G., op.cit.. pp. 193.
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desconocimiento det administrador; el hecho es que no se empisa. El mismo sutor
afirma que se han realizado encuestas en una gran cantidad de empresas mexicanas
donde ¢l porcentaje de las que lo aplican es minimo. ’

A peser de todo, la importancia del AAP es relevante, tanto como conocer las
caracteristicas personales del individuo a contratar. Algunos puestos son rutinarios
porque las tarees son repetitivas y estandarizadas, otros son lo contrario; los hay que
requisren un gran numero de habilidades, mientras otros mds son de alcance limitado;
alguncs restringen la libertad del empleado, precisan de grupcs que laboren como
aquipos, etc. Lo esencisl @8 que los puestos difieren en la medida en que se combinan
ias tareas y requisicionss.

El AAP o3 una herramients que cumple varias funciones, por nuestra parts nos
avocamos a la utilidad que muestra en cuanto @ factor que delimita los requerimientos
on RH para ia productividad organizacional, pero vedmos en qué otros casos puede
sorvie:

8) como ayuda para encauzar el reciutamiento y una seleccién adecuada

b) para establecer programas de capacitacién

c) para orientar y obviar discusiones de contratacién, por el qué se hace y qué
no se hace

d) para evaluar el desempefio y asignar méritos.
©) para valuar montos de fianzas y seguros
f) para delimitar roles y funciones organizacionales, etc.

De esta manera s posible identificar los elementos constitutivos del AAP y en funcién
de su naturaleza, dividirlos en 1) caracteristicas intrinsecas del puesto, y 2)
caracteristicas extrinsecas del mismo, como se indica a continuacion.

? Chiavenato, g, git.. pp.296.
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321 CARACTERISTICAS INTRINSECAS DEL PUESTO

Se definen bajo este concepto los aspectos que en si mismos exigen ciertos RH_pnri
ol desmpefio de la funcién, a diferencia de los exirinsecos cuya influencia serd
indirectamente sobre los empleados.

Les propiedades intrinsecas tienen que ver concretamente con el trabsjador, es decir,
los requerimientos que sobre el individuo hace el puesto. Tales elementos se localizan
mediante el andlisis de "descripcién/especificacién” del puestot©,

En primer lugar, la descripcién es la relacién escrita de lo que hace un empleado, de
cémo lo hace y por qué lo hace, debe describir fislmente el contenido del empleo; y en
segundo lugar, la especificacién del puesto establece las facultades aceptables que el
candidato debe reunir para ejecutar la tarea determinada, en especial identifica los RH
necesarios para cumplir con el puesto. O sea que éstos son determinados luego de
investigar e! tipo de actividades propias del cargo, para luego buscar e! candidato del
perfil capaz de realizarias.

Aun cuando los empleadores intentan cubrir la vacante con el mejor empleado, no es
costumbre usar el proceso de descripcién y especificacién con el rigor suficiente, es
comun que ambas acciones respondan con la simple observacion visua! del
administrador, cuando en realidad una descripcion y especificacién objetiva pueden
hacerse mediante la elaboracién y diseflo de fichas que recaben la informacidn
pertinente; una ejemplificacién es la que sigue:

DESCRIPCION DEL PUESTO
Tituto del pussto: r
Reporta a: ~ 1ESPECIFICACION OEL PUESTO )
Supervisa s: Titulo del puesto:
Funciones: Escolaridad:
]H';quol: Aspecto fisico:
1 Otros: Cualidades mentates:
Experiencia taboral:
k~O"°I'.

10 Stephen, "Administeacion ...", op. ¢il.. pp. 232.
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La implementacién de mecanismos como los anteriores, Utiles para recabar y transmitir
informacién, s un esfuerzo del émbito comunicativo y una muestra de la contribucion
sencilla y sfectiva que puede hacerse al campo administrativo. .

3.2.2 CARACTERISTICAS EXTRINSECAS DEL PUESTO

Son conatituidas por los factores que no afectan directamente al empleado, pero si a
sus RH, en tanto que son mds propies del puesto. En contraste con las propiedades
intrinsecas que se refieren a las facultades humanas del empleado para desarroliarse
on ¢l puesto, aqui se hace refencia a las condiciones inherentes al puesto que también
influyen en el desempefic. Son divididas en tres vertientes especificas:

8) tipo de puesto
b) ambiente del puesto
c) riesgos del puesto

Cada una de estas variables indican, segin su naturaleze, otra forma de analizar el
puesto, y se definen asi:

Variantes del tipo de puesto:

Haciendo una descripcién genérica del puesto en cuanto a su objetivo fundamental, es
posible describirlo més alld de la particularidad que tenga de ser intelectual o fisico,
por ejemplo, interno, externo, de mostrador, de vehiculo, de pie, sentado, caminando,
etc. Es muy probable que cualquier puesto combine varias de estas opciones, por
tanto serd necesaric medirlas en porcentaje para sacar el valor que predomine. Luego,
la asignacion del puesto sera para el candidato que tenga los RH demandados para la
actividad y la resistencia suficiente al tipo de puesto.

Variantes det ambiente de! puesto:

Ultimamente, o! segmento de la comunicacién que nos ocupa, se ha preocupado por
estudiar la influencia del medio ambiente en el desempefo del trabajo. Ahora se
describen los aspectos que conforman el ambiente circundante en una zona de trabajo
especifica, para efecto de! analisis de puesto. Hay lugares de trabajo donde predomina



cierto ambisnte natural y aunque los directivos traten de que éste ses Sptimo rige
slguna peculisridad, provocada ya sea por ia misma funcién organizacionsl o por
asgentes externos, de tel forma que a veces varia la iluminacion, los olores, Ia
humedad, la resequedad, ia ventilacion, ia temperatura, la limpieza, los ruidos, etc.
Obviasmente, ia labor del AAP deberd evaluar estas condiciones para saber el tipo de
individuo que se adecia mejor a ios utensilios protectores de dicho ambiente.

Variantes de riesgos del puesto:

El Gitimo punto de este andlisis es el referente a (0s riesgos del puesto. Al igual que los
factores de ambiente y tipo de puesto, éste mantiens relativa importancia. Aqui se
estudiarén porque son elementos importantes para la planeaciéon de los RH, por su
relacion tan estrecha.

Los riesgos del puesto son entendidos como la posible afectacién que sufren los RH
on ol desarroiio de las |abores, afectacién negative, susceptible de evitarse en |a
mayoria de casos, y Que 88 separan en dos modalidades: a)accidentes de trabajo, y b)
enfermedades profesionales.

Ambos tipos de riesgos tisnen mayor grado de incidencia en fos niveles inferiores de (a
jerarqula institucional, es decir, en los niveles técnicos y operativos. Por esta razén, o)
pago de seguros de vida cuesta més en los obreros que en los oficinistas, vedmos
algunos ejemplos de riesgos:

ACCIDENTES OE TRABAJO.- Caidas, golpes, cortadas, toques eléctricos,
mutilaciones, quemaduras, etc.

ENFERMEDADES PROFESIONALES.- Alergies, de oido, de vista, de sistema
respiratorio, nervioso, satumismo,etc.

La evaluacion que haré el andlisis de puesto sobre los factores mencionados variaré
en funcién del grado de probabilidad que tengan, ya sea elevado, considerable,
escaso o remoto. El administrador responsable de los RH de su empresa, trataré de
asignar el puesto, no a la persona que mas resista {os riesgos, sino a la mas
capacitada para librarios.
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La contretecién es ¢ momento en que se formaliza la relacién de trabsjo,
generaimente por medio del ilamado “contrato de emplec”, el cual recoge la firma del
nuevo empleado comprometiéndoss a obedecer ias cléusulas dictadss por s Ley
Federal dol Trabejo. Ademés incluye la ennumeracion de derechos que merece el
ompleado por parte de la organizacion, mas el peso que predomina es marcado por las
obligacionas del trabajador.

E! slomento ssencial de Ia relacion asi como del contrato de trabsjo es Ia subardinacidn del
trabajador, 0 808 , Su sometimisnto & la sutoridad del patrdn, 1o cusl representa para éste ol ejercicio
de un poder sobre el operario en virtud de una relacitn juridica™.

El contrato es ¢ establecimiento de la relacién de poder que también se encuentrs
determinada por el articulo 134, fraccion Uil de la Ley, refiriéndose a las obligaciones
de los empleados. Con esta base, la administracion de la empresa decide en que
condiciones permite is integracion de un nuevo trabsjador, dando & conocer ios plazos
temporaies y las actividades que encierra la relacion.

Entre nuestras organizaciones todavia persiste la concepcién del contrato que lo
percibe como una prueba ante conflictos laborales, por estar firmado por e! trabajador.
En si, la formalizacion y las reglas del juego estén dadas de antemano y un estudio de
comunicacién organizacional no las va s cambiar ni mejorar, Unicamente puede hacer
sigunas observaciones. Es de notar gue en este ambiente de condiciones legales esta
representada la teoria cldsica de 1a organizacion, en o que se refiere a |a estructura.

Una relacion de trabajo implica el manejo de individuos, RH que pasan a formar parte
de la empresa; iguaimente, al efectuar una contratacién de empleados no basta con la
aceptecion del candidato y asignarie tareas, es més que trabajar y recibir un susido, es
adentrarse en un medio de politicas, normas, costumbres, y compafieros de trabajo
extrafios para el nuevo empleado.

1 Arias, 0p, cil,. pp. 278.



Es importante que el trabajador no ingrese como una pieza més de la compleja
maquinaria, sin0 como un agente portador de recursos especiales que va a
proporcionar a la organizacién, al que se le va a pedir més que un desempefio
mecénico. Un empleado es un colaborador de la compafiia y como tal debe ser
tratado, @8 UNA PersONa quUe requiere adaptarse y ajustarse a la organizacién. -

En muchas ocasiones, el administrador se limits a la asignacion inmedista del puesto,
ignorando que el apresuramiento y (a falta de sensibilidad en esta etepa suele
provocar conflictos innecesarios de personal més adelante; por ejemplo, cuando un
empleado se nisgue a realizar actividades , justificando que no es parte de su trabajo,
y& que antes nunca recibié una explicacién detsllada y completa de sus deberes's.

3.3.1 EL. PRIMER IMPACTO EN EL PUESTO

Més alié de la fima de! documento contractual, el momento de la contratacion es
crucisl tanto para e empleado como para la organizacién, es un ispso de
incertidumbre que puede causar efeclos negativos en el desempefio posterior.
Generaimente, fos nuevos integrantes se encuentran con nuevos valores, nuevas
relaciones sociales y nuevas normas de conducta. No saben a quién acudir en busca
de ayuda o consejo, desconocen el funcionamiento de la empresa y temen fracasar en
SU nuevo trabajo’s,

Esa incertidumbre puede afectar en mala forma el comportamiento inicial del
empleado, mixime si se encuentra en un periodo de prueba, él mismo puede rechazar
ol puesto si percibe que su satisfaccién no mejorard, en tal caso habra pérdidas para
fa administracién, puesto que necesitaré volver a reclutar personal para seleccionar y
contratar de nuevo.

Resulta ficil pensar que inmediatamente después de firmar un contrato, el empleado
se ponga a trabajar las actividades que le fueron encomendadas. Unicamente se le
pone al tanto de sus abligaciones y rara vez se le habla de la organizacién, de la
misién que tiene o su influencia en el medio ambiente. Ello significa que es mucha la
informacién que la persona requiere para iniciar su integracién a la empresa. Hace

g, Sayles, "Prob h de 1a Administracion”. Prentice Hall, pp. 407,
'3 James A. F. Stoner, "Administracion®, Prentice Hall, pp. 354
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falta entonces, implementar un mecanismo comunicativo que supla las
insuficiencias de informacién, es iégico que ésta reduce las inseguridades.

Sin duds, todo [0 que ocurre a un empleado uUNa vez que enira a la empresa, le sive
como experiencia y ensefianza; de hacho se cres que la adapiacién se va dando con
ol tismpo, pOCo & POco y por lo Mismo no se hacen esfuerzos por mejorar la situscion,
por scelerar ¢ proceso de integracion, se sabe que en el disrio actuar, los

positivos son recompensados, mientras 108 negativos no y pronto son
iminados.

James A. F. Stoner, comenta que las primeras experiencias en el trabajo desempefian
un papel decisivo en la carrera del individuo dentro de |a organizacion. Es cuando se
confrontan las expeciativas de 4l y las de ia empresa, si no son compatibles
sobreviene la insatisfaccion., Por 930 no es casusl que ias tasas de rolacion de
personal casi siempre son mayores entre los empleados de nuevo ingreso's.

El presente apartado pretende destacar la necesidad de instrumentar una técnica que
ayude 8 suavizar la incertidumbre del recién ingresado, a fin de inicier una verdadera
integracion individuo-organizacion, desde e! primer momento en que se formaliza la
relacion de trabajo.

Se tiene el supuesto de que cuaiquier tipo de relacién enire dos o mds partes, para
que rinda frutos y sea productiva, debe fundarse en la comunicacidn.

3.3.2 LA INDUCCION DEL NUEVO EMPLEADO: UN PLAN DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL Y SUS OBJETIVOS

Habiéndose reslizado 1a contratacion es preciso orientar al trabsjador sobre la
compafiia en general. Dicha orientacién no es mds que la presentacién del nuevo
empleado a la empresa, a sus funciones, labores y personas o equipos de trabajo.

Todas las organizaciones, sin importar su tamafio, deben contar con un programa
formal de orientacién que explique simenos los siguientes aspectos acerca de la
organizacion: Historia, productos y servicios, politicas y costumbres generales,

V4 stoncr. op. cit., pp. 384.



‘estructura  (divisiones, depertamentos, ubicaciones gQeogrificas), prestaciones
(seguros, primas vacacionales, plan de pensiones), reglamantos de confidencislidad
de contratos, de defensa, de seguridad, efc.

La CO en su vertients de comunicacionas internas, encuenira en la necesidad de
induccién al empleado una gran oportunidad para actusr. A Cargo queda la tarea de
formular los contenidos informativos que habrén de llenar fos programas de
comunicacién, mismos que syudardn al empleado a conocer y adsptarse a la
organizacion.

A su vez, la actividad de comunicaciones intemas e desempefiard en la difusion y
presentacion de los menssjes hacia la masa de empleados recepiores, ya sea
ocupando medios de comunicacion colectiva o intespersonal.

Son diversos los medios que pueden emplearse para difundir todos los temss
referentes & la organizacion, por mencionar aigunos, un folisto 0 una fevista
expositiva, ambos sin mayor complejidad, tan sencillo como describir los temas
oraimente o por escrito. Esto no se da en todas Ias empresss, ocasionaimente, (as
grandes organizacionss son las que reslizan intentos, 8 veces muy buenos, por
formalizar un proceso de induccién'®, seguramente porque las ganancias alcanzan
pars destinarie aigun presupuesto; aunque reaimente 10 que se comentd arriba no
reprasenta gastos de gravedad.

Y aun cuando asi fuera, lo cierto es que la induccién es una necesidad de primer
orden que |a organizacién debe cubrir como responsable en el manejo de sus recursos
humanos.

A la vez, hay que insistir en la importancia de una répida integracion del empleado a la
empresa, siguiendo el objetivo de la unificacion de intereses individuates y
organizacionales, de hacer que el empleado vea en e! logro de las metas de la
organizacién, también la satisfaccién de sus necesidades, de modo que la
productividad de aquella s incremente como la autorrealizacion de éste. Para esto, un
programs bien planeado de orientacidn e iniciacién ayuda al recién contratado a
identificarse con la organizacion y con sus procedimientos, le da idea del significado

13 Weihrich Koontz. O' Donell, "Elementos dc Administracién, Mc Graw Hill, PP. 353,
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del trabejo que va a realizer, y ante todo, le da Ia oportunided de sobreponerse a los
temores y ansiedades que siempre surgen en un ambiente desconocido, al mismo
tiempo 10 hardn sentirse parte integral del NUeVo grupo.

Al finsl del pruceso inductivo, los resuitados también serén beneficiosos para la
administracion; segun un estudio de Marvin Sorcer y Herbert Meyer, los empleados a
108 que 90 ies hace ver en qué forme su trabajo encaja con el de olros, & quienss se
lieva & conocer las plantas de la compafiia y se 88 muestran (08 usos que tisnen sus
productos por o piblico extemno, muestran actitudes més positivas y producen trabsjo
de mée sita calideds.

Estd justificado entonces ayudsr al irabajador en este senlido. Ademds se debe
apreciar que un proceso de induccién no es privativo del momento de la contratacién,
ofra circunelancia en que se le puede ejercitar es cuando el smpleado es trasladado &
otra planta de la misma compafiia pero en otra localidad; es de espersr que la
incertidumbre sea profunda, pues se pueden presentar hasta choques culturales, a lo
Qque hay que aprender costumbres y codigos distintos.

Este sjempio vale para las personas que egresan de alguna escuela y se enfrentan a
una realided distinia en el medio de trabajo.

Koontz O’Donnell habla de una investigacion llevada a cabo en una empresa texana
donde se practican sesionas de orientacion durante todo el dia, ef estudio revelé que
fas sesiones shorraban a la compafiia grandes cantidades de dinero por concepto de
ausentismo, liegadas tarde y rechazos de personal gerencial a prueba, ademés de
mejoras en ¢l desmpefio de trabajo!?,

Por su parte, Stephen P. Robbins, explica bajo el concepto de “socializacién” lo que
aqui hemos (lamado proceso de induccidn, pero con implicaciones para la cuitura
organizacional. El autor presupone la necesidad de incorporar al nuevo empleado a la
cultura de la organizacion, "ya que por estar poco familiarizado con ella, puede
perturbar las creencias y costumbres vigentes". De alli que la organizacién quiera

16 Sieause/Sayles, op. cit., pp. 407.
17 Koontz, op. cit., pp. 354.
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ayudsries & adapiarse & su cultura's, mmlwnmmmwwhplm
del programa inductivo de comunicacion.

La socializacién es comprendida por tres oupu consecutivas: antes de la llogada.
- encuentro, y metamorfosis. La primera consiste en ol aprendizaje que ! individuo
efectia antes de ser conirstado, ¢ste al reciuterse se informa prevismente sobre la
organizacién. En la segunda etapa sl empieado ve 8 ia emprese como 88 resiments y
_afronta ia posibilidad de que nNO comresponda con sus expeciativas. Y en la tercera;
tienen lugar los cambios de conducias que han de permanecer. Al completarse o
proceso son visibles los consecuenties efectos sobre el desempefio del trabajo, lo cual
o autor esquematiza de la siguiente manera:

Antes de Productividad
llegads ———t ENCUSNLIO c—e Moumorlouln—.. Compromiso
Rotacién

De osta forma se especifican tres resultados diferentes de una socializacion que se va
dando en el individuo de modo gradual sin ninguna ayuda por parte de la
administracion, estos resultados son [a "productividad”, el "compromisc" y la “rotacién"”;
cada uno tiens el mismo grado de probabilidad de presentarse en cada trabsjador.

Evidentemente, en ausencia de un proceso de induccién, se esté dejando al nuevo
empleado paras un desempefio a su suerte, tomando el riesgo de que su desarrollo
laboral fracase o sea deficiente. Por otro lado se sugiere la realizacién de! programa
comunicativo de induccién para garantizer en lo posible la "productividad” o ef
“compromiso”, evitando |a "rotacion de personal”.

3.0.3 EL PROGRAMA COMUNICATIVO DE INDUCCION Y 8US MEDIOS
Los empleados que recién ingresan a la organizacién caen en un estado de ansiodud;

como se vio antes; les preocupa !a eficiencia que tendrdn en el frabajo, pueden
sentirse inadecuados en comparacién con otros de mayor experiencia, y no saben si

19 Stephen, "Comportamicnto ...", op. cit,. pp. 448,
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so lleverén bien con sus compafieros de trabajo. Por esias razones hace falta
desarroliar un programa eficaz de induccion que tenga como principal objetivo reducic
la. inseguridad de los empisados de nuevo ingreso, con la intencién de que se
desenvusivan satisfactoriamente en la orgenizacién,

Un plen de orientecion puede consistir en (a imparticion de los siguientes puntoc
informativos, necesarios para el individuo:

wmmmuuwmmwmwumm
horarios.

. .- Sobre la historia de la organizacion:
« Finalidad de |s empresa
- Productos o servicios de la empresa

= Contribucién del trabajo de! empleado para satisfacer las necesidades de
olla.
\ 3.~ Presentacion detallada de sus politicas, dias de pago. premios y castigos,
reglamento interno, prestaciones de personal.

4.- De la estructura organizacional:
= Localizacién del puesto en cuestién
- Presentacion con los miembros del departamento
- Presentacién con otros departamentos de contacto y relaciones

- Organigrama y plano de instalaciones (plantas, oficinas, comedor,
consultorio médico, ete.)

Los medios Utiles para transmitir esta informacion son de diversos tipos, por ejemplo:
el folleto institucional, manual de bienvenida, conferencias, mesas redondas, por
mencionar aigunos (Véase los medios de comunicacion apartados 3.56 y 3.5.6.5.1).
Las caracteristicas de cada uno pueden variar pero conservar la particularidad de
hacerse verbaimente, oral o por escrito. En la préctica, el medio que se elija dependera
de los recursos y condiciones con los que trabsje el encargado del personal, a falta de
una divisién de Comunicacion.



Cabe hacer nolar que los elementos informativas de esta naturaieza, principaimente
on los casos dei folleto y el manual de bienvenida, son accesibies tanto para la
conliraiacién, cOMO sieMPre Que 88 requiers dar 8 conocer algo sobre |a organizacion,
amaners de hoja volante cuya funcién divuigadors opers con constancia.

3.4 LA CAPACITACION DEL PERSONAL

Es propicio aqui determinar en qué términos se concibe ia capecitacion en las
organizaciones, para luego describir ¢! ambiente que la envueive.

La capacilacion y ol adiestramiento constituyen una fomuls educativa exiraescolar, mediante s
cusl los frabajadores de todos los niveles dentro de ias organicaciones productivas, tienen la
posibilidad de incrementar sus habilidades, conocimientios y desirezas; en otras paisbras, desarroliass
s aptitudes pare superarse técnica y profesionaiments, permitiendo con ello mejorar la calidad de
su tradajot?,

La capacitacion como parte del proceso adminisirativo de las orgsnizaciones, esté
sbieria a intervenciones de! exterior, como es el caso de algunas decisiones
gubermamentsies, vedmos aigunas de éstas:

Disposiciones legeles y realidad

En México, durante las ultimas décadas se ha establecido a través de importantes
Srganos legisiativos como la Ley Federal det Trabsjo (LFT) y Ia Constitucién Politica
Nacionsl, lo concemiente a ios planes de capacitacién en las empresas. Desde 1970,
Ia LFT, en |a fraccién XV del articulo 132, definia la obligacién patronal de organizar
cursos de capacitacién y adiestramiento para sus trabsjadores, mientras que Ia
Constitucion, hasta la fecha, en (a fraccion Xill del art. 123, declara lo siguiente:

Las empresas, cusiquiera que sea su actividad, estarin obligadas a proporci asus o
capacitacion o adiestramiento psra el trabsjo. La ley regl los
¢ yp ntos 8 los cuales los patrones dederdn cumplir con dicha obkigacion.

Asi pues, |a mayoria de las organizaciones han procedido a definir planes de
capacitacién, mis para estar en regla que para cumplir la funcion, aigunas de ellas

19 Alejandro Mendoza, "Manual para i idades de ion". Trillas, pp. 5-6.
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habiendo examinado sus necesidades, solamente sistematizaban las formulas para el
ot ! .

€1 conceplo de capacilar ha sido muy estracho y reducido al sentido de fa
especisiizacion para siguna actividad. Luego, junto con el correr del tiempo, la crisis
econdmica de 1982 limitd (as posibilidades del sector empresarial para el ejercicio de
planes de capacitecién, via reduccién de presupuestos, se pondria lo urgente por
encima de (0 importante. Actusimente ha prevalecido esta situacion sin cambios de
mejora sustancisi®,

Las disposiciones legaies nos hablan del reconocimiento hecho sobre las deficiencias
y disfunciones en los procedimientos productivos del comin de las empresss.
Ciertaments, elio da muestra de nuestro subdesarrollo como necion, que todavia en la
década presents se intenta solucionar en el camino hacia la productividad, el anhelo
més importante de ios 90. iguaimente se han implementado compromisos oficialistas
poniendo de manifiesto (a necesidad urgents de (a capacitecion dentro de las
organizaciones.

El 27 de mayo de 1990, en la renovacion del "Pacto para la Estabilidad y Crecimiemo
Econdmico”, se obligb a empresarios y sindicatos a suscribir e! Acuerdo Nacional pars
ia Etlevacién de 1a Productividad. En el plazo fijado de 60 dias para efectuacio, no se
observé nada. A su vez, |a Secretaria de! Trabsjo y Prevision Social, publicé el 20 de
junio de 1991 el Programa Nacions! de Capacitacion y Productividad 1990-1994. El 21
de octubre del mismo af\o, la Secretaria hizo circular entre los sectores el “Proyecto de
Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productivided”, que habria de ser modelo a
seguir por empresarios y sindicatos obreros a fin de cumplir el compromiso.

Por (o visto se han tomado cartas sobre el asunto, sunque fos resultados sean poco
notables. Son realmente pocas las empresas e instituciones que tienen sistematizados
programas de capacitacion, y una vez mas el motivo son las limitaciones econémicas y
financieras de las organizaciones comunes, pues esta clase de programas significan
un gasto que si bien es necesario, no estd disponible con regularidad y se trata de
verio como algo no indispensable. Otras veces, las excesivas regulaciones estatales,
#8i como la tramitacién burocrética, hacen inaccesible un plan capacitador.

 fdem., pp. 7.



. LI carencia de recursos econdnmicos para mantener #3ios planes es un problema del
que adolece Is pequefia y rwadisna industris, misma que en nuesiro pais ocupa
alrededor de! 0% de las existentes, en datos de 1992, cuando se desata (a acelerada
dessparicién de este tipo de empresas.

Asimismo, olummmVumdudeuvlmmel
como un gasto por produccién, ﬂmmwmmmwuma
voalmnmyormol.oeuﬂumm

3.4.1 CAPACITAR PARA LA PRODUCTIVIDAD

La capacitacion, ademds de significar una elspa por Is que atraviessn los empleados,
) cn|nqmmmvadospuadtmdlwwhbﬂocmoﬁuda,nwmim
insludible de la organizacién. Por supuesto que si una empresa NO prepara

adecuadamente sus RH, mm“plrualdomolhmmwm ni ione acceso
" alograr mayores niveles de productividad.

No obstante, |a superacion de los RH no es tarea exclusiva de la edministracién de
personal, aungue en mucho puede contribuir, no resusive el problema fundamental: |s
insuficiencis de habilidades y aptitudes para el trabajo, misma que es reconocida por
goblerno e instituciones, en tanto ques se pretende reglamentar la implantacion de
programas de capacitacién y adiestramiento.

Es en las organizaciones donde se hace evidente i@ insuficiencis det iiitomt
educativo nacional, sn términos generales, por esto, hasta ef més minimo intento de
educar a ciertos publicos, que hagan las empresas, es mejor que no hacer nada.

En el contexto aclual, |s preocupacion esiriba, no sélo en adiesirar para una tarea
especifica, mis bien en dar poder de participacién al empleado para que en su trabajo,
sjerciendo todas sus habilidades, colabore @ los propdsitos del equipo ¥:dg‘ la
empresa.

Es importante aclarar que algunos autores, entre ellos Alejandro Mendoza, distinguen
propiedades tanto pars el concepto de "capacitacién”, como para “sdiestramiento”,
mientras que el primero implica una preparacion integral de! individuo, el segundo se
limita a la preparacion para actividades especiales. La bisqueda de |a productividad



pmmwuw.mmmp«mhmﬂma
habiltar sl personal con conocimientos ‘que sobrepasan la ejecucion de tabores
manuales, acercéndose al trabajo calificada3!.

Mm.hdowvw“mmw“lmdmnoammm
organizacionales, apoysndose en los recursas més valiosos con que se cuenta, los
humanos. '

A picio de Dolores Carbonell, el desarrolic empresarial no empieza con las
mercancias o productos, sino con su gents, concrelaments con su educacion y
discipline®?, También ssume que la gente "educada” es mejor que aquella
especializada en una sola Iabor, siendo las que hacen faits en toda organizacién, lss
que pueden resolver un problema con una perspactiva multidisciplinaria, concientes de
1a situacion social y ecolégica de nuestro entomo y que tienen preparacion y estimulo
para producir y fabricar cosas con calidad.

Por otro lado, si bien son multiples y muy variados los planes de capacitacién que
deben imponer |as compafiias para eficientar sus procesos productivos y alcanzar los
objetivos preponderantes, hay uno en especis! que no ss debe dejar de lado: UN
PROGRAMA CAPACITADOR TENDIENTE A LA REVOLUCION ACTITUDINAL DE
LOS EMPLEADOS FRENTE AL TRABAJO, pues es bien cierto que hoy ya no se
puede trabajar con métodos caducos de ayer. Los sistemas organizacionales estén
camblando en todos los sentidos, desde sus estructuras, hasta sus modos de operar
con tecnologias avanzadas; de tal forma que hay una exigencia mayor sobre los
racursos humanos.

Capacitar también significa ensefiar a trabsjar correctamente, con actitudes positivas,
asi como lo es ensefiar el desempefio eficiente, evitar el ausenlcsmo y la rotacién y
procurar |a satisfaccion en el trabajo.

Todo esto seria parte de un esquema educativo y comunicativo para todos los
trabajadores, en el que se difundiera el conjunto de valores éticos implicados en cada
actitud; seria algo parecido a un curso de "culnvacabn individual", como 1a base para
spoyar otro tipo de capacitacién laboral.

3 [dem, pp. 22-26.
22 Expansion, octubre 14, 1992, pp. 116.




€l plan que s& sugiers sbarcaria sin duda, una reeducacion scbre el smplesdo con
valores no muy comunes en nuestrs culture. Si aceptamos que nuesiro sistema
naciona! educativo lisva sigunas fallas, también se admite que ias hay en los valores
tradicionsies respecto a! trabejo, que deben ser remediadas. Con esta intencién
" pusden empiearse los postulados de (a filosofia de la Calidad, por sjemplo, ¢l trabejo
on equipo en vez del individualismo, is estandarizacion de tareas, ol “justo a tiempo”
{(JIT) y ol control tolal de calidad (TQC). Teles concepics serdn ampliamente
axplicados en ol punto dedicado a |s evaluacion del desempelio, por shora, cabe
‘poner de relive que anles que cuaiquier curso de capacitacion, es imprescindible
cimentar una base de condiciones éticas para ol trabsjo, que sostenga la consigna det
desempefio perfeccionisie. :

Respaidando o anterior se cita un pirrafo de ia revista EXCELLENTIA, que dice como
sigue:

€1 pefic de I8 p on los amp ve mis allé de su grado de calificacién pars ol
trabajo. Es indispenssbie que exista una educaciin bisics que (o respeide y que incluys la
Instruocion formal en ¢! sistema escolary Is adhesion 8 valores fundamentaies como la discipiing, la
lsboriosidad, ol espiritu de supsracién y bGsqueda de 1a exceiencia en (0 que cada LNO S8 PrOPONe,
o sentido de reaponsabilidad, y en GRimo 16amino un fando de prncipios éticos sdlidos?.

Posteriormants, habré una mejor recepcion pars los programas de cspscitacion
resultantes del diagnéstico de necesidades, a lo que se une (a técnica del andlisis de
puestos, en Ia medida que sugiere los RH necesarios para determinadas funciones.

Despuds de todo es indudable la importancia de la capacitacién para elevar la
productividad de la empress; por un lado, sports los métodos para realizar las
aclividades de (a manera mds idénes, aprovechando al méximo los recursos de
produccion; y por otro lado, sirve como suxilisr en !a evitacidn de accidentes de trabajo
de seris repercucion para la empresa, dado que cuando un empleado sufre algun
accidents, se interrumpe el proceso normal de produccion o, en el mejor de los casos,
disminuye el ritmo usual, io cus! dura el tismpo que se lleve Ia incapacidad del
accidentado. Esta desventsje sube de nivel en proporcién con la frecuencia de
accidentes, y entre tanto 1a productividad se verd afectada.

3 Revista "Excellentia® Nim.22, marzo dc 1993, pp. 53.
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3.4.2 EDUCACION PARA EL DESARROLLO SOCIAL

En esia parte se demostrard la semejanza entre los conceplos de educacion y
capacitacién, haciendo referencis a la adquisicion de bienes culturales, cientificos,
srtisticos y humanisticos y las técnicas para usarios, segin las palabras de Arias
Galicia™. S verd que s igual de importante la cepacitacion pars una empresa que el
sistema educativo para una nacién.

Como se escribié en ol capituio referents 8 Relaciones Publicas, una empresa no
puede subsistic de manera aisiada, ignorando @) cumulo de relaciones que exige el
medio ambiente. Tiene una misién que cumplir en ta sociedad, asi como una influencia
on ia economia del sistema, en tanto productors de bienes y servicios, fuente de
emplecs y motivadora indirecta del consumo. Por lo tanto, el problema de la
capacitacion tiene un alcance, tai vez indirecto pero contundents, sobre el
macrosistema.

La educacién, por su parte, parece haber sido la razén dei adelanto econémico de
paises como Alemania y Japén, que tras haber sido derrumbados en la Segunda
Guerrs Murdiisl, pudieron recuperarse répidaments. Japdn, a su vez, no es un
territorio que cuente con sbundantes recursos naturales, sin embargo, su desarrollo
osih muy por encima de naciones que si los tisnen, como México. En este aspecto se
asntoja pensar que (s disciplina, relacionada con la educacion y los valores éticos
culturaies, es la que motiva y sostiene la superacién en el ejemplo comparativo, el
cual se refuerza al considerar que paises como los de América Latina, donde existen
onOrMes reservas naturales, el subdesarrolio parmanece constante. Por su parte, las
naciones més industrializadas son ias que destinan mayores presupuestos para ia
educacién?’. Es posible concluir que lo importante no es tan sélo contar con riquezas
naturales, sino ademdés saber aprovecharlas, saber trabajar, objetivo que se facilita con
la educacioén.

Por esta razdn, nuestra capacitacion debe comprometerse con un cambio actitudinal
Que muestre respeto por el conocimiento y entera disponibilidad para el aprendizaje.
Arias Galicia afirma que ..."la educacion juega un papel determinante en el incremento
de la productividad, pues ademas de los aspectos artisticos y humanisticos, también

3¢ Arias Galicia, op.cit.. pp. 312.
 Excellentia, marzo 1993, pp. 53.
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implica un aprovechamiento racional de 108 recursos de un pais™. Y la misma
interprelacion vale para ¢l aprovechamiento de 108 recursos de una organizacion.

3.4.3 NECESIDADES DE CAPACITACION

Para implementar un programa de capacitacién debe partirss de lss necesidades
especificas de la organizacion. Anes de impertic cursos se resliza un andlisis
organizacions! que descubra dinde se requiere eficientar sistemas. Pero el
disgnéstico de la smpress no sbio sirve para delectar necesidades de capacitacion,
sus propésitos son més profundos, con tods seguridad localizaré los focos de
ineficlencia dentro de la compafiia, por ejempio: Ia bejs productivided, la frecusncia de
averias en equipo @ instalaciones, §astos excesivos en mantenimiento de maquineria,
alto indice de errores y desperdicio, etc. para lo cual es recomendable smplesr (a
férmula 1LA.C.E. propuesta por Marsion como técnica de Relaciones Puablicas.

Por otro lado hay una fuente de datos muy concreta que tambidn ayuds & determinar
con precision las necesidades de capacitacion, se trata de Iss fichas elaboradas en el
andlisis de puestos -véase fichas de descripcién y de especificacion de! puesto, punto
3.2.1. de este capituio-. En elias se hace hincapié en los recursos humanos que se
requisren para desempefiar una funcion particular. Esto equivale al andlisis de
operaciones en que se observa si la actividad del puesto se efectud satisfactoriamente
usando 108 recursos humanos con Que se cuents; i el rcwludoumwlvo.
improductividad sefialard una necesidad de capacitacion.

Algunos investigadores, entre ellos Nava Corchado, definen una necesidad de
capacitacién y adiestramiento como la diferencia cuantificable 0 madible que existe
entre los objetivos de un puesto de trabajo y el dasempefio de una persona®’.

De este modo se impone que al ser observado un desempefio deficiente, que no
alcanza los niveles esperados, la Unica causante es !a falla de capacitacion o
adiestramionto; aunque seria un error no tomar en consideracion que existen
propiedades de! clima organizacionsl, como las condiciones fisicas atmosféticas y las
retaciones socisles de trabsjo, que también limitan el desempefio. No abstante, en esta
seccion nos referiremos sélo a la carencia de habilidades y actitudes en el trabsjador

6 Arias Galicin, op. cit., p 311,
7 Algjandro Mendoza, op. cit., pp. 31.
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que le impiden desarrolisr su trabajo eficazmente. Asl pues, relomando e juicio de ia
Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y Adiestramiento, encontramos que

mmamawymm.umam
Mnmhwmmﬁa«mﬁpyhmaemuﬂm.u
trabaja"ss,

Rmuvm,wbw.mMulnwmm.nMﬁa@ldo
descripcién y especificacion del puesto.

3.4.4 TECNOLOGIA DE CAPACITACION

La tacnologia de capacitacion o adisstramiento no son otra cosa que lss técnicas y
medios que 38 emplean para llevar a cabo el proceso de enseflanza, donde interviene
de manera relevante ¢l manejo del proceso de Comunicacion, con todas sus
implicaciones, ya que en la prictica es evidents que todo proceso educativo 3 en si
mismo un proceso comunicativo, donde se representa la transmision de mensajes
entre una parte emisora y otra recepiora.

Conviene entonces conocer @ identificar los elementos bésicos que constituyen el
modeio de la Comunicacion, para ponerlo en operacion efectiva.

En su presentacion del Modelo de comunicacion, David K. Berlo?®, define sl EMISOR
como |a persona o grupo de pPersonas con un cbjetivo o una razédn para ponerse en
comunicacion, se refiere a una fuente con ideas, necesidades, intenciones,
informacion y un propdsito por el cual comunicarse. Este propésito tiene que ser
expresado en forma de mensaje. EI MENSAJE en la comunicacién humana es
considerado una conducts fisica, como ia traduccién de ideas, propésito e intenciones
en un cédigo (conjunto sistemético de simbolos).

Para que este mensaje se fraduzca en cbddigo se requiere un tercer componente del
modelo, un ENCODIFICADOR que se encarga de tomar las ideas de la fuente y
disponerias en un codigo, expresando asi el mensaje. En Ia comunicacion
interpersonal, la encodificacion es efectuada por medio de la capacidad motora de la
fuente: los mecanismos vocales que producen el habla, los gritos, las notas musicales,
s

29 David K. Betlo, “El proceso de 1a comunicacion®, E1 Ateneo, pp. 24-28.
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otc.; los sistemas musculares de ls mano, que dan lugar a ia palabra escrita, los
" dibujos, etc.; los sistemas musculares de las demas partes del cuerpo que originan los
mqqm.mamm. posturas, etc.

En seguide se presenta un cuarto slemento, @l CANAL, considerado en distintas
_formas, es un medio, un portador o un conducto de los menssjes. Cada menssje sdlo
pusde existir en algunos cansies especificos, por elio la efectividad de 1la
comunicacion depende de la seleccion del canal. Ls presencis de estos custro
slemantos no basta para efectuar la comunicacién, debe haber alguien en el otro
extremo del cansl, alguien que escuche (0 que decimos, que lsa (o que se escribe,
osias personas reciben ¢l nomirs de RECEPTORES de la comunicacion, son el
bianco de ésta. Se da la condicitn de que ia fusrts y los receptorss sean sistemas
similares para que |a comunicacion se realice. A veces el mismo individuo as fuerde y
receptor, ya que puede eschuchsr lo que estd diciendo y leer (o que haya escrito.
Segun Ia ciencia psicoldgica, ia Fuente trats de producir un estimulo y si el receptor
responde & este estimulo, ia comunicacidn se entabld, si no responde no hay
comunicacion.

Finaimente, otro componente bésico de la comunicacién es ol DECODIFICADOR. Asi
como la fuente utilize un encodificador para cifrar el mensajs, el receptor necasita un
decodificador para retreducir, decodificar el mensaje y darie forma que sea utilizable.
En su caso, ¢! decodificador de cidigos es ¢! conjunto de facultades sensoriales del
receptor, os sentidos son 1os descifradores del receptor.

Asi es como Berlo describe las seis partes del modelo comunicativo:

1.- La fuenie de la comunicacion
2.- El encodificador

3.- El menssje

4.- El canal

§.- El decodificador

6.- El racaptor de la comunicacion
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Entre los componentes mencionados, el recepior adquiere una importancis especial y
por (o tanto han de tomarse en cuenta sus antecedentes socioculturates y nivel de
conocimientos para entablar la relacion comunicativa, ya que en funcién de él y para é!

80 da ¢l proceso.

Por su parte, ¢l emisor, en ¢l caso de {a capacitacion, llamado instructor, ademés de
S8fvic como modeio on la ejecucion del trabajo es ¢l responsable de propagar mejorias
fuego de impartir los cursos, 838 63 |8 intencién primaria. Al mismo tiempo, su papel de
aducador le Impons posesr un manejo de nivel superior al comun sobre lo que ensefls,
junto con habilidades expresivas.

Eleo&ooumb“numtmquo influye en la propagacién de resultados, por lo que
o8 Necesario tener conocimiento acerca de los modos sociolinglisticos que operan en
fas orgenizaciones; ciertaments los individuos de una empresa no son todos igusies ni
pertenecen al mismo nivel socioscondémico. Elio pone de manifiesto las diferencias
existentas en cuanio a maneras de hablar, de entender y de percibir. Poner atencién al
codigo comunicativo conlleva al propdsito de buscar el mejor entendimiento entre
fuente y receptor.

Finaiments la seleccién de los canales para el mensaje ayuda a iniciar y mantener fija
la stencion del receptor, segun las necesidades y posibilidades del emisor. Algunas
veces las caracteristicas, de tiempo y espacio sugieren Ia utilizacién de cierto canal;
no obstante, (s seleccién de este dependerd generaimente de los recursos del emisor,
crestividad y financismiento.

Entre ios canales y/o medios de comunicacién Utiles para la capacitacién estén los
siguientes:

o Peliculas con y sin sonido

o Carteles, manuales, boletines, graficas

* Audiogrsbaciones

» Proyectores

« Rotafolio

o Franelégrafo
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o Pizarrén
o Multimedia, etc.

Arias G., por su parte, define & los anteriores como ayudas diddclicas de las cusles
menciona io siguiente:

Les syudss cidictices en enirenamienio acelersn o eprendizeje; disminuyen ol esfuerzo del
comunicador y of esfuerzo del receplor, y 38 sprende mis en mencs tismpo. Dicho de otra maners:
las ayudss diddcticas 30n ol conjunto de técnicas que, utiiizando 108 IMmpulsos propios de los senlidos
corporales, ayudan & Una Mejor comprensidn de las ideas y a la unificacion & interpretacion de les
mismas™®,

Por lo visto, todos los slementos que integran el modelo de comunicacién, en conjunto
hacen posible un programa de capacitacion.

38 MANTENIMIENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS Y CLIMA
ORGANIZACIONAL )

A lo largo de! presente capitulo, se ha venido desarroliando el plantsamiento de
reconocer la planeacién de RH en una organizacion, como un proceso administrativo,
mismo que ss desenvuelve a través de una serie de etapas consecutivas. El proceso
estd marcado por limites de principio a fin, esto es que primero inicia con la seleccion
de personal y acaba con la liquidacidn de! mismo; entre ambos limites se da un orden
{6gico de procedimientos de los que sobresale uno por su relevancia sobre los demés,
se trata de la fase dedicada al mantenimiento de los RH, ubicada més o menos en la
parte central del proceso.

Del mismo modo, la importancia que adquiere esta etapa, en gran parte obedece a la
amplitud del tiempo en que se desarrolla; asi, mientras la etapa de selecciéon o
capacitacion, por mencionar alguna, dura tan sélo unos momentos posteriores a su
respectiva planeacion, el mantenimiento es todo e! periodo de tiempo en que el
empleado participa como integrante de a empresa, que bien pusden ser meses o
afios.

30 Arias, gp. cit.pp. 325.
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Asimismo, el mantenimiento de los RH, visto por el enfoque de |a comunicacién,
results ser el que tiene meyores posibilidades de enviquecerse con elemenios de
cmmmml.mmmuummmwdim«
situaciones reales deniro de (a rutina laboral, provocadas por ios aspectos propios de
cualquier organizacion, ya sea ol ambiente, las relaciones interpersonales, las normas,
politicas, en fin todos los problemas sunados a |a vida de las organizaciones y de los
ompleados.

El lapso en que se mantienen ios RH s el mismo en que se mantiene (atente la
relacion individuo-organizacidn, a fin de reslizar los objetivos formulados de comun
acuerdo entre los dos.

En la préctica, muchas compafiias conciben el mantenimiento de RH con una visién
muy reducida y en el psor de los casos la explican como un intercambio material entre
empleados y empresa, uno aporia 1a mano de obra y otro el salario. En cambio, para la
CO no es tan simple, se pretende dar solucién y manejar todos aquelios factores que
influyen para la consecucién de las metas organizacionales, incluyendo las
individuales y haciendo una exhaustiva reflexion sobre el papel que juegan [os seres
humanos en la organizacion, entendidos como un tipo de recursos especiales, que
més que ocupsr una posicion en el engranaje organizacional, actuan influenciados por
percepciones de circunstancias particulares, respondiendo a necesidades internas y
externas. Explicitamente se sostiene un cardcter de complejidad similar con la
organizacién, cuya adscuacién interactiva es propiciada por el estudio de ia CO.

Por lo regular, la gerencia administrativa en |la mayoria de las organizaciones,
interpreta la manutencion de los empleados bajo el concepto de! control; de modo que
aun jefe de persomal se le identifica con el encargado de llevar un control al dia sobre
los empleados, el que contrata, premia o castiga y liquida. Esto en una labor tan
sencilla como elaborar un expediente por empleado donde se apuntan, ademas de
datos personales, la historia de acontecimientos en que incurre el trabajador, asi como
avisos al sindicato, al seguro social, aumentos de sueldo, cursos tomados, etc.

Lo anterior no es mas que el control de los empleados para adecuarios a la
organizacién, es decir, tratar de que el trabajador llene los requisitos que constituyen
un buen elemento para la organizacién.



En contraste, el estudio comunicativo-organizacional pretende llsgar a una sdecuacion
de 1a organizacidn para el empleado, con las implicacionas comespondientes; por
ojempio, UNa organizacion estd conformada por procesos sociales como la
comunicacion y el tiderazgo, por politicas normativas, por relaciones de poder y de
colaboracion, y por amblentes organizacionsies diversos, fisicos y socisles. Esto es
convertir 1a compiejidad del universo laboral en condiciones mds accesibles y
mansjables para el individuo.

Asimismo, se pretende ampliar 1a ectividad del administrador de personal y que su
funcidn responds ol verdadero manejo de los RH con que cusnta la compadiia,
1ogicamente teniendo |a eficiencia organizacional como objetivo. Més allé de dedicarse
8 18 trilogla de contratar-pagar-liquidar, o} jefe de personal estard stento a los aspactos
que influyan en ol desampefio de 10s RH.

Asl pues, viene shora la exposicion tematica de squellos factores qua inciden sobre el
mantenimiento de los RH, en otras palsbras, los elementos constitutivos del clima
organizacional que sfecian las varisbles dependientes de! comportamiento laboral,
como son ia productivided, ausentismo, rotacién de personsl y satisfaccion en el
trabsjo, no sin antes asentar aigunas definiciones acerca del clima en |a empress.
Primero se presenta una sproximacién de lo que podria llamarse clima organizacional,
y luego las partes que lo componen.

CLIMA ORGANIZACIONAL

No hay de hecho, una definicién concreta del clima organizacional; Luc Brunet, apunta
que debido sl poco tiempo que lleva e! estudio del tema, los investigadores se han
dedicado mis a la explicacion de los elementos que lo conforman, que & la
construccion de la definicion. Por lo tanto, en el presente trabsio, el clima
organizacional seré comprendido como el sistema interactivo de factores fisicos y
sociales localizados en todo el campo de trabsjo, que son percibidos por los
empleados y que conciente o inconcientemente afectan su actuacién laboral, entre
ellos estdn la motivacién que se tiene para el trabsjo, 1as formas de liderazgo que
rigen, el modo como se administra el conflicto, y ia cultura organizacional que
cohesiona los grupos.
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En su obra "El clima de trabsjo en las organizaciones', 8! mismo Brunet muestra bsjo
ol titulo de dimensiones del clima organizacional una extensa clasificacion, realizads
también por otros autores, en el intento de delimitar los elementos constitutivos del
clima, de esta forma |a variable més importante entre los diversos puntos de vista de
fos investigadores es el orden con que enumeran las dimensiones, pues por lo general
coinciden las aportaciones.

Es por esio que en adelante se mencionarén Unicamente las mds representativas para
nuestro estudio, sean ésias las que guardan mayor relacion con el objetivo de.
comunicacién organizacional, dejando fuera las de contenido puramente
administrativo.

Vedmos pues aigunos componentes de! Clima Organizacional.
L1 MOTIVACION

Stephen P. Robbins, define el concepto de motivacion cono el deseo de hacer mucho
esfuerzo para sicanzer ias metas organizacionales, condicionado por la posibilidad de
satisfacer siguna necesidsd individual®2,

Es un requisito casi indispansable que (08 administradores conozcan aunque sea
sismentaiments lo que se ha investigado sobre la motivacién, ya que a través de ella
es més factible que se logren los objetivos de la organizacion, siendo elios los
principaies encargados de la tarea, quienes para conseguirio necesitan del esfuerzo y
colaboracién de los subordinados. El gerente puede auxiliarse de la Motivacion para
inducir fos esfuerzos del empleado hacia |a ejecucion del trabajo.

Acerca de |a motivacién se han formulado gran cantidad de teorias, con diversos
puntos de vista, que al final inciden en la idea de que el ser humano es movido de
ascuerdo con necesidades propias, y el factor motivante es la razén de satistacer
dichas necesidades.

David R. Hampton, fundamenta lo anterior de la siguiente manera: "Motivar a los
empleados para que pongan empefio en la realizacién de las actlividades

3 Luc Brunet. “El clima de trabajo cn 1as organizaciones®, México 1987, Trillas, pp. 44-48,
2 Stephen, "Comportamiento ...", op. cit.. pp. 123.
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organizacionales, requiere que [os geréntes les permitan satisfacer sus necesidades
por madio de esa colaboracion™s, ’

Pareceria indicar que la Unica dificullsd reside en conocer las necesidades del
empieado para ayudsrie a cubrirlas, o cual la psicologia modemna no ha logrado
todavie; se sabe que hay lantas necesidades como diferencias entre los seres
hmsypotlo tanto la situacion se torna dificil para los gerentes.

Los tedricos de Is motivacién han llsvado a cabo una estratificacion de necesidades
‘humanas, cuys generslizacién es més o menos vélida, y a partir de ella surgen las
teorias precedentes. '

3.6.1.1 JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW?¢

Es una teoria que distingue Unicamente cinco clases de necesidades en el individuo,
dispuestas en orden légico y niveladas de primero a quinto, como se verd, por su
poder de motivar la conducits, es decir, de molfivar a la accién: necesidades
fisiologicas, de seguridad, de amor, de estima y de sutorrealizacién. El planteamienito
o8 que mientras permanezca insatisfecho algin nivel de estos, posee el poder
exclusivo psra motivar at individuo, en tanto que monopoliza su conciencie, y ademds,
cada necesidad del nivel siguiente superior se convierte en fuente de motivacién séto’
cuando las que ocupan los niveles inferiores en esta jerarquia han sido satisfechas.

:’ David R. Hampion, *Administracion®, México 1989, 3ra. ed., Mc Graw Hill, pp. 429,
4 1dem,
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Lo més importante en la jerarquia de Masiow no es |a determinacion de |a lista de
necesidades, sino el sentido ordenado de principio a fin de las categorias, asi como la
incapacidad de cada necesidad pare motivar una vez que han sido satisfechas.

Entonces, en el campo empresarial, el objetivo es identificar el nive! de las
necesidades en que sl trabsjador se encuentra insatisfecho, para luego motivario al
empleo con la satisfeccion respectiva. €n adelante se describe cada nive! de los que
se hablo:

1.- Necesidades fisloldgicas.- Consisten en la sed, hambre, sexo y descanso entre
otras de carécter corporal, a veces |lamadas necesidades primarias.

2.- Necesidades de seguridad.- Comprenden la seguridad y proteccién contra dafios
fisicos o emocionales. En el émbito organizacional la seguridad alude a la creacién
de sindicatos, y normas que protejan al trabajador, como pensiones por jubilacién,
seguros de vida y gastos médicos en caso de enfermedad, etc. La teoria de Maslow
supone que este tipo de necesidades motivarén a! empleado Unicamente después
de que se hayan satisfecho las del nive! 1, que podria ser a través de! salario.

3.- Necesidades de amor.- incluyen el sentimiento afectivo, |a pertenencie,
acepiacion y amistad. Son necesidades que entran al juego de’la motivacién una
vez que (os dos niveles anteriores han sido satisfechos. Su manifestacion en la
conducta organizacional tisnde a crear y desarroliar relaciones afectuosas con los
demds, mediante la formacién de grupos informales donde se originan sentimientos
de socializacion.

4,- Necesidad de estima.- Abarcan el deseo de ser respetado por los demds y por
uno mismo, y &l reconocimisnto de los demas hacia uno. En el trabajo, los intentos
por demostrar habilidad y capacidad exiraordinaria es manifestacion de esta
necesidad. El reconocimiento y la estimacién motivan para el empleo solamente
después de haberse cubierto los tres niveles mencionados arriba.

8.- Necesidad de sutorrealizacién.- Es la necesidad de desarroliar el potencial
propio, o bien, liegar a ser lo que se quiere mediante e! crecimiento intelectual.
Segun Maslow, este es el Uitimo rubro de necesidades que experimenta el individuo
y que no tiene limite. Su poder motivador para e} desempeiio laboral se da luego de
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satisfacer 1os cuatro niveles anteriores. Para este tedrico, la autorrealizacion es la
méxima ambicién humana y en 1a medida que se acerca a ella, surge un deseoc aun
mayor de sutorrealizacion.

Con esto nos explicamos s conveniencia de identificar los interesss individuales con
los de la compafiia.

Como sucede siempre a ias teorias, en parte son spoyadas y en parte criticadas. Esta
Jerarquia de necesidades resiente la critica en cuanto a que su grado de verdad
depende de las circunstancias situscionales y las diferencias culturaies, ya que las
costumbres imponen 108 valores sobre (0 que es anhelado 0 neceseario; por otro lado,
no todos 1os individuos tienden a la sutorrealizacion como ultimo fin y se contentan con
satisfacer ias requisiciones que aqui se ubican en niveles anteriores, en tanto que en
algunos el desarrollo personal es preferencial y no lo buscan hasta el final, sino antes
que ofras necesidades. Pese a las contradicciones existentes, esta teoria tiene
muchos més elementos invuinerables, como se aprecia con el apoyo de otras con
enfoques distintos, como en el caso de |a siguiente.

3.6.1.2 LAS TRES NECESIDADES SECUNDARIAS DE Mc CLELLAND?

Esta teoria da por supuesia a existencia de una clase de necesidades primarias (las
fisiologicas o de supervivencia), sunque su estudio se centra en la atencién a tres
necesidades posteriores o sociaimente adquiridas: el poder, |a afiliacién y el logro.

La explicacion de estas variantes viene de la caracterizacion de ia personalidad en los
individuos, sin importar el orden y los limites marcados entre una y otra necesidad.
Existe una clase de personalidad entre los empleados que 8 distingus por una fuerte
orientacion al poder, quienes pueden ser motivados alimentando esa necesidad. Otros
siguen su orientacion hacia s formacion de lazos afectivos con ia gente; a ellos les
motiva satisfacer ess necesidad filial. Y otros que estan muy orientados al logro, son
movidos por el deseo de realizar metas y se les motiva si se les da la oportunidad de
hacerlo. Antes de proseguir, vedmos el significado de esas tres necesidades
secundarias:

33 Stephen PP. "Comportamiento ...", op. cit.
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o« Necesidad de pader.- Es basada en el deseo de sjercer influsncia y poder controier
o la genie, los empleadas con esta orientacién buscan situaciones compelitivas y
dirigidas al estatus.

« Necesidad de afiiiacién.- Se mide por @l deseo de gozar de [a aceplacidn y aprecio
de los demds. Esta orientacion prefiere situaciones de cooperacion y evade las de
M:Mﬂuh intencién de crear relaciones interpersonales igualitarias.

« Necesidad de logro.- Sostiens ¢ desso de realizar bien las cosas, de lograr buenocs
resultados y encontrar sotucidn a los problemas. Los trabajadores guiados por ests
necesidad buscan matas de mediana dificuliad y asumen mayor responsabilidad en las
tarens.

De acuerdo con esta teoria, ¢l papel del administrador de RH consiste en identificar la
orientacion que tienen los smplesdios de manara individual, para luego motivarios con
precisién hacia actividedes que guarden correspondencia, en relacién con las
expectatives organizacionales; también cabe (a posibilidad de utilizer ¢! entrenamiento
para inculcar siguna orientacién a determinados empleados y encCauzar sus recursos
humanos,

3.5.1.3 TEORIA DE MOTIVACION / HIGIENE*

Esta teoria de Ia motivacion fue propuesta por Frederick Herzber. Su estudio se bass
on ol andlisis de una encussia que recogié respuesias publicas en una considerable
cantidad de ocupaciones y organizaciones en los Estados Unidos, donde la cuestién
fundamental se refiere a que los empleados mencionaran las situaciones de trabajo en
que se hablan sentido compietamente bien y aqueliss en que se habian sentido en
sbsoluto mal. Esto es, cuindo sentian satisfaccién y cudndo insatisfaccién. Como
puede verse este estudio se dirigia fundamentaimente a investigar sobre la
satisfaccion labora!.

Se encontré que los respondientes percibieron satisfaccion refiriéndose a factores
intrinsecos al trabsjo, por ejemplo, cuando habian conquistado algin logro, cuando
recibieron reconocimiento, por la naturaleza de su trabajo, la responsabilidad , el

36 Hampton., op. ¢it.



‘progreso y el crecimiento. Asignando a dichos factores (a calidad de fuentes de
satisfaccion, Herzber iss liamé motivadores, puesto que parecian influir en las mejorias
del trabajo.

A su vez, los empleados hablaron de sentirse mal en su labor, refiriéndose a faclores
externos pero relacionados sl mismo, como a causa de las politicas de la compsaiile, la
supervision, las condiciones de trabsjo, |a inseguridad, las relaciones con jefes o
subordinados, etc. Estas fuentes de insatisfaccion fueron liamadas factores de higiene,
‘debido a que conforman ¢! ambients de trabajo y el hecho de conservarios en buen
ostado era necesario para evitar descontentos que afectaran ¢! desempefio laboral.

La teoria postula que un buen ambiente de trabajo no forsozamente eleva la
productividad, pero si contribuye a disminuir |a insatisfaccion que pueda acasionarse
on ol trabajo diario. Pone a [a luz que un ambiente contaminado por componentes
desagradables provoca ausentismo, relardos, hostilidad y disminucién de energis
psiquica dedicada 8 las actividades de rutine, en otras palabras, reduce y desalienta la
motivacién de los esmpisados, propiciando actitudes de insatisfaccion,

De esta forma resulta positivo enviquecer el trabajo, aumentando su capacidad de
generar sentimientos fueries de responsabilidad y progreso, que hagan sentir a!
empleado que todo lo que constituye a la organizacidn tiene relacion directa con &1, de
ser posible permitirie participar en la modificacion de los factores que le ofrecen
insatisfaccion. En otro sentido, sirve de mucho contribuir & multiplicar los factores
fuente de sstisfeccién -motivadores-, y eliminar en (o posible las. fusntes de
insatisfaccién -factores de higiene- susceptibles de mejoramiento. -

3.5.1.4 TEORIA DE LAS EXPECTATIVASY

La teoria de ias expectativas fue formulada por V.H. Vroom. Como su titulo o indica,
oste cuadro se refiere a lo que el individuo percibe que resultard como
cofrespondencia y a causa de algo. Es una teoria que pone de relieve los premios que
se reciben tras de cierta conducta positiva, y el valor que el empleado les asigna, sin
que cuente otra valoracion més que la de aquél que obtiene esa clase de incentivos.

37 Stephen PP. *“Comportamicnto ...", op. git,
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P. Robbins, simplifica en el esquema a continuacién el proceso motivador en Ia teoria
de (as expeciativas. .
Esfuerzo

Individual ------ Rendimiento
individual - Premiog oo Metas
individusies

Se puede interpretar que ¢l trabajador es motivado en fa medida que conoce el
esfuerzo que le demanda el rendimiento esperado, mismo que conlleva a determinado
pramio, y por Gltimo si sabe que ese premio satisface las necesidades e intereses
individuates

En este caso, ia naturaleza del premio es el motor que motiva el desempefio, pero sdlo
si éste o8 considerado como factible de ejecucidn por el trabajador, de tal modo que si
fa tarea @8 percibida como algo dificil de cumplir, no existird motivacién aiguna para
ofectuaria. Por lo contrario, un empleado actuard buscando el rendimiento que se le
pide, si sabe que con su esfuerzo propio (o puede lograr, y si lo que recibiré @ cambio -
de dicho rendimiento- @s algo atractivo para é!, que satisface sus necesidades.

De otra forma, Ia desmotivacién sobreviene cuando se piensa que por més esfuerzo
que se invierta, el objetivo serd inalcanzable y la premiacién carece de valor de
reconocimiento.

De scuerdo con esta vertiente de |a Motivacién, es recomendable’ infundir en el
trabajador una ideclogia optimista sobre el logro de las actividades, y después, al
momento de recompensario, atinar con el tipo de premio que sea de! interés del
trabajador. Esto, debido a que con frecuencia entran en juego la diferencia de juicios
entre el administrador y et subordinado, con respecto a la valia de los premios que
concede la organizacidn; es probable que un empleado necesite mas un tipo de
reconocimiento social por parte de la compafia, que la bonificacién econdmica que
acostumbra dar el administrador,

3 jdem,



Esta teoria explica por qué bajan los niveles de productividad, en squelias
organizaciones que premian cuestionss como Ia antigiedad, pues no necesarisments,
8@ esté premiando el mejor desempefio y los empleados no son motivados para dar el
mejor esfuerzo.

3.8.1.8 ELEMENTOS DEL CONDUCTISMO PARA LA MOTIVACION?

B. F. Skinner @s el principal representante de esta escusla psicolégica, mejor llsmada
Conductismo. Es una clencis del comportamisnto que también explica, de alguns
forma, un método de motivacion.

Para interpretar 1a motivacion en términos del Conductismo, solamente se analize el
comportamiento y sus consecuencias, visto de una manera superficial. Los principios
de esla relacion se sefialan por el reforzsmiento que se da a un comportamiento luego
de ocurrir. En el campo organizacional, |a sjecucion del trabajo sismpre va seguido
por consecuencias, ya sea positivas o negativas, 10 que comunmente conocemos como
o premio o @} castigo.

A continuacion se mencionan los conceptos del reforzamiento positivo y reforzamiento
negativo para aciarar un poco la compleja materia: El primero ocurre cuando a
determinado comportamiento le siguen consecuencias agradables para el ejecutor, y ef
hecho se realiza con mayor frecusncia en el futuro. Mientras tanto, e! segundo se
presenta cuando {as consecuencias agradables, por llamarie de sigin modo a los
cambios que resuliaban satisfactorios para et empleado, son eliminados luego de
comater aquel comportamiento, et cual en el futuro bajerd de frecuencia y tendrd
menores probabilidades de repetirse.

Es observable que el Conductismo no ha sido manejado tedricaments en el érea
organizacional, sin embargo, de su interpretacion pueden exiraerse algunas
sportaciones como la del reforzamisnto positivo, la cual sirve para motiver el sjercicio
de conductas eficientes, por ejemplo, si un gerente es testigo de un desempefio
efectivo de sus subordinados, ha de premiarlo para que se repita con constancia;
siempre y cuando se tome en cuenta que las recompensas varian desde la naturaleza

32 Hampton, gp. cit.
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econdémica hasta verbal, como un incentivo monetario 0 un simple eiogio,
respectivamente. ’

3.5.1.6 EFECTOS DE LA MOTIVACION

Cada una de las teorias explicadas con snterioridad, equivale a una serie de técnicas
motivacionales favorables para estimular ol desempefio que la organizacion requiera
de sus RH. Asimismo, el resultado de su empleo no puede ser olro que la consecucion
pianificacia de ios objetivos organizacionales.

Estimular ia motivacién para el trabajo trae consigo beneficios también para el
empleado. Aquel que consiga un estado de motivacion para su actividad, que perciba
la satisfaccion de sus necesidades por medio de su colaboracion, tendré con
seguridad un mejor desempefio, lo cual no debe ser desentendido por el administrador,
si @8 Que quiere mantener un ritmo de productividad creciente.

Todas (as teorias sobre ia motivacién, sostienen la importancia de recompensar la
ofectiva realizacidn de! trabajo, por lo que los sueldos y las prestaciones son los
olementos para ¢l efecto més conocidos, es una reslidad que el dinero cubre la
mayoria de las necesidades, mientras que las prestaciones son de connotacion mas
bien social para completar (a satisfaccién en cuanto a individuos sociales; pero ello no
quisre decir que sean las unicas formas de motivar, ademids el reconocimiento y ls
autorrealizacién revisten gran importancia, mas todo depende de las inquistudes
personales.

€s pertinente hacer una ultima reflexion sobre aquelio que motiva por 1o general al
mejor desempefio. No cabe duda de que si ¢! dinero no motivara a todo el mundo,
habria quien trabajara sin esperar un sueldo. Ahora bien, debido a la estandarizaciéon
de salarios que rige en las organizaciones, posiblemente no se vea la necesidad de
competir por un mejor desempefio, en todo caso el salario es el mismo; sin embargo,
o8 redituable imponer premios distinguidos que alienten la laboriosidad y el mayor
esfuerzo. Es légico que una empresa que no motiva mas que con el sueldo llevard un
desarrolio estancado y hasta disfuncional, como ocurre en algunos organismos
oficiales que propician Ia corrupcion y el soborno; peor aun, su fuerza de trabajo estarad
envuelta por un clima de insatisfaccion laboral, en tanto que la rotacion y el
ausentismo pueden elevarse.



3.5.1.7 COMUNICACION Y MOTIVAGION

Entre estos dos conceplos ocure un papel de complsmentacion reciproca. Mediants la
comunicacién es posible llegar 8 conformar un ambiente favorable para que los
empleados adquiersn sentimientos motivantes sobre el trabajo, tanto como éste les
ofrezca (a oportunidad de satisfacer diversas necesidades.

El clima organizacional que rodea a los empleados molivados, & su vez, es el
adecuado para que la comunicacion fluya con toda eficacis, acelerando asi !a
aceptacion de los objetivos organizacionales como propios.

En particular, la comunicacién coadyuvas a la integracion, en sentido de socializecién,
de los elementos de cada grupo organizacional. Y por si esto fuera minimo, por medio
de un plan de motivacion se provoca y aumenta el interés y entusiasmo de! empleado
para hacerse cargo de su funcion, ante lo que seré recomendable recompensar su
dedicacion y esfuerzo con algun incentivo, ya sea material 0 moral, © mejor todavia,
con una combinacién de ambos.

Finaimente, o3 a través de efectos comunicativos con los que se efectia la
incentivacion de tipo moral, por ejemplo, haciendo la entrega de un certificado o
diploma que acredite alguna evaluacién; un comunicado oficial de reconocimiento o
una presentacion personal ante el grupo de trabsjo.

Siempre que se discute el tema del poder, do inmediato es asimilado junto con
conceptos de influencia y dominio, y con mucha razén se hace; el problema es que el
poder con frecuencia lleva connotaciones negativas, de acciones ventajosas y
propdsitos egolstas. Se dice que quienaes tienen el poder, (o niegan; los que lo quieren,
sparentan no buscario; y los que saben coémo conseguirio, no lo revelan.

Posiblemente el poder es una de las méximas ambiciones humanas, sea conciente o
inconcientements. Y sin duda, ¢! mundo entero se mueve dentro de un marco de
interrelaciones de poder, donde ¢! campo organizacional no es excluido. Es por elio
que aqui se intentard darle una explicacién breve que aborde los elementos
imprescindibles para nuestro estudio sobre esta parte del clima organizacional.
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Viene al caso sbrir la explicacion con una pregunta un tanto obvia, cuys respuesta no
io e8. LPara qué O cOHMO s ejercila @) poder en las organizaciones? Podriamos decir
que para guiar e comportamiento organizaciona! hacia el logro de los objetivos, ys que
dentro de las incontables relaciones interpersonales dadas, dentro de la rutina lsboral,
se manifiesta ia intencidn de dar seguimiento a lo planeado con anterioridad.

E| poder es en realidad un ejercicio constante, aunque en muchas ocasiones no se
hace con pieno conocimiento, esté implicado hasta en e) més leve acto comunicativo,

Hasta hoy, fa Ciencia Politica ha terminado valiosos estudios sobre este tema, entre lo
que destaca la definicién de los tipos y fuentes de poder, asi como sus instrumentos;
sin embargo, NO @8 raro encontrar que en las empresas no se haga ¢l manejo ideal de
estos factores, més por ignorancia que por descuido. Es probable que si los gerentes
poseen el conocimiento de este tema, su ejercicio de poder tendré menores errores, en
caso de haberios, y produciré mejores resuliedos.

Es fécil que ol desconocimiento provoque en determinadas situaciones, que estos
encargados del poder limiten su actuacion, o bien, que ésta no tenga el debido
slcance, aun cuando las politicas corporativas estén perfectamente delineadas en la
reglamentacion.

Siendo una organizacion el campo donde los individuos se relacionan y comunican de
muy diversas maneras stendiendo los niveles jerarquicos de ia estructura, es evidente
Que su funcionamiento es propiciado a partir de! ejercicio del poder. La estructura
misma, representada en ios organigramas @s oiro elemento que da muesira de las
relaciones de poder al interior de! sistema, en 4! se establecen las unidades de mando,
las cadenas de mando y 108 tramos de control, asi como el fiujo de la comunicacién.

Podria afirmarse que |a existencia de una empresa es el resultado del ejercicio del
poder, pues todos sus acontecimientos resultan de las decisiones tomadas por los
dirigentes. Mds concretamente, la asignacién de puestos, delimitadores del campo de
accion de! empleado y el aprovechamiento controlado y dirigido de los recursos
humanos, es [a expresion més comun del poder en la organizacion.
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3.6.2.1 PODER Y COMUNICACION

En tanto que el organigrama de una compaliia define las relaciones de poder, indica ¢l
flujo de Ia comunicacion interna, obedeciendo a las relaciones interpersonales que
llenan la organizacion. La comunicacion y sl poder son dos factores que se relacionan
smpliaments, en general ol poder es manifestado a través de actos comunicativos,
mientras que gran parte de la Comunicacién Organizacional responde & los
linsamientos de! poder; cabe recordar que de los tres tipos de menssjes emitidos -
operacionales, reglamentarios y de marntenimiento-, los dos primeros implican una
posicion jerérquica superior al grueso de ios empleados: los mensajes operacionales
explican las tarsas y objetivos de trabajo, y los reglamentarios expresan las reglas, .
politicas o instrucciones para o mismo. A diferencia, los mensajes de
mantenimisnto/desarrolio son manejados en un sentido de posiciones més iguslitario.

Tanto se ejerce el poder mediante la comunicacion, que dentro de las compaiiias la
comunicacién descendente es bastante conocida, y apenas hasta hace poco han
venido cobrendo importancia los mecanismos de comunicacion horizontal y
sscondents.

De cuslquier forma, estas tres direcciones de comunicacion mantienen implicito el
ejercicio del poder en la organizacién, como se anota a continuacion, sobre la base de
las definiciones de Veidzquez y Nosnik:

COMUNICACION DESCENDENTE.. Se le puede entender como la comunicacion
donde ¢! emisor es una persona de nivel de sutoridad superior, dirigida a un receptor
de nivel inferior en la misma organizacién. Como se dijo més arriba, ia comunicacién
descendente consiste en la emision de mensajes reglamentarios y operacionales.

COMUNICACION ASCENDENTE.- Es |a comunicacion que parte de los niveles
inferiores con direccion a las jerarquias superiores. Generalmente es comprendida
como la comunicacién de feedback, en las politicas de puertas abiertas y como
participativa en (o tocante a quejas y sugerencias.

COMUNICACION HORIZONTAL.- Es la comunicacién que se emite y recibe al mismo
tiempo entre niveles de autoridad laterales e iguales. Es localizable en todos los
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niveles, pero sin subir ni bajar de uUNO a olro, O 388, ocuTe enire los Mismbros de un
mismo grupo © entre distintos grupos o divisiones.

Como punto aparte, ol mansjo de |a opinién pablica permite oira oportunidad de ejercer
poder mediante la comunicacion. Al inicio de este trabajo se sefald la intervencion del
publirelacionista en la creacién y manejo de la opinidn publica, la cual se definié como
ol intento de influir al interior y exterior de la empresa con argumentos ideoidgicos que
hicieran acepiabies (08 propdsitos organizacionsies, en oiras palsbras, para lograr la
sumision de los distintos publicos*.

En sentido opuesto, is perspectiva de esta exposicion se dirige hacia los publicos
internos de la organizacion; se analizara el ejercicio del poder sobre los RH.

Un aspecio que cabe subrayar por su nexo entre el poder y los empleados es el
concernienie & los sindicatos laborales, debido s que Ia funcién de éstos afects
gravemente ol dessmpefio organizacional. Un sindicato es también una entidad
organizativa que viene a rivalizer con la empresa, en cietas ocasiones, en la
busqueda de fa influencia sobre los trabajadores, y tiene tal poder que ha llegado a
dominar los RH de compafiias enteras.

En tanto que los sindicatos representan un poder considerable que afects en cierta
medids a {a organizacion, es fortuito emplear una efectiva comunicacion, ya que es el
vinculo por excelencia que unifica o por 10 menos relaciona dos entidades distintas,
enfocéndose sl acuerdo de intereses separados. Por consiguiente es indispensable

40 Las citas siguienics, tomadas de Muricl y Rota, pomdennnltkmhexiuenchdcd&vemﬂm

muwnﬂam&mmm y *Los pib estin f dos por
lasp que se incutadasala i én, en virtud dc que Ia constituycn a
manera do d ¥ . TCP a la institucion frente a su medio ambicnte®. pp.

269-271.

Los autotes clasifican dos lipos de publicos intcrnos. los dircctivos v los cmipicados aunque no son
mutusmenic ucluyuﬁu PP zn

“Los publ dividuos o si sociales que forman parte del medio ambicntc
externo del ﬁumlde|llnulml6nquloafmnownlfemdmpovél N mayor 0 menor grado, en
funcidn del logro de los obk de ambos i y pibl PP. 305. Muriel y Rota dividen los
publicos externos en dos upu generales y especificos, tos| primeros bt uﬂm enel mmumm social, a
nivel nacional ¢ internacional, con los cuales s ticnc un por los puiblicos espeeificos.
Estos a su vez, son los quc tiencn contacto directo con 1a institucidn, en vinud de 1n satisfaccion dc los
objetivos de ambos y forman parte del suprasisicma o modio ambiente inmediato de 1a institucion, por
:‘dli'clu'dmﬂ' p dores y 1a localidad donde se ubica aquella. admas de otras instituciones
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ilustrarse de -todo lo referente 8! poder pera descifrar su importancia en las
organizaciones y saberio manejar en cusiquier circunstancis, no sélo por costumbre,
sino en funcién de las facuitades de la comunicacién interna y extema. Se recordard
Que existe una diferenciacion entre comunicacion intema y axterna.

Redding y Sambom, sefialan que la primera ansliza lss categorias descendente,
sscandente y horizontal, con refacion a los publicos internos; y la segunda se refiere
onicaments a (a comunicacion dirigida a los publicos extemos al sistema, por sjempilo,
los sindicatos y los clientes. En el esquema del punto 1.2 del presente trabsjo se
muestra esta distincién entre ambas y se grafica Que ocupan espacios separados,
cuyo vinculo de interdependencia es la Comunicacidn Organizacional.

3.0.2.2 EL PODER

Max Weber, socidlogo stemén y experio en las ciencias politicas dejé una definicién
bastante clara sobre el poder y muy cercana a [0 que comunmmente 8o le reconoce:
“La posibilidad de imponer la voluntad de uno sobre la conducia de olras personas™!.

Para P. Robbins, “e poder dencia una capacidad que A tiens pars influir en. is
conducta de B, de modo que B haga algo que de (o contrario no realizaria™e,

Ambas definiciones contienen el significado del poder, llevando explicita la constante
de que el poder es la capacidad de sjercer influencia. Pero, para hacer efectiva ia
influencia es preciso que, 8¢ tengs AUTORIDAD sobre quien se intenta influir; o bien,
que éste demuestre DEPENDENCIA; y por otro lado se necesita que tenga cierta
LIBERTAD para decidir si acepla 0 no cbedecer a la autoridad. Los conceptos que se
han subrayado son bésicos para explicar la capacidad de influencia.

La autoridad es entendida como el derecho de dirigir las actividades de ofros y que
éstos lo acepten®. Katz y Kahn, indican que s autoridad es una facultad legitima, legal
y sociaimente aceptada. Ei diccionario define la dependencla como la posibilidad de
subordinacion, y a la libertad como el caricter de decision frente a distintas
alternativas. '

41 John Kenneth, “Anstomia del pordes”, México 1986, Edivision, pp. 16.
42 Siephen PP. "Comportamiento ...”, op. cit., pp. 273.
43 Hampton, gp. cit., pp. 33.
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En una compaliis, & excepcion relativa de los que ocupan los niveles més inferiores,
todos los empleados requieren y de hacho practican el poder, tados necasitan influir a
manera de cadenas de mando; no obstanta, en los niveles bajos es probable que se
ejerze poder, ya 888 que exista dependencia de un individuo & otro respecto a
objetivos indeterminados, tal vez de tipo no organizacional.

Pero no todos pueden y saben manejer ¢! pader con plena eficacia, por lo que parece
0pOrtuNo CoNOCHr CON Precision las formas en que se manifiesta el poder y las fuentes
que l0 proporcionan. En adelante, a medida que se vaya exponiendo se verd su
splicacion en el trabajo.

3.6.2.3 LOS TIPOS O FORMAS DE PODER

En funcidn de la naturaleza del asunto en que se requiera ejercer poder, se toma como
cuadro referencial ia manera de praceder. Se trata de tres modos bésicos que en la
préctica se relacionan y rara vez s excluyen. El politélogo John Kenneth Galbraith,
sugiere 10 siguients:

Poder condigno.- Se expresa bajo |s amenaza de algo que ocurrird 8l individuo, 1o
bastante penceo, fisica o emocionaimente, de tal manera que ronuncln a realizar su
propia voluntad a fin de evitario, por misdo 8l castigo.

Poder compenaatorio.- Este ofrece al individuo una recompensa lo suficientemente
valioss para é!, que renuncia a su propia preferencia a cambio de dicha recompensa.

Poder condicionado.- Es ol qus 30 realiza por medio de ta aceptacion conciente de la
sutoridad. Esta puede ser cultivada por la educacidn o la persuacién como un
acondicionamiento explicito, o bien, dictada por 1a cultura misma en que se congidera
la aceptacion de la sutoridad como algo normal, apropiado, lo que seria un
soondicionamiento implicito.

€! poder condigno, unas veces es visto como ! poder cosrsitivo y es atribuido a los
gerentes que pusden bloquear aiguna necesidad del empieado, como las promociones
u olras beneficios, asignar tereas molestas u hostilizer a los subordinados. Por el
confrario, el poder compensatorio 0 de premio es mayormente aceptado en vista de
que quien 10 ejerce es capaz de proporcionar salisfaccion @ sus empleados con
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incrementos salariaies, @ “ingresos peiquicos” como el sentimiento de orgullo, apoyo y

El poder condicionado, en su caso, adquiers el sentido de ia legitimidad. Los
subordinados son infkidos por ¢! gerente, quien debido a su nivel superior, tiene el
derecho de hacerio. Bajo este tipo de poder no hay necesidad de premisr o castigar, la
influencia es efectiva sin més discusion.

3.6.2.4 LAS FUENTES DEL PODER

Las fuentes son los aspectos de donde se deriva el poder, cinco émbitos bien
diferenciados, como se aprecia;

LA PERSONALIDAD%.- En todas las sociedades modernas existe una tendencia a
ceder ante aquelios que conservan ciertas cualidades personales. Los estudios scbre
liderazgo han explotado este recurso, como UNa opcion para ejercer poder considera
claves las caracleristicas del desarrolio mental, inteligencia, simpatie, humor,
solemnidad; valores como la horvadez, y habilidades como la expresion de ideas en
términos convincentes, elocuentes.

Asimismo, en la competencia del ejercicio del poder, 6l manejo de estos recursos
personales puede ser fructifero. Al respecto, se une |a capacidad persuasiva que se
convierte en un poder basado en el convencimiento y apoyado en (0 que 88 conoce
como el carisma.

Una persona con capacidad de mostrar conductas de competencis, equidad y respeto
pueden ejercer poder hacia los subalternos que lo identifican como un modeio a
seguir.

LA EXPERIENCIA O CONOCIMIENTO.- Cuando los subordinados piensan que su
superior cuenta con la informacién y habilidad para mejorar (a eficiencia del trabajo,
sumenta en ellos {a propension a aceptar la autoridad y por lo tanto, la influencia®.
Luego entonces, quienes controlan informacidén deseada por otros, se sirven de ella
para manipularios. De las personas expertas en algo, su experiencia garantiza buenos

44 Victor H. Veom, "Moti enala ion", Ira.
45 Hampton, op. git.. pp. 338.

impresién, México 1990. Trillas.



9 |

resultados en su aclividad, lo que al mismo tiempo les concede poder sobre Ips
inexpertos o poseedores de 85Caso conocimiento.

&ammwm*MMrmmustomyeommhdgﬁnmmqm
éste necesite para si, y el conocimiento es aigo que no todos ceplan por igual y a
todos hace faits.

LA POSICION.- La posicibn que ocupa una persona deniro de la jerarquia
organizacionsl es una fuente de poder, segun P. Robbins. En nuestra cultura son
bastante usuales las estructuras de forma piramidal, en que cada slemento es una
unided de mando, es decir, de poder sobre otros tantos, quienes por su condicién
subordinada componen e ramo de control y son los receplores directos del poder. A
su vez, la préictica de poder enire unidades de mando consecutivas conforman las
cadenas de mando, expresion del poder por posicion.

Mucho se relaciona esta fuente con la legitimidad de la sutoridad, en tanto duo s
posicién concede el derecho legal de control sobre Ias cuestiones del émbito que se
trate, en nuestro caso, del organizacional.

LA PROPEDAD O POSESION.- Segun Kenneth G., en términos econdmicos, ia
posesidn permite ef acceso al ejercicio del poder mds comin, pues ‘se fundamenta en
la doblegacion de !a voluntad sjena mediante la compra franca y clara que nos remite
o la idea de que el dinero lo compra absoiutamente todo. En una fébrica, e! propistario
compra entre otras cosas, mano de obra y tiene poder para someter al obrero.

Para la sociedad capitalists, la propiedad es la Unica fuente de poder, su postulado de
ta propiedad privada indica que el poder estd en las manos poseedoras.

LA ORGANIZACION.- Para el politélogo citado con anterioridad, la organizacién en
calidad de empress, es en si misma una fuente de poder, a la que se confiere un valor
especial por encima de la propiedad y la personalidad que sdlo tienen efecto con el
spoyo de ia organizacion.

Una organizacion exige de sus mismbros un aito nive! de sumisién y obediencis, y
hacia @) exterior, lo mismo de sus clientes en la forma de compra y uso de sus
productos o servicios. A pesar de esto, el logro de la sumisidn del publico externo a tos



propésitos organizacionales, se da conforme @s ganads la sumisidn del piblico
interno; de modo que, la fusrza de! poder externo de la organizacion “es efectiva en
funcién de su poder interno. He aqui la gran urgencia de someter a los empleados
antes que otra cosa, ya que ellos son ios principales representantes de la smpresa en
ol exterior y ¢ medio para hacer extensivo el poder.

En la exigencia del somatimiento de los propios trabsjadores, |a organizacion se vale
del poder compansatorio, pues le importa que el individuo esté convencido por
completo de la bondad de los Objetivos organizacionales, para ssl poder lograr ¢
compromiso corespondients. De lo contrario, el poder de la empresa se vueive débil
ante el ambients exterior, si por dentro hay brotes de disentimiento. Nétese que el
poder de [a Compafiia traspasa las fronteras propias, pretende controlar en lo posible
a (as instituciones con Que se relaciona. '

3.8.2.8 EN CONCLUSION

Evidentemente, las fuentes de poder, pese a su diferenciacion son posibles de
conjugar, dando lugar & un poder con potencia incalculable. Dentro de la organizacién
os factible ssociar todas las fuentes mencionadas, personalidad, experiencia, posicién
y propiedad. Desde el punto de vista de la Fisica, a toda fuerza corresponde otra de
iguat magnitud, y el caso de las empresas no es la excepcion, es bien sabido que
tampoco debe permitirsele Ia consecucién de un poder desbordante, para ello
aparecen los érganos reguladores de estado, los sindicatos y otros que obstaculizan
su crecimisnto.

La comunicacién organizacional, con toda oportunidad tiene la capacidad de
anticiparse y habilitar o) terreno para neutralizar la afectacién entre los poderss
enfrentados, de manera que e} daf\o no sea mayor. La comunicacién puede incluso
fortalecer of poder de la organizacion.

3863 ELLIDERAZGO

El tema del liderazgo esta ligado con el del poder, incluye los puntos referidos a la
influencia y el logro de objetivos; podria sfirmarse que a diferencia del tema anterior,
donde casi todos los empleados ejercian poder, aqui se trata de una facultad privativa
de unos cuantos por su categoria de fideres. Los lideres son escasos en cada
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organizacién, por (o regulsr se fes identifica con los fundadores y dirigentes
principeies, Gnicaments. :

Para Stephen P., ¢l liderazgo es (a capacidad que tiene alguien para influir en un
orupo y guisrio a la obtencion de las metas de la colectividad; es notable que fa
definicion es casi idéntica a la del poder.

Por otra parte Katz y Kahn, opinan que el liderazgo implica una relacién de doble
sentido, el agents que influye y |a persona influida, caracteristica determinante para
oxplicar el concepto, pues es dificil hablar de liderazgo como una habilidad personal,
explican, se depende ademds de la situacidn y de Ia gente que va a ser influenciada,
como también es I6gico que no puede haber un lider en un grupo donde todas las
personas son iguales, tiene que hadber aiguien que destaque y posea caracteristicas
personaies especiales.

3.8.3.1 TEORIA DEL LIDERAZGO

Son multiples los estudios que se han realizado sobre e! liderazgo y que han tomado la
forma de teoris, modelo o simplemente estudios.

La presente exposicién se limita a rescatar algunos puntos fundamentales que sirvan
para integrarios &l cuerpo de |a propuesta hecha por la Comunicacion al manejo de los
RH. A continuacion se les presenta con (a mayor claridad para poder continuar con
dicha propuesta. Se partird del hecho de que todo acto de influencia en el campo de la
empresa es de liderazgo, al modo de ver de Katz y Kahn.

Fuera de este émbito, el liderazgo es percibido a través de quienes lo ejercen, como
objetos de suprema importancia en las sociedades; una muestra de ello es que en fos
relatos de Historie, siempre es trascendente la presencia de los lideres y lo que ocurrid
& su alrededor, como si el eje de referencia fueran elios y no los acontecimientos. El
hecho es que ios lideres son aquellas personas capaces de protagonizar los sucesos
on que muchos hombres més son afectados.

Asi, ol liderazgo adquiere matices sociales, en cuanio a que no se trata de
movimientos individuales; puede hablarse de Napoleén en Francia, de Hitier en
Alemania y de Emiliano Zapata en México, como individuos que arrastraron a sus



causas gren cantided de compatriotas. En el mundo de iss organizaciones, 10 mismo
significan Konosuke Matsushits, Thomas Watson y Lee lacocca para 108 grupos
Matsushita, corporacion IBM y Crysier, respectivamente. Todos elios dirigieron el
rumbo de su eMPresa apoyados por sus seguidores, y podria decirss que aun (0 hacen
y lo harén en o futuro, ya que o8 principios organizacionales que implantaron desde
hace tiempo, siguen vigentes.

Es comin que los lideres se respalden por ciertos vaiores que los convierien en
modeios guia. No obstante, cada lider tiene particularidades propias, no todos elics
$0N iguales, cOMO las circunsiancias en qQue surgen tampoco o son. Alguien dice que
un lider @8 “el hombre adecuado en el momento adecuado”, sin que |a expresion sea
privativa del género masculino.

David R. Hampton, mantiens la distincién entre dos tipos de liderazgo, ubica por un
lado a! lider que define y da forma al carécter y cultura propios de una organizacion, y
por el otro, el que influye sobre los empleados para la consecucion de los objetivos. Al
primero lo liama LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL, puss se encarga de trensformar
una institucion impersonalizade en otra que, por medio de valores Yy principios,
cohesiona a los intagranies de (a8 misma pars Que piensen, sientan, y actoen
uniformemente, para que se identifiquen y comprometan con la compafiia y encuentren
on su trabejo una parte significativa de sus vidas. El segundo, es llamado LIDERAZGO
TRANSACCIONAL, pues es considerado un proceso interpersonal, encaminado
unicamenis a influir en los demds para sicanzar las metas establecidas, se distingue
porqgue no liega a la creacion de la institucién ni incluye la tarea de !a planescién, la
organizacién y el control como el liderazgo transformacional y se basa de maners
superficial en ia normatividad de politicas limitantes de una verdadera mision de
seguimiento. Un liderazgo transaccional puede manifestarse en el logro de las metas,
por of uso de (a tecnologis, la motivacion interna u otras varisbles, pero no en la
voluntad propia del buen desempefio, esto es que el lider transaccional es capaz de
liegar ai logro valiéndose de diversos métodos organizacionales, pero escaps a su
control la voluntad conciente de! subordinado.

Para el mismo autor, e! lider transformacional cumple la funcién de crear y hacer
crecer |a institucion porque se preocupa por dejar en ella una cultura corporativa que
reflsje y proporcione el sentido de los valores representativos de lo suyo, y es capaz



de . codificar su filosofia en la memoris de Ia empress, imprimir una forms de
comportamiento acorde con las politicas organizecionales.

Un lider impone sus valores como un modelo primardial, por ejemplo, la tendencia de
innovar los praductos de ia emprasa, la pericia para contactar clisntes, coslumbres
conservadoras y fradicionslistas, la busqueda de una cslidad superior 8 la
competencia, eic. Lo cual también es reflejado en fa estructura de ia organizacion, en
ia ceniralizacion o descentralizacion del poder y en ia rigidez o flexibilidad ante lo
establecido. Con la ejempiificacion dads es visible et carécier personalizedo que
adquiers }a institucion, ls permite conlar con las caracteristicas de su fundador.

univmamwapmaqumqnwmmm
sinconss de la planeacidn, ia ejecucion y ei control, donde las relaciones y la
comunicacién con fos empleados se utiliza para influir en ellos y conseguir ¢! fina!
pianteado.

Como una elapa totaiments diferente de liderazgo, ¢! transaccional es mas estrecho y
casual, responde a s sutoridad "por posicién”, més que por conviceion y las metas
perseguidas 8 corlo piazo no 8@ interesan por la trascendencia. Sin embargo no se
puede decir qus sea inttil, de hecho se practica.

3.5.3.2 RASGOS EN LA PERSONALIDAD DEL LIDER

Por considerarss a! lider un agente poriador de habilidades exiraordinarias, con
capacidades por encima del comun de las personas, pero que no deja de ser un ser
humano, los estudios sobre el tiderazgo han optado por llegar a Is conclusién de si jos
lideres posesn stributos sobrenaturales o si cualquiera puede hacerse lider. A esto se
refiore ia investigacion sobre los rasgos, sunque ultimamente la balanza se ha
inclinado por Ia razén de que las aptitudes de liderazgo son aprendidas y no innatas a!
individuo. 8in embargo, sobre la contraposicién entre e} carisma y la influencia dei
ambiente para determinar una personalidad de lider, no se ha dicho Ia uifima patebra,
incluso & 1a primera se (e considera en muchos casos producio de ia segunda, o ssa
Qque o} carisma también puede ser causado por influencia de! medio social donde se
desarrolid el individuo.



Es cierto que los lideres pressnian varias caracteristicas que pusden describir une
tipologia de cualidades personsies no desdefiable para el andlisis del liderazgo. Por
otra parte, como 8! hombre siempre le ha interesado conocer el origen de los hachos,
o8 l4gico que le importe entender como es que surgen cualidades en las personas
‘responsabies de 108 "grandes fogros”. LO mismo que pasa en una organizacion.

La investigacién sobre la hipSiesis del liderazgo adquirido se ha fortalecido sl
encontrar en una generalided de lideres, las circunstancias Que motivaron su
desenvolvimiento, dendo lugar a |a necesidad de asignar importancis a flos
sntecedentes de su formacion. Por 1o tanto, @3 ¢l contexto social donde se desarrolia
ol individuo, ¢l factor determinante para converticio en lider, si @3 que ha de serio. Katz
y Kshn parecen spoyar esta sfirmacion cusndo sefialan que no se concibe la
existencia def liderazgo en un grupo donde todos son iguales, pues 88 segUIO Que
dependiendo de las diferencias de ambiente donde cada elemento crecid, habré
diferencias en ellos mismos.

Los posibles rasgos que identifican a los lideres, de acuerdo con la tecria de la
administracion son: seguridad en si mismos, compstencia social, motivacién para el
desempefio, determinacidn, originalidad, osadia, iniciativa, capacidad expresiva, dotes
de conduccién, habilidades de comunicacion, etc. La lista podria ser interminable
denotando aspectos similares, conocidos como virtudes de personalidad.

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

Stephen P., describe que la investigacion en esta linea ha fracasado sl intenter
astablecer una serie de rasgos constantes que fueran aplicables a toda una gama de
lideres, sin considerar los grupos que presidian. De modo que {03 rasgos arriba
mencionados son perceplibies en funcion del comportamiento ejecutado, no de! grado
on que se tiene cada uno. Posteriormente, ante la vuinerabilidad de ia teoria sobre los
rasgos y (a dificuted de encuadrar una cantidad de elios, un grupo de psicdiogos
empezaron a dedicar més stencidon a las conductas del lider, con 10 que se esperaba
que, de encontrar la forma promedio en que se conducian éstos, seria posible entrenar
a las personas comunes y corrientes para convertirias en lideres; con el fundamento



de que las conducias por [0 regular son manejables o mmipulobhl mientras que los
rasgos escapan al control del investigador.

Las teorias conductuales se concentraron entonces en la esquematizacion del
comportamiento que seria idoneo en el lider y fue asi como surgieron de su estudio los
llamados “estilos de liderazgo", aportando a ia teoria una manera mds accesible de ser
interpretada y, a la vez, manejada dentro de las organizaciones.

3.0.3.3 ESTILOS DE LIDERAZGO

Desde la década de los sesenta, aigunas Universidades de los Estados Unidos que
dedicaron su estudio a la conducta de fos iideres con Ia intencidn de fundamentar las
teorias conductuales del liderazgo, encontraron dos clases distintas de conducta, pero
también observaron que el desempefio eficaz de un grupo dependia por igual de
ambas clases. Las dos podian ser utilizadas. Desde entonces se definieron dos tipos
de liderazgo, uno identificado con cada clase, cuya particularidad era spreciable en el
tipo de propésitos que perseguian con mayor interés, entre los factores que los liderss
tienen bajo su control dentro del estadio de las empresas. Se encontrd que uno se
orienta especialmente a las tareas organizacionales y el otro a las personas (RH)%.
Asimismo, cada tipo de liderazgo se identificé con los adjetivos de “autoritario, no
autoriterio, autocrético, democrético, participativo, etc.", segun correspondiera.

LIDER ORIENTADO A LA TAREA: Las actividades de los lideres muy centrados en
ios objetivos organizacionates tienden a dedicarse a la asignacion de las labores entre
ol grupo de empleados, & explicar tos procedimientos de trabajo y a recalcar Ia
importancia de cumplir con los plazos de produccion, entre otros que destacan por ls
superposicion de (as tareas.

Este estilo de liderazgo se caracteriza por su excesiva preocupacion por que el trabajo
salga bien, sin importar ios ezfuerzos de la gente productiva. Se le reconace como un
estilo autocrético, restrictivo, directivo y sociaimente distante+”.

% Hamgwon, 99, it.. pp. 480.
7 Jdem.



- Al relaciondrsaie con la productividad y la satisfaccion en el trabsjo, resulta sélo
positivo para la primera. Entra aqui la posibilidad de buscer mayor produccion en
detrimento de la capacidad del trabajador.

LIDER ORIENTADO A LAS PERSONAS: Las funciones cumplidas por este estilo de
liderazgo, consisten en un comportamiento de lider accesible y amistoso con los
subordinados, en tanto que escucha a los miembros del grupo si tienen sugerencias
para ol desempefio de! trabejo y para ayudarios en sus probiemas personales. A estos
lideres los distingue su consideracion hacia los demde, ol interés por su bisnestar y
una fuerte relacién con los empleados y con la gente en general.

Se les conoce como democréticos, participativos, permisivos y tolerantes. En este
sentido, NO puede esperarse que un lider de orientacion personal muestre incrementos
sustanciales en la productividad, en cambio sf mantendrd un ambiente organizacionsl
de alta satisfaccion en los empleados y una imporiante cohesitn de grupo.
Ocasionaimente, esto puede permilir una fécil colaboracién de equipo en el
desempefic de las tareas.

De acuerdo con los estilos de liderazgo, se pueden definir dos funciones del lider,
Utiles para nuestra propuests de Comunicacion:

1.- La sjecucion de las tareas y logro de las metas organizacionates.
2.- La conservacion del grupo y el mantenimiento de la identidad corporativa.

Podamos resumir que el ideal buscado, es una clase de lideres que incurran sobre los
dos estilos, que cuente con un equilibrio entre 1a importancia que presta a la tarea y a
las personas, pues @8 incuestionable que el lider es el reponsable de que ¢! trabsjo se
reatice de ls mejor forma, pero no pedria conseguirio si no atiende las necesidades de
los empleados; precisamente un poco de sensibilidad le permitiré entender que su
labor también debe alcanzar para los RH, sin los cuales ningun objetivo es posible.

Debe advertirse que entre ambos estilos de liderazgo, pese a que responden a partes
opuestas, no estén por completo polarizadas, la conducta del lider se encuentra en

43 Hampton, gp. cit,. pp. 482



UNa e3cala gradual, 8 Veces con mayor tendencia a las tareas y mencr & las personas
o viceversa. Luego entonces, oi hecho de que un lider no lieve un equilibrio adecuado
no necesariamente significa que esté actuando equivocado, tal vez esté atendiendo ia
situacién como el momento o requiere. Es decir, que cuando no sea posible el
oquilibrio entre ia orientacién a las taress y a ias personas, el lider ha de responder,
dependiendo de la situacién presente, a lss necesidades organizacionales y. una vez
satisfechas, reencontrer ia neutralided.

3.5.3.4 COMUNICACION Y LIDERA2GO

8i retomamos el sentido bidireccional de! liderazgo en las organizaciones, se descubre
ol papel que juesga la comunicacion syudando al desarrolio eficiente de tan importants
proceso interpersonal.

La comunicacién es un slemento que se acopla bastante bien al objetivo de lograr las
metas organizacionsies y, al mismo tiempo, mantener y conservar al grupo unido por
una identidad corporativa comun. Para el primer aspecto, la comunicacion tiene la
capacidad de implementar los medios de comunicacién, vaiga la redundancia, y de
informacién formales, en los que se exprese periddicamente cudles son ias lareas
prioritarias, los procedimientos de ejecucidn o simplemente que hable scerca de la
situacion que atraviesa la marcha del funcionamiento organizaciondl, por ejemplo, los
logros, las fallas, etc. El lider tomaré estos mecanismos como un apoyo de recordacion
y control sobre el avance laboral, lo que resulta de importancia invaluable, ya que en
varias ocasiones, las crisis en las empresas son por falta de informacién que aminore
la incertidumbre de si se esté o no trabajando bien, y por la falta de un control sobre la
produccion causada por lo anterior, a veces se produce de méas o de menos en tanto
que el trabajador no esté muy involucrado con los requerimientos especificos de la
compafiia. Peor todavia, a veces pasa que en la organizacion ni siquiera estan bien
definidos los objetivos, entre las diferentes cabezas directivas, en cuyo caso, la
comunicacion es un factor que ayuda en la coordinacién de las actividades, por
sjemplo, elaborando un calendario de actividades colectivas y empleando aigun canal
informativo para darle seguimiento en una difusién que llegue a todos los empleados
afectados.

En principio, la Comunicacion organizacional, en lo que concierne al liderazgo, se
encarga de analizar las formas en que ta definicién de objetivos y su seguimiento son
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difundidos para hacerios del conocimiento de la comunidad de empleados, pues con
seguridad, un alto grado sobre la percepcion de las metas institucionales facilite el
compromiso de (08 trabajadores, tanto més si dejen de sentir que la planeacion los
osté considerando y Que no soN ajencs a 10s fines organizacionales.

Por otro lado, con respecto a la conservacién del grupo y el mantenimiento de la
identidad corporative, la comunicacion promusve sigunas facultades. La cohesion
interpersonal N0 es 8O Que pueda originarse por mandato de! lider, lo Unico que él
puede hacer os slentaria a través de iss redes de comunicacién horizontal,
ascendente y descendents, no obstruyendo el flujo comunicativo en todas direcciones
a fin do cresr un ambiente de confisnza y colaboracién entre todos los publicos
intermnos, empieados y directivos.

La cultura organizacional, aquella que inspira la identificacién de los trabsjadores con
{a organizacion y e da cierta personalizacién a la empress, implica una alta difusién de
valores éticos y profesionales que han de circulsr en diversos medios comunicativos,
ya sean visusles, audibles, etc.

El comportamiento del lider, ademés de pressntar las mejores habilidades
comunicativas, debe ser reflejo de una amplia gama de principios y estar en
congruencia con elios. En las psiabras de Miguel Angsl Cornejo, los lideres en
cuaiquier tipo de organizacién deben tener una profunda filosofia existencial y una
enorme vision concsptual @ histérica para que puedan lievar a su gente, a través de
Procesos transformadores, hacia directrices que permitan un trabsjo mds integrado y
dignificants, y més que nada, al aprovechamiento de los recursos en forma productiva
y racionat®. Con esta breve afirmacion, el autor manifiesta |a doble funcion del
liderazgo, visias con anterioridad: la vision transformacional y la transaccional, en la
que destaca ls importancia de la primera debido a su trascendencia.

De igusl modo, ef lider puede ser solamente un agente transmisor de la cultura
organizacional para que su propio desempefio sea perfecto, con un hivel superior de
habilidades para la comunicacion de los menssjes; como emisor que es, ha de
caracterizarse por una alta capacidad expresiva, rasgos que de sntemano deben

49 Miguel Angel Cornejo, “México-Asia®, 2da. Ed., México 1991, Grad S.A. de C.V., pp. 170,
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posesr t0dos (08 lideres. ¥ por si hubiera en 6! aiguna deficiencia sl respecio, vale ia
pena prepararse en el drea de ia Comunicacién Organizacional.

Una vez que ! lider es capaz de representar y difundir la cultura de su organizacion,
se hallaré muy cercanc a desarrollar la identided y e! sentimiento de pertenencia en
los subordinados, en un clima que permita la influencia con miras al crecimiento
organizacional (de individuos y empresa juntos).

Finaimente, la calidad de (8 comunicacion persuasiva es fie! a los propdsitos del
liderazgo, cuents entre sus caminos con la publicidad y |a propaganda y no tarda en
influir intencionalmente sobre las conductas coleclivas. Asimismo, el lider de Is
empresa puede emplearias para dirigirse a sus distintos publicos y obtener los
resultados deseados.

.84 EL CONFLICTO

Todas las organizaciones, sin excepcion, a (o largo de su existencia son participes de
muitiples situsciones conflictivas. Como cualquier sistema complejo que se mueve con
una diversidad de funciones, se ve inmerso obligadamente en la interdependencia de
factores ambientales o siluacionales, causantes de conflicto. En general el principal
molivador de problemas es la diferenciacion de intereses correspondientes a cada
entidad que interviens en el funcionamiento de |a organizacién.

E! conflicto, concepto conocido por todo el mundo, no goza de una definicidn undnime,
cada quien tiene sus propias ideas para entenderlo; sin embargo, para la presentacion
del tema, se tomaré la definicion propuesta por P. Robbins, quien lo percibe "como un
proceso en el cual A hace un esfuerzo intencional para anular los esfuerzos de B,
mediante una clase de bloqueo que haréa que B no consiga alcanzer sus metas o fograr
SUS intereses™,

Es tambidén un proceso social dable al interior de las organizaciones en tanto se refigre
al desempefio y actuacion de los RH, por o cual se discutird su imponancla en
relacién con la Comunicacién Organizacional.

%0 Stcphen PP. "Comportamiento ...", op. cit.. pp. 299.



‘A continuacién se hace una explicacién concreta acerca de las implicaciones del
conflicto, asi como del manejo que de 41 se hace al verio como un proceso merecedor
de planeacion administrativa, todo con la finalidad de reconocer que de principio a fin
no puede prescindir de la participacién comunicativa para su resolucion.

A pesar de que ¢l conflicto se da en toda la gama de niveles organizacionales, su
manejo es uno $i0, 0 888 que un modo eficaz de desarrollario es adaptable a todos
sus niveles, abajo se mencionan sigunos de elios:

De persons - persona De grupo - persona
De persona - grupo De grupo - grupo
De persona - organizacién De grupo - organizacion

De organizacion - persons
De organizacion - grupo
De organizacién - organizacion

Segun investigadores de! comportamiento organizacional, se ha encontrado que la
conceplualizacién de! conflicto ha sufrido una transicién histérica hasta nuestiros dias,
primero entre 1930 y 1940, imperé una concepcién tradicional; segundo, Ia teoria
conductual se mantuvo entre 1940 y 1950, y desde entonces rige la teorla
interaccionista; cada una poses un enfoque peculiar sobre el conflicto, que se explica
més 0 menos en los siguientes términos:

CONCEPCION TRADICIONAL.- Sostenia que cualquier situacién problemdtica debla
evitarse, ya que indica s existencia de un desorden o descontro! dentro del grupo.
Para esta concepcién, el conflicto es una consecuencia disfuncional debida a la
comunicacion deficiente y a (a incapacidad de las autoridades para controlario. Una
posible solucién a los problemas necesitaba conocer las causas y corregirias. Hoy se
considera esta posicitn un recurso simplista.

TEORIA CONDUCTUAL.- Entiende al conflicto como un resultado natural e inevitable
en todo grupo, pero que no siempre es negativo ni se culpa a las autoridedes de su
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presencia; Incluso 68 mejor acepiado porque sigunas veces redunds en beneficios
para ol grupo y puede propiciar un cambio hacia el mejor rendimiento.

TEORIA INTERACCIONISTA.. Esta concepcion supone que of confiicto no séio puede
resulter positivo para la organizacion, sino que cierto grado de conflicto es
sbeolutaments indispensable para el grupo. Ademds de aceptario, lo alienta por la
razon de que ol estado de tranquilidad armbnica y pasivismo provocsn indiferencia
ante ¢! cambio ¢ innovacién. En cambio un nivel permisible de conflicto, sbre el camino
de la autocritica y la crestividad, importantes para todo crecimiento organizacional.
Considerando el dinamismo de! medio ambiente en la actuslidad es justo optar por
638 CONCEPCION PEra que la empresa no 58 quede estancada.

La teoria interaccionista del conflicto es 1a que tomaremos en este trabajo, aunque con
|a resarva de que no todos los confliclos son buencs; explica ia concepcion que el
ostado de problema debe llegar solamente @ un nivel permisible, gue no saiga de
control. 8o tomardn en cuenta sdlo aquelios confiictos que de manera indirecta
itiuyan en ia consecucién de los objetivos y cuya repercusién incida no en e}
individuo, sino en el grupo. Los conflictos disfuncionales, por el contrario, son
rechazados porque aparecen como barreras para ¢! desempefio eficiente.

Ei entrentamiento de un problema es funcional en la medida que favorezca la marcha
organizecional, por ejemplo, con (a estimulacién de mesas de discusidn donde los
empleados expresen distintos puntos de vista y las distintas alternativas para llegar a
una solucién conveniente para el grupo.

Existe una paradoja respecto a la teoria, misma que se enlaza con la concepcién
tradicional: se considera que por lo general todas las culturas promueven a través de
instituciones como (a familis, la escuela y la religién, una serie de valores opuestos al
comportamiento conflictivo, en los que se imponen medidas de precaucién ante la
smenaza de efectos dafiinos, y por lo tanto el conflicto tiende siempre a ser evitado,
antes que pensar en un método para manejario y sacarie provecho; nadie garantiza
que la permisién de un conflicto traeré consecuencias positivas.

En conira de la concepcion tradicional que no admite riesgos, la teoria de la
interaccién con el conflicto propone un procedimiento para manejario. P.Robbins le
flama proceso de administracién det conflicto y lo divide en cuatro etapas: Oposicién



. 108

_potencial, Cognicion y personificacién, Conocimiento y Resultados. Amlmadénu
expons con mayor detalle.

3.8.4.1 EL PROCESO DEL CONFLICTO

P.Robbins explica la manera como e desenvuelve el conflicto en las organizaciones.
8u ultilidad para el administracior de los recursos viene del conocimisnto que le
permite su visualizecion. El proceso es como sigue:

ETAPA |, OPOSICION POTENCIAL.- En esta primera etapa aparecen las posibies
causantes del conflicto como las condiciones que lo propician, que son condensadas
on tres Srdenes:

a) Comunicacion.- Esta es la que més nos interesa; representa una fuente de
fuerzas en oposicion cusndo surgen problemas semanticos, malos entendidos y
ruido en los canales de comunicacion, 1o que 88 resume en la realizacion de
una comunicacién defectucsa. Cada vez que 88 envis un mensaje y ¢l receptor
no lo interpreta de (a manera como el emisor quisiera, se crean confusiones.
Igua! pasa cuando la informacion de! menssje es insuficiente o excesiva, puede
provocer una decodificacion inapropisda. Por o demds, cusndo se hace una
mala seleccién del codigo referencial que no concuerde con las circunstancias
presantes nace la oposicién. Lo mismo en el proceso de filtracin donde el
mensasje transmitido se va trasmutando al passr por varios niveles y al final de
su destino pierde la forma con que se origind.

b) Estructura.- Ei grado de especializacion de ias aclividades (complejidad), ia
aplicacién de las reglas, politicas y procedimientos (formalizacion), y la menera
de delegar ia autoridad en |a empresa (centralizacién), son una fuente
importante de conflictos.

Toda interaccién bajo los conceptos de la estructura organizacional, en tanto que
mantienen una relacion de dos o més individuos, puede provocasr diferenciss
personales opositoras, como por ejemplo, la aceptacion o rechazo de la asignacion de
Ias tareas, la compatibilidad de los miembros con respecio a sus metas personales, los
estilos de liderazgo, la satisfactoriedad de los premios y la rivalided de un grupo frente
& otro en el interés de objetivos competentes, son s410 algunas de (as situaciones que
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on funcion de la estructura causan posiciones contrarias, pero hay otros més paipables
y sl vez de mayor frecuencia: el sistema de esistus, cuando los de mayor jerarquis
gozen de més libertades y privilegios; |a diversidad de objetivos que busca cada
departamento, snieponiendo los suyos a ios sjencs, etc. Como se ha visto, los
ejempios son Himitados. ’

¢) Veriables personales.- Los disentimienios personales, de acuerdo con los
sistemas velorativos de cada individuo, las mismas caracteristicas de su
personalidad y las distinias percepciones e interpretaciones que cada quien
hace de los hechos, den lugar a distintas idiosincracias. Los valores, prejuicios y
concepciones que cada empleado manifiesta sobre el entorno organizacional y
" ain sobre 18 convivincia cotidiana, generan idecloglas antagénicas. Ejempios
de conflictos de esta naturaleza se dan cuando cierta actitud o comportamiento
@8 correcto o normal para aiguien, mientras que para otros es lo contrario; por
decir algo, cuando una tarea determinada es realizada por algunos con un
gasto excesivo de materia prima, a ellos ies parece natural, pero otros lo ven
como una falta de conciencia shorrativa.

ETAPA N, COGNICION Y PERSONALIZACION.- Una vez que (as condiciones
caussies fueron despejadas, que no es lo mismo que eliminadas, en la etspa de
oposicién potencial, la cognicidn significa que el conflicto puede manifestarse entre las
partes antaginicas, ya que éstas son concientes de sus diferencias. Por su parte, la
personalizacion consiste en despertar sentimientos de ansiedad, tensién, frustracion u
hostilided en los individuos implicados, como impulso para atender fa situacién,

Ciertaments puede tenerse la cognicidn del conflicto sin la personatizacidn, esto es
que, siendo concientes de las divergencias, nadie actue y el conflicto se queda en un
nive) de indiferencia, en un estado pasivo y tolerante.

ETAPA W, COMPORTAMIENTO.- Es la etapa en que se realizan las conductas
encaminadas & obstaculizar las metas de otros, 0 ses, la intervencién de acciones

egocéntricas, reflejadas tanto en formes suliles y muy controladas, como en
interferencias agresivas y fuera de control.
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Es on esla elapa donde surgen también las conducias tendientss sl mansjo del
conflicto siguiendo (s orientacién correspondients a [a situacién. Kenneth W.Thomas?*,
identifica cinco orisntaciones especificas, basadss en séio dos dimensiones. la de
asertividad, voluntad de salisfacer los inlereses propios; y coOperacion, intencién de
satisfacer (as necesidedes de lcs demds. Las orisntaciones pars manejar el conflicto
son las siguientes:

8) Competencia.- Comportamiento asertivo y no cooperstivo. Es cuando s
conducta se dirige a salislacer las melas particulares, sin importar (as
concecuencias que afecten a la olra parte de! conflicto.

b) Colaboracién.- Comportamiento ssertivo y cooperativo, Cusndo ias partes en
conflicto intentan satisfacer los inlereses de todos y buscan un resuliado
benéfico comun. EI comportsmiento de colsboracién tiende a resolver el
problema, en tanto que el asertivo se enfoca a la discusion abierta de las
slternativas de solucion. En esta combinacion, ha de imponerse la colaboracion
aportando los punios positivos.

c) Evitacién.- Comportamisnto no asertivo y no cooperativo. Congiste en alejarse
del conflicto o suprimir las diferencias. Es la conducta que intenta evadic la
manifestacion externa del desscuerdo. Cabe advertir que muchas veces los
emplesados interactian por dependencia y prefieren suprimir su inconformidad.

d) Adecuacién.- Comportamiento no asertivo y si cooperativo. Se da para
satisfacer al oponente, en detrimento de fos intereses particulares, incluye una
disposicion a! sacrificio propio.

e) Compromiso.- Es e comporiamiento intermedio entre (a asertividad y la
cooperacion, Es cuando las posiciones conflictivas deten renunciar a una parte
del interés propio, se opta por negociar cediendo ambos para llegar 8 un
compromiso reciproco, en @1 cual no haya vencedor ni perdedor; el objeto de la
disputa se comparie o de lo contrario, se ofrece recompensa al aparente
perdedor.

1 Stephen PP. “Comportamiento ...", 0. Git,
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ETAPA IV, LOS RESULTADOS.- La interaccion entre e comportamiento de los
sgentes en conflicto y las conductss con que $e Manejs, Que pusden ser las del
administrador, dan csbida a (os resultados, unas veces funcionales y olras,
disfuncionales. La diferencia entre éstos se fundamenta asi:

Resultados funcionaies.- Lo son cuando el conflicto ha servido para mejorar sigin
aspecio del desempefio organizacional. Diversos estudios acerce del tema han
conciuldo que ef conflicto es construclivo cusndo mejora a calidad de las decisiones
grupaies, alients la creetivided el buscar nuevas idess y sugerencias. Ofrece un
ambients resolutivo de probiemas y no e les teme, liberando les tensiones que surjan.
En {a ponderacion de las nuevas ideas, ¢l confiicto estimula la reevaiuacion de (as
metas y actividades , en cambio su evilacion, puede acasionar la aceptacién de
plantsamientos inadecuados y hasta peligrosas para el grupo, o tan séio reforza el
ambients pasivo, & riesgo de volverse inoperantes en un futuro.

Resultados disfuncionales.- Los aportan las situaciones conflictivas que merman el
dessmpefio del grupo. Cuando las partes en conflicto llegan al grado que se vusiven
incontrolables, se origina el descontento definitivo que viens 8 disolver los vinculos
comunes, acabando por destruir al grupo, y por 6gica, al aima de ia organizacion.

Otras consecuencias negativas son el distanciamiento comunicativo y el retardo e
interrupcion de las metas de |a empresa.

Debe considerarse que un nivel elevado de confiicto tiene repercusiones graves para
toda |a organizacién, puede semejarse a una enfermedad que contamine el clima y que

- después cueste esfuerzo supremo para rehabilitarlo. Puede reducir la satisfaccion del
empleado y la productividad, debido al estancamiento si el conflicto abarca dreas de
gran tamafio, esto aunado al consecuente ausentismo y rotacién de los empleados que
no resistan |a situacién turbulenta en la organizacion.

3.5.4.2 LA COMUNICACION Y EL CONFLICTO

Como se vio, el conflicto bien manejado tiene la capacidad de motivar un mejor
desempeio y contribuir a la eficiencia organizacional, pero en igual medida es capaz



de poner en riesgo la continuiiad en el funcionamiento de la compadia, si no es que
su existencia, si no logra controlario. Es por esto que todavia la concepcitn tradicional
cuenta con un apoyo importante. Por lo regular, los problemas tienden 8 ser evitados
por su connotacion negativa.

independientemente de los resultados que tenga e! conflicto, también es el pape! de la
Comunicacién Organizacional ordenar sistemas de prevencion sntes que los
problemas se presenten.

Se observéd que s comunicacion deficiente es una fuente de conflictos, para lo cual
-soria convenients snalizar ¢l estado en que se encueniran operando ias redes
comunicativas, en el sentido més ampiio de la palabra, tanto al interior como hacia e!
exterior de la empresa, formales o informales, etc.52, con el fin de excluir las fallas
localizadas.

En ocasiones, las organizacionss no mantienen un flujo bien estructurado de
comunicacion, consideran que ésta se da de forma suténoma y no prestan atencién
las deficiencias. .

Tampoco es raro que los empleadas de cualquier nivel jerdrquico ignoren el estudio de
la comunicacion y se vean incapacitados para practicaria con eficacia. En todo caso, ia
Comunicacién organizaciona), antes que nada, lleva a cabo una funcién de asesoria
para facilitar la interaccién laboral mediante el envio y recepcién de comunicados
informativos. No olvidar que la comunicacién por si s6la sustenta la coordinacién de
las actividades organizacionales.

Con anterioridad ‘se hizo hincepié en que la solucién de conflictos necesita de un
ambiente de confianza y colaboracion, pero falté decir que solamente ia comunicacién
efectiva origina un ambiente asi, y que la armonia y cohesién del grupo esté
determinada por el grado de apertura a la relacién comunicativa, dispuesto por las
politicas y costumbres de la empresa. Asi que puede servir de mucho estimular el
contacto comunicativo entre personas, divisiones departamentales y hasta entre
organizaciones, por medio de la implementacién de canales apropiados al marco de
una convivencia respetuosa que haga menos pesada la obligacion del trabajo

32 Véase d ior de icacion ¢ infe
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inerdependiente, caracteristico de toda organizacion; no existe una en que el irabsjo
de un empleado valga por aislado, todo desempefio es complementario en un sistema
social.

Afortunadaments para la comunicacion, se esté tratando de seres humanos (RH) de
grandes facultades que no tienen olro medio més importante que éste para
relacionarse entre si, por {0 tanto lo mejor es ejercitario con efectividad.

Volviendo al tema, hay otra entidad que debe mencionarse por su enorme capacidad
conflictiva frente a la organizacion: los sindicatos. Asi como otros organismos
reguladores, pues en México los sindicatos, como la Confederacion de Trabajadores
de México, casi son una dependencia de gobiemo; requieren un tipo de comunicacion
especializada, podria pensarse en las Relaciones Publicas como el recurso ideal que
mantuviera una relacion estrecha y saneadora de conflictos.

Dichos organismos representan una amenaza para las compafiias, su influencia
desenvuelve conflictos de grandes magnitudes como las hueigas, sin embargo,
también presentan la oportunidad para la intervencion de una comunicacion
planificada, que suavice las confrontaciones @ incluso las auyente, mediante un trabajo
constante.

Por otra parte, @8 comun que en las organizaciones, la oposicion de diferencias
personalizadas, causantes de conflicto, sean canalizadas para su solucion por medio
de un mecanismo bastante popularizado, conocido como &l buzén de quejas y
sugerencias. Es una ldstima que los intentos de cambio y desarrollo organizacionat
hechos por los empleados, tan sdlo lleguen a un buzén y apenas sean leidos en voz
bajs.

Si las quejas y sugerencias fueran atendidas con la seriedad que merecen, el buzén
seria un excelente mecanismo comunicativo; es recomendable insistir en su utilizacion
formal y devolverle 1a razén de su existir.

Ya que el surgimiento de conflictos es casi un hecho inevitable en las empresas, la
solucién puede iniciarse obedeciendo a la teoria interaccionista con la formacién de
mesas de discusion dirigidas por un “facilitador" o “agente de cambio", que cuente con
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los slemanios de la comunicacion colectiva y sepa conducir los problemas rumbo e la
solucién.,

Para concluir se puede afirmar que |a presencia del comunicélogo en !a organizacion
o8 imprescindible, tano para evitar conflictos por medio de (a implementacion de
cansles, como para is solucién de los mismos &l momento que se manifiesten,
retomando la propuesta de interaccion y participando como mediador neutral a ias
partes antagénicas.

3.6.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

‘A diferencia de los temas ya expuesios, la cultura organizacions! no es un proceso
socis! propiamente dicho, sino mds bien una drea de estudio intimamente relacionada
con aqudlios, al tiempo que se manifiestan.Tampoco es un Proceso que pueda
desarroliarse de modo independiente de los demds, es en todo caso la forma de
interpretar los procesos sociales de la organizacién, en o que se refiere a a
interaccién personal.

El campo de i1a cullura organizacions! debe ser analizado dentro de! marco de!
Mantenimiento de los recursos humanos, ya que recde profundamente sobre ellos , y
en especial en esta fase de su administracién. Por este motivo, a continuacion se
explicaré con brevedad |a naturaieza de la cultura organizacional, para luego definir en
qué términos el tema se vincula con la Comunicacién y cémo puede aplicarse a la
operacién de las empresas.

En principio se toman las definiciones de aigunos autores al respecto. Para Stephen
P., "la cultura organizacional designa un sistema de significado comun entre los
miembros, que distingue a una organizacién". En tanto, Ferndndez Collado, la
entiende como “e! conjunto de valores y creencias comunmente aceptados, conciente
o inconcientemente, por los miembros de una organizacion™e,
!

De las anteriores es posible inferir que la Cultura Organizacional se refiere 8! sistema
valorativo, diferencisdor de flas organizaciones y que sirve como guia del
comportamiento en ! trabajo de los individuos que fas integran.

33 Siphen PP., "Comportamiento ...", op. iL., pp. 440.
4 Carlos Fernindez. Collado, *La icacién en las

ganizaciones®, México 1991, Triltas, pp. 110
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Este sistema de valores describe las caracteristicas de tado o que comprende el
mundo de la emprasa, de lo que es y (0 que deben ser los emplsados, ia estruciura, ls
tecnologle, ias metas, las conductas adecuadas, etc. Luego entonces, si la cullura
ostablece la vaioracién y las creencias sobre los aspectos snnumerados, impone
también iss pautss desesbles de la conducta individual y colectiva, determinsndo
cuéndo un comportamiento es bueno o malo para la organizacion.

Aln cusndo una organizacion no es plenamente conocedora de 0 que implica su
culiura y de su influencia en el desempefio de sus empleados, cuenta con una cultura
determinada y determinante de su existencia. Esta involuntariamente habla mediante
sus incontables manifestaciones de lo que es la organizacion y de como se hacen las
cosas dentro de ella, por sjempio, en (as herramientas de trabajo, los muebles, la
forma en que se organizse, las relaciones de poder, el tipo de comunicacion, en fin, en
todas las costumbre cotidisnas. Estos elemantos, a su vez, son lo que Ferndndez
Coliado llama manifestacionas cullurales, a las cuales clasifica en la siguientes cuatro

categorias:ss.

1. Manifestaciones conceptuales-simbdlicas.- Respordier a la manera de
explicarse al hombre, 6! mundo y sus relaciones, a través de su filosofia, la ciencia, el
are, el mito y la religidn. incluye la filosofia organizacional, principaimente la mision,
las estrategias, los objetivos, las prioridades y fos programas. )

2.- Manifestacionss conductuales.- Son las pautas de! comportamiento e interaccion
de los miembros del sistema, incluyendo (as maneras de hablar, las conductas no
verbales, los rituaies que se realizan, etc.

3- Manifestaciones estructurales.- Son aquellas que pretenden asegurar el
cumplimiento de los objetivos, el cuadro normativo, las rélaciones de produccion y de
operacion, el estilo de liderazgo y la centralizacién de! poder que rige en la
organizecion.

4.- Manifestacionss materiales.- Las constituyen los recursos tecnolégicos,
econdmicos, y fisicos necesarios para la productividad y para la satisfaccion de las

95 Jdem.
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necesidades de los empieadas, por ejemplo, las instalaciones, el mobiliario, ol-o&uipo.
“e |
. \
Por medio de la simple observacion de estas manifesiaciones se puede Ilogor.
catsiogar (a personalidad de las organizacionss, 8 veces se les ldontiﬂcaeomo
tradicionalistas por su alto nive! de formalizacién 6 innovadoras, porque molwln la
experimentacion de nuevos métodos y 1a creativided en ol desempafio.

Sin embargo, el estudio de Ia cultura organizacional no se lmhntdommwlu
peculisridades de una empresa, su intencion fundsmental, nolantlimdolu
utilizacion que hacen de ella las organizaciones. Segun Pascale y Athos%, qxlslon
cierios campos hacia los que puade dirigirse |a serie de valores orgamudonulu.
decir, donde se visualiza concretamente la aplicacién de la cultura, lugmon seis
campas relevantes, explicados de ia siguiente manera:
|
a) La compahla como entidad.- Se da el caso en que la cultura provc@ sla
compaiiia con valores y creencias acerca de si misma como una entidad con ia
que los individuos conviven, se identifican y ademds le pertenecen. |

b) Los mercados exteriores de I8 compafis.- Aqui, ia valoracién racée sobre los
productos o servicios que la compafiia exporta a !a socieded y en los faclores
que favorecen esia cspacidad, como ia calidad, Ia puntuslidad de enirega, el
buen servicio y la atencién a los requerimientos del cliente, entre otros.

c) Las operaciones internas de la compafiia.- Comprenden los aspecios del
dessmpeio, los costos, Ia productividad, la inventiva y ia habilidad para resoiver
problemas de plmodén y ejecucion. |

d) €l personal de la compafia.- Se hace referencia a los factores con quo s
atienden las necesidades del personal y RH, en relscién a su furicion y
posicién.Le cultura orgsnizacional designa el sistema valorativo sobre los
individuos en funcién de su actuacién . i

% fdem., pp. 112. I
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o) Las relaciones Compafiia-Ambiente (sociedad y estado).- Explica los vaiores
sobre (as relaciones exiernas, la importancia que ds a las expeciativas y
exigencias lsgales de la comunidad donde esié ubicada.

) Relaciones Compafia-cultura en que opera.- Es (a valoracion de las creencias
fundamentales de la cultura general, acerca de lo que es bueno, por ejemplo,
ssumiendo valores como la honradez y |s justicia.

3.6.5.1 ALGUNAS FUNCIONES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Es de gran importancia el papel que juega la culiura en las empresas, debido a la
influencia que ejerce sobre las partes organizacionales. Por ahora se reserva poco
espacio para la explicacion de las diversas funciones, ya que a o largo de las
secciones que preceden se irén visualizando en menor y mayor grado; @ continuacion
la explicacion se limita s6lo a I mencion de algunas de ellas, segun las aportaciones
de Stephen P., dejando los detalies para el propio desarrolio de! tema:

1- La cultura organizacional define los limites entre una y otra empresa.

2- Transmite ol sentido de identidad a sus miembros.

3- Facilita ol compromiso personal con los intereses orgsnizacionales.

4- Cohesiona a los grupos e incrementa {a estabilidad social de la organizacion.

S- Controla y da sentido a todo, guiando y modelando las actitudes y el
comportamiento.

Algunos autores seflalan que se hace una distincién entre las culturas fuertes y las
débiles, en cusnto a! grado de influencia que tienen sobre el empleado, lo cual ha de
ser considerado para conocer el alcance de las funciones de la cultura. Asi, aquella
empresa Que cuenie con un sistema de valores definidos con firmeza, tendré una
cultura organizacional mds funcional; mientras, una cultura débil en una empresa esta
cercana a ls carencia de un cuerpo valorativo que la impulse.

En adelante se utilizara por igual el concepto de organizacional o corporativa para
designar a las culturas propias de una compafia.
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3.5.5.2 L COMO SURGE UNA CULTURA CORPORATIVA?

En genseral, siempre que NECE UNB NUEVE Organizacion, ya viene acompafiada de uns
serie de pianteamientos sobre 10 que seré en el futuro, para qué propdsitos es creada,
con qué misién y con qué condicionas; de tal manera que organizacién y culturs
surgen al mismo tiempo.

Se ha definido la cultura organizacional como una personificacion en la empresas, en
tanto que su funcionamiento es guiado por un sistema de valores y creencias; por lo
mismo es factible pensar que en cada cultura orgsnizacional estaré refiejada la
personalidad de sus fundadores, su forma de percibir el mundo, su ideclogia. Los
creadores, que en otro momento llamariamos lideres, son quienes conciben una idea
original de o que ha de ser su empress, asi como tienen valores, y prejuicios sobre lo
que es el trabajo, éstos serén transmitidos a todos los integrantes y con mucha
facilidad se irén arsigendo en virtud de que una empresa naciente inicia con un
tamafio paquefic, Con unos cuantos empleadas, que desde un principio se somenten a
|a direccion del lider-fundador.

Resulta obvio que una persona proveniente de una cultura de costumbres
conservadoras, no tiens posibilidades de fundar una empresa de cardcter agresivo e
innovador, lo mas seguro es que su compafiia también serd conservadora; vaiga esto
como un ejemplo superficial pero que pone de manifiesto ta identificaciéon entre las
culturas de fundador y de empress.

En este sentido, la mayoris de las organizaciones mantiene a lo largo de su vida, la
misma linea que se marcd en el inicio, si es que siempre |a dirige e mismo fundador,
pero si cambia de lider no cabe duda de que los principios irdn cambiando no de
repente. También es posible que a los cuantos afios de haberse creado una compafiia,
se vea on ls necesidad de cambiar los valores, debido &l mismo dinamismo del
ambiente externo y dado que no puede subsistir sin relacionarse con |a sociedad es
obligado cambiar de cultura organizacional. Ahora bien, este cambio no siempre
sucede con plena conciencia de "querer cambiar de cultura”, el proceso es mas simple,
los objetivos de! sistema van evolucionando con el tiempo, dando cabida a nuevos
valores. Por otra parte, el desplazamiento de cultura premeditado tiene casi nula
ocurrencia, aunque también es factible, como se veré mas adelante, en este caso, son
los lideres los encargados de disefiar el nuevo sistema de valores, quienes con toda
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u'guridad le imprimirén los rasgos de su propia personalidad, esta tendencia es fuerte
cuando se trata de imponer decisiones & un grupo.

Asi se confirma la hipitesis de que Ia cultura corporativa es semejante a ia cultura de
sus iniciadores © de sus lideres, destacando la trascendencis de los primeros. Como
esjemplos: El compromiso de "McDonald’s" con los valores de servicio, limpieza y
rapidez, fue propuesto originaimente por su fundador Ray Kroc. Se dice que las ideas
de Thomas Watson acerca de |a investigacién e innovacion de "IBM”, asi como el
vestido de los empleados y las politicas de remuneracion, siguen vigentes, aunque su
fundador murié en 195837,

3.6.5.3 ;COMO SE MANTIENE Y TRANSMITE LA CULTURA CORPORATIVA?

" Lineas arriba se escribié que la cultura es propuesta y difundida hacis todos los
empieados de la organizacion, a partir de los fundadores o de los lideres. Esta
transmision ideolégice, si asi se e puede llamar, se da de manera prictica sobre la
marcha del desempefic laboral, no nada més en un sentido informativo.

Cuando |s cultura de la corporacion es difundida a través de sistemas informativos, ios
canales que usa son impresos u orales, sin embargo, para mayor efecto se busca que
su aplicacion supere la funcion verbal, dando lugar a las distintas manifestaciones
culturales.

En los casos en que la compadia no advierte en lo mas minimo la naturaleza de su
cultura, que sin duda |a tiene, ésta se reflsja en la conducta de los empleados (RH), en
las politicas y en todo el émbito de! trabajo, sunque nadie se haya ocupado de
transmitirla 0 comunicarla. Por ejemplo, es evidente en {a forma comeo los subordinados
se dirigen a los supervisores, mostrando actitudes de aceptacién, en mayor o menor
grado de la autoridad, o en el tipo de eventos que celebra la empresa, demostrando el
valor y la importancia que prestan a acontecimientos espacificos.

Esa es la forma como los valores son transmitidos siempre y en todo momento , cuanto
mas si la empresa cuenta con recursos dedicados a su difusién, en cuyo caso puede
notarse una preocupacion latente por mantener vigente la linea marcada por los guias

57 (dem.
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8 través de la historia de |a organizacién y de las diversas gensraciones de
empleados. Todo esto implica que ha de conservarse s misma misidn, hebiendo
cbservado que squella clase de culiura dio resultedos en el pasado. Pero en
ocasionas el ambiente empuja 8l replantesmiento de las metas, y en consecuencia, de
ia cultura, para 1o que es necesario contar con alguien que maeneje is situacion
proponiendo el giro que ha de tomsr la compaiia para no correr @l riesgo de mantener
principios fuera de tiempo.

Debe considerarse que los tiempos actusles presentan cambios a todo el contexto
social, sfectando sobremaners ol campo de las organizacionss . En las Ultimas fechas
han cambisdo algunas técnicas de produccidn, propiciados por la inclusidon en la
cuitura general de conceptos como la reduccion de costos, ia compelitivided, las
sitructuras planas, entre otros.Por su parte hasta el concepto de productividad estd
svolucionando, antes era entendido como los resultados de lo producido, a veces aito
y 8 veces dbajo, hoy la productividad significa eficiencia y no admite niveles bajos. Asi
pues, |a necesidad de fortalecer, o en su defecto, cambiar la cultura organizacional se
ha vueiio mds relevante en el mundo que viene desaroliando vinculos comerciales y
productivos entre naciones, dando cabida a enfrentamienios de culturas -likmense
modas de trabajar- distintos que deben més bien acoplarse.

Por oira parte, la transicibn cultural también surge sutomdticamente sobre los
empleados; con frecuencia los individuos tienden a colocarse en empresas que de
slguna maners muestran valores idénticos a los suyos, lo cua!l no representa ninguna
dificultad de sdaptaciéon. Por lo contrario, cuando hay mayor disparidad entre los
empleadas y la organizacién, elios mismos tisnden a abandonarls, esto es una
consecuencia, al mismo tiempo, de haber realizado prevismente uns mala seleccién
de empleados, donde se contratan personas que no encajan con facilidad en la
ideologia de ia empresa.

Ferndndez Collado, asume que entre la cultura y sus manifestaciones hay una
interdependencia dindmica’*, ya que e! sistema cultural se ve reflejado en las
manifestaciones préicticas y éstas, a su vez, refuerzan y mantienen viva a la cultura.

%8 Ferndndez Collado, op. cit.. pp. 110.



Todo lo que suceds en una organizacion es la concreta "manifestacion” cultural y su
presencia constituye ¢l mantenimiento de s misma: el comportamiento no verbal
ejercido on la proximidad fisica de los interactuantes, las posturas corporales, I8
spariencia y vestido de las personas, la conducla técti, etc. son ejemplos
representativos que encierran un significado especial que hace referencia a |a cultura
de los empleados de cierta organizacion. Por otro lado estén los comportamientos
verbales, los modos simples o sofisticados de comunicarse, el uso de modismos
lingaisticos, de expresiones regionales, jergas profesionales, y el comportamiento
propiamente dicho, incluyendo las dos anteriores, es notable por su dramatizacion de
los valores culturales bisicos de Is empresa. De la observacion de elementos como
los mencionados pueds interpretarse el reconocimiento dado a los que destacan por
su trabajo, (a forma como se deben conducir ias juntas, los requisitos para acceder 8
fos altos directivas, como deben ser ios saludos, las ceremonias que merecen festejo y
la forma de relacionarse con los agentes externos. En si, todo comportamiento y
actitud dan muestra de la cultura corporativa, que ha de mantenerse viva mediante la
préctica cotidiana involuntaria.

Los procesos de socializacion que llevan a cabo los empleados de reciente ingreso no
son ofra COsa Que un procesc de adaptacion a la cultura organizacional, son el
aprendizeje de ias conductas y actitudes spropiadas en un tiempo y espacio
determinado, que han de asumirse posteriorments. Por su parte, P. Robbins*, indica
custro factores con que los trabajadores aprenden y mantienen la cultura: con las
historias, los rituales, los simbolos materiales y con e! lenguaje. Luego de analizerios,
s8 encontrd correspondencia con o expuesto arriba, este enfoque de la clasificacion
de mecanismos transmisores de (a cultura, comprende lo que sigue:

HISTORIAS.- Son el tipo de historias comunmente reconocidas como los mitos de
situacionss en la empresa, en los que los protagonistas son casi siempre las primeras
jerarquiss, mismas que mediante un hecho anecdético, permiten ver los valores
institucionales como algo que ocurrié por casualidad. Estas historias se transmiten en
narraciones informales, dando cuenta de decisiones que deban mantenerse a futuro,
fundamentan el presente en el pasado y legitiman asi las politicas @ seguir, aunque no
siempre son verdaderas.

%9 Stephen PP., "Comportamicnto ..., op. cit.. pp. 451,



122

RITUALES.- Son las actividades repetitivas en ciertos periodos temporales, que
expresan y refusrzen los valores cenirales, las metas principales @ indican quiénes son
las personas "importantes” en |a empresa, por sjemplo, alguna fecha de significacion
especial donde se reconocen méritos.

SIMBOLOS MATERIALES.- Son todos aquelios objetos visibles tanto en las
instalaciones de la compafiia como en el arregio personal de os empleados, que
representan i0s valores mis arraigados. Por decir algo, ls construccién de una planta
on un edificio modemista, nunca refleja uso de tecnologlas antiguas; la cultura del
Ejército Nacional muestra inflexibilidad en el uso de uniformes, cortes de pelo,
mientras que sus instalaciones muestran proteccién infranqueable; los privilegios
materiales de los ejecutivos hablan de las comodidades valoradas en s empresa. En
fin, la imagen que registra la organizecién en el espacio, se fundamenta en sus valores
culturales.

LENGUAJE.- E! lengusje sismpre ha sido una sefial de distincién cultural. En la
manera de expresarse los miembros de una organizacion llevan consigo los valores
respecto a la educacién, a la formalidad, la confianza, sencillez o sofisticacion.

De acuerdo con lo anterior, toda manifestacién humana en al organizacién difunde fos
valores culturales y ayuda a mantenerlos.

3.8.8.4 COMUNICACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

La propuesta de comunicacién para este tema se basa en la siguiente cita de
Fernéndez Collado:

La cultura de Is organizacién y ias pautas de comunicacion que se establecen enire sus miembros
estin unidas. La pri va a afectar a las y on
casos, su frecuencis, su calidad, su grado de formalidad y su direccion®.

Asimismo, la cultura determina el estilo de la comunicacion; segun los valores que se
mantengan, {a comunicacién podrd fluir con mayor o menor libertad, con
espontaneidad o con limitaciones expresivas; puede ser multidireccional o tan sdlo
descendente, ys sea que los valores permitan la relacion de igualdad o diferencias con

¢ Fernandez Collado, op, cit.. pp. 114-115.
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base en el poder; puede slentar maés 0 menos la comunicacion informal, en funcién del
respeto que se tenga por los madios informales. Por otra parte, sin un sistema de
vaiores éticos bien definidos, tal vez se distorsione e! contenido de los mensajes y de
la informacién y provoque inconsistencia comunicativa.

Respecto a la funcién integradora del grupo, es factible que si ia comunicacion fluye
on todas direcciones, sin barreras estructursies, serd més fécil que los empleados se
involucren mutuasmente y se coordinen para Ia obtencién de los objetivos
organizacionales, en cambio, 8i la interaccion comunicativa es fragmentads surgiré el
slejamiento y ia desconfianza, disminuyendo el compromiso empleado/organizacion.

En vista de que la cultura define las pautas de comunicacion, como muchas olras
€Osas, su andlisis detenido puede acercarnos al conocimiento de la cultura establecida
inconcientements. Asi pues, @l propésito inicial del comunicéiogo debe ser llegsr a la
definicion concreta del cuerpo filoséfico de la organizacion, para después difundiria.

En primer término, para definir el sistema valorativo, el encargado de las
comunicaciones puede valerse de Ias técnicas apropiadas de investigacion para
recabar la informacion necesaria. Y en segundo término, una vez caplados los valores
y creencias organizacionales, el comunicélogo cumpliré con la responsabilidad de
difundirios y ayudar a su fortalecimiento, mediante los distintos madios que maneja;
esto si la cuitura va bien encaminada, de lo contrario, colaborara en el cambio de
direcirices, implementando programas, planes o campafias efectivos con el fin de que
la organizacién haga propios los principios que se fijaran para la continuidad de sus
objetivos.

Dentro del papel de la difusién, reforzamiento © cambio de valores se incluye el
derecho de manejar todos los medios de comunicacién accesibles en la empresa, pues
s# busca dirigirse a los publicos internos y externos, con tal de que la cultura se
conozca, 88 acepte y oriente las conductas a la aplicacién en el trabajo.

Una dificuitad con fa que tal vez tropiece el comunicilogo, es cuando la cultura es
débil y tenga que empezar por delinear los valores convenientes al giro de la empresa,
luego promoverios y lograr que se lleven a cabo, es una dificuitad que posiblemente
consuma un liempo mayor para su solucion. Por fortuna, la Comunicacion
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organizacional puede interferic en la planeacion del liderazgo -y las relaciones de
poder, donde puede sugerir ia formacién de modeios conduciuales.

Parte de lo mencionado, en cuanto a la larea del comunicoiogo, Feméndez Coliado fo
explica bajo el titulo de Ia “administracién de los recursas simbélicos™!, en la que se
refiere & la identidad que debe formarse en el individuo mediante factores politicos,
histdricos y ceremoniales, empleando logotipos, prototipos y slogans. El autor retoma
elementos que la Comunicacion organizaciona! designa como componenies de s
identidad y (a imegen corporstiva, mismos que abarcan un campo de amplitud
considerable que los hace merecedores de una explicacion posterior més detallada,

Por lo pronto, cabe subrayar que [a tares de un agente de comunicacion consiste més
que nada en remitirse a! conociminto de las manifestaciones cuiturales y divuigarias, o
on su caso, darles el sncauzamiento adecuado; para entoces la empresa contard con
una cultura propia y, lo que es mds importante, funcional.

3.5.5.8 IDENTIDAD CORPORATIVA

Es este un tema gue no puede entenderse separado del de la cultura organizacional,
ésta o3 on la préctica, la fuente de su discurso.

En la sociedad mexicana un gran numero de organizaciones conceden poca
importancia a la definicion del sistema cultural, ya que es poco lo que al respecto se ha
estudiado y mencs aun (0 investigado. En México ain estamos lejos de |a creacion de
empresas que se respaiden en una culiura organizacional, podria afirmarse que
predomina ia concepcitn de que fundar una compafiia y establecer su cuitura son dos
cosas ssparadas, cusndo en realidad son una séla y se forman al mismo tiempo.

Es comun encontrar que las empresas grandes son las que més cuidada le tienen,
puesto que su desarrolio depende de numerosos publicos y destinan recursos
espaciales para promoverse en el mercado dando a conocer su personalidad, y por lo
tanto, su cultura. En otras palabras, o que va creando es una identidad corporativa
que la distinga de otras empresas.

61 Ferndndez Collado, op. Sit.. pp. 119.
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Puede hablarse entonces de Ia identidad reconocida por los diversos publicos que la
perciben, no obstante, la parte que nos interesa aqui de la identidad corporativa, es
ia que se refiere a la afectacion del publico interno de la propis organizacion, para no
perder ¢l rumbo del estudio sobre los Recursos Humenos. Lo deméds también es
comprendido por la comunicacion pero en el drea de la Publicidad.

Numerosos estudios han probado ia influencia que tisne este factor para el dessrolio
de las organizaciones, motivando el desempefio de los RH, en principio porque la
identidad corporativa prescribe la identificacién de los intereses personales de los
empieados con (0s de la empresa, (0 cual no es privativo de a identidad difundida por
las grandes compafifas, @8 un objetivo trazado para todo tipo de ellas. Asi pues, en lo
sucesivo trataremos el tema en funcion del objetivo que persigue ls comunicacion,
teniendo como base ia cultura organizacional y enfocado a las necesidades y
dessmpefio de los RH.

La identided corporativa es definida como la expresion cromética y filoséfica de una
organizacién, mediante la cual proyecta su personalidad. Es una representacion
mentsl, cognitiva y afectiva del sistema cultural de la empresa. El desempefio de!
personal es afectado por (a identificacion entre los empleados y la organizacién. Una
hueiga es ¢l ejemplo més contundente que se presentis en las empresas donde no
existe una aita involucracidn de (o8 individuos hacia su trabsjo; db igual manera se
consideran los altos Indices de ausentismo, |a frecuencia de (08 reterdos y la rotacion
del personal, como una actitud carente de motivacién para colaborar con los objetivos
faborales que dia con dia van completendo la misién corporativa. Con menor facilidad
se puede ver la falta de iniciativa y ia apatia hacia los sistemas y tecnologia de la
oempresa, cuyo origen pudo darse desde la misma falta de colaboracién en la definicién
de los proyectos.

La identidad corporativa cuando existe en los empleados es |a fusrza que impulsa el
cumplimiento desinteresado de los distintos roles, ya que la organizacion se
fundamenta en la coordinacién de funciones para llegar a un resultado unificado. En
cambio no puede haber avances en un ambiente que no estimula el desempefio
participativo, por medio de un espiritu de ayuda en el trabasjo de equipo. En ofro
sentido, el compromiso de colaboracitn alentado por la identidad corporativa, debe
manifestarse como un factor motivaciona!, tocando ta parte més sensible de los
trabsjadores: sus valores culturales acerca del trabajo, mismos que en el mejor de los
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casos puaden llevario a percibir a la organizacion como su propio hogar y a los
compafieros de equipo como su familia.

A propésito, ol discurso de la identidad corporativa difundida de manera verbal, susle
acompafiarse de frases o slogans que refuercen pensamienios como el siguiente:
"Para un hombre no hay nada mis importante que su familis, su religion y su
empresa’. En elios se alude a dos de las fuentes mis importantes de valores, y la
integracién que se sugiers -a la organizacion-, por si misma sporta sentimientos de
identidad al empleado, mis sun cuando éste conoce més de fondo a la empresa, por
sjemplo, sabe sus transacciones, ¢l estado econdmico actual, y el resuiltado del
esfuerzo propio, que junto con el trabajo del grupo se resume en una contribucién a la
sociedad, por mencionar aigo, estos son algunos factores de los que han de participar
los trabajsdores para sentir apego @ ia institucién.

A su vez, la integracién trabaja en pos de (a productividad eliminando las actitudes
negativas como |la desobediencia, la rebsidia y (s evasion de las tareas. Para eliminar
este tipo de situaciones, es preciso fortalecer la cultura organizacional y hacer que
toda representacion material y conductual, provea el compromiso de (os trabajadores
en (a identificacion respecto a su corporacion, su puesto y de si mismos.

La identidad personal se sustenta en la concepcion de pertenencia a la organizacién,
aunque ello Unicamente se plasme en la mentalidad del individuo. Con la tendencia de
identificacion son suministrados algunos simbolos visuales llenos de significado que, 8
fuerza de la repeticién y de mantenerios presentes en el conocimiento, logran su pape!
de reforzamiento. No es casual que algunas empresas hagan que sus empleados
porten ! logotipo institucional hasta en los anitlos y en cualquier objeto personal, més
allé de visualizerio en la fachada del edificio corporativo, en las puertas, en las
carpetas, etc. Esta es también una funcién comunicativa muy interesante donde
adquiere mayor atencién el estudio de la identidad corporativa, la que abarca un
campo amplio que no se limita a influir sobre los publicos internos y alcanza a todos
los publicos posibles.

Dicho de otra forma, la identidad corporativa adquiere la definicion de la planeacion,
disefio y suministro de recursos comunicativos dirigidos a toda la gama de publicos
que interactuan con |a empresa, con la finalidad de destacar su forma de ser, lo que ha
sido y lo que pretende ser. De este modo, ia organizacion emplea la comunicacion de
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muy variades formas para cresr en ios receplores la “imagen” de lo que significa,
sigunas veces, tanto en la figura erquitectdnica de sus instalaciones, como en
actividades promocionales. Y en esic toman parte las distinlas ramas de la
comunicacion, como la publicidad, ja propaganda e incluso la mercadolecnia, puesto
que s imegen corporativa se manifiesta en todas y cade una de las dreas
organizacionales. Sin embargo, el objetivo primordial por ahora es constir y
represeniar la personalided de la compafiia , volviendo a la necesidad de mantener y
difundic s cultura porque ella es ia que determina la identidad del grupo.

El estudio de (a identided corporativa como una actividad en las organizaciones, tuvo
su época de desenvoivimiento en los afios posteriores a la Segunda Guerra Mundial,
exactaments en los Estados Unidos, pero contra (0 que podria suponerse, no surgié 8
partic dol estudio de las culturas organizacionales. Sus primeros praclicantes y
realizadores fueron disefladores (réficos, especializados en (as édreas de! disefio de
simbolos, logotipos, exposiciones y exhibiciones, ademés del disefio y envaisje de ios
productos comerciales; mas no tardaron en advertir que estaban frente a una actividad
que comprendia ¢! manejo de 1a comunicacion en todas sus dimensionss, y fue asi
como 88 dio forma a los conceplos de identidad corporativa (antes reconocido en el
"disefio del estilo de la empresa’), (magen corporativa y Comunicacion corporativas?,
Para entonces; la forma més comun de denominar la floreciente materia fue "Disefio
Corporativo" (DC), limiténdose a |a realizacion de elementos visuales como e! logotipo,
o} estilo tipogréfico de (0s sistemas de sefiales y e! disefio del entomo.

Segun F.H.K. Henvion, con el desarrollo de ta identidad corporativa, los fabricantes y
demds industriales debian preocuparse ya no sélo por aumentar las ventas, sino
también por ser concientes de su responsabilidad social respscto a sus empleados,
clientes y of conjunto de la sociedad con que se relacionaba®’. Se reconocia entonces
que |a identidad corporativa no eran sélo simbolos y logotipos, y que se estaba
exagerando el papel del Disefio; ahora destacaban los aspectos culturales, las
estrategias comunicativas y algo muy importante, la planeacion de la comunicacion.

La materia incluye manifestaciones visuales y no visuales: el comportamiento
interactivo, relaciones sociales, empresarisies y politicas, donde la comunicacion

:: Evgeni Roscl), “Manual de imagen corporativa®. México 1991, Gustave Gili, pp. 41.
em.
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Henrion sefiala que después de ls Guarra, la mayoria de empresas que en la
actualidad gozan de fama como (BM, Ford, General Motors y Waestinghouse, junto con
firmas bancerias, petroliferas y lineas aéreas, sintieron la urgencia de implemeniar
programas de Comunicacién Corporative, cuyo campo se comvirtid en una
preocupacion de las aitas direcciones. Hoy, en su mayoria las organizaciones del tipo
de las mencionadas cuenla con un depsrtamento exclusivo dedicado & la
comunicacion corporative, donde se ventilan 10s asuntos de la identidad. -

La siguiente cita de! autor retomado da cuenta de Ia importancia de planificar la
comunicacion en el campo de ia identidad corporativa: “Los ejercicios del dissfio
estético ya no bastan. De hecho si no existe una clara estrategia de comunicacion, el
disefio puede convertiria en un hermoso fracaso™,

Al mismo tiempo, (a cits plantea una especie de fusion entre ¢! Diseflo y la
Comunicacién, que en ningin momento se aparian del sistema cultural de la empresa.
La resultante @3 que el disefio grifico de logotipos, los colores y (a tipografia son
capaces de transmitic mensajes visusies, acordes a los valores organizacionales, que
refuerzan la identidad corporativa. Recuérdese que el disefio no se limita al logotipo,
trasciende at nivel de la arquitectura, la decoracién y la rotulacién, entre otros.

8) LOGOTIPOS

€n 1a historis del estudio de la identidad Corporativa se ha mostrado la trascendencia
del paps! que juega el logotipo, si bien no es lo més importante de la estrategia de
Comunicacién. Ha podido notarse que 1a elaboracién del 1ogo, en un principio fue tarea
de los disefladores, conocedores especializados en el trazo y el dibujo; siendo el érea
del dissfio una disciplina preocupada por el arte y la estética, ha introducido en su
desempefio valores de orden comuin para Is sociedad.

E| Disefo gréfico, muchas veces es entendido como sindnimo de creatividad con el
ldpiz y ol papel, 1o cual es sin duda una capacidad virtus! en cuanto a la maestria de

64 [dem,. pp. 42.
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saber transmitir significados a través de! dibujo, empleando signos y simbolos que
representan "sigo”. Este aigo es io que ahora conoceremos como los valores que la
ompresa tiens y Que quiere expressr para dar & conocer su identidad.

Asi, resulta que las figuras, los colores, los tamafios y la textura, entre oiros eiementos
que conforman e logo, tienen un significado (mensaje) que se proyecta en Ia vision y
ol conocimiento del espectador, aquella persona que |0 ve y es ia receptora de dicha
manifestacion visual.

Por lo genersl la reslizacién de! logotipo, para ser bien planeada como una estrategia
de comunicacion, requisre que el ejecutor penetre en lo més profundo de la
organizacion pars conocer su hisioria, su cuitura y su misién, y de eilos toma los
elementos necesarios que representen la esencia de la organizacion en el gréfico. De
shi en mds, (0 restante es expresar ias caracteristicas y el perfil tan propios como
distintivos de la empresa. Existen en el olro exiremo, casos del logotipos fallidos, cuyo
disefio no logra proyeciar nada relativo a la organizacion, y si es que acaso son
atractivos, apenas asignan identidad el nombre institucional, mas el ideal perseguido
@8 que, con s6io observar el logo, el receptor interprete la naturaleza organizacional.
dentificar la cultura y ia mision en un grifico es proyectar identidad y fomentar una
imagen corporativa en el ambiente.

El logo de |a empresa susie colocarse en un sinnumero de espacios: en la fachada, en
la papeleris oficial, en el uniforme de los empleados, etc., con la finalidad de hacerse
presents y memorable ante los publicos internos y externcs. En el caso de fos
primeros, 8 cumple la funcidn retérica de llevar a la organizacién consigo a cualquier
parte que ¢! empleado vaya, ademis de prestarie identided y pertenencia respecto al
émbito laboral.

Tratendo de sbarcar las principales propiedades del logo, a continuacion se narra algo
sobre la psicologia de los colores, a fin de interpretar lo que sugieren al subconciente
det espectador.

ACERCA DE LOS COLORES

Para muchos grupos de profesionistas como disefiadores graficos y comunicélogos, no
@3 ningun secreto que ios colores tengan significado, sobre todo los primeros, quienes



130

con todo propdsito manejan jos colores para transmitir mensajes especificos. Por su
parte, @l individuo comin no conoce a ciencia cierta el significado psiquico de
aquelios, pero no hay duda de que a! mirar 10 percibe, y o8 8sa situacién la que los
profesionales aprovechan para persuadir.

En contraste con la pura iiuminacién o la obscuridad, los colores vusiven al objeto que
los poses menos mondiono y mis liametivo, y finsimente producen el el receptor
sigunas de las principales funciones psiquicas del ser humanos, segun Jung, como et
pensamionto, ol sentimiento, la intuicion y la sensacidn: “El azul es ¢l color del cielo,
del espiritu, de! pensamiento; el rojo es @i color de la sangre.ae la pasién, del
senlimiento; el amarilio es @l color de la luz, del oro, de 1a intuicién; el verde es ol color
de la naturslezs, de! crecimiento, desde el punto de vista psicolégico indica la funcién
de sansacién (funcién de lo real ...)"%. Luego, 88 han hecho aplicaciones de estos
valores en oficinas, talleres, hogares, elc. para suscitar lo que simbolizan en io8
individuos.

La psicologla distingue dos clsses de colores, 108 frios y 108 cllidos, en los primercs
incluye al azul, ¢! verde y el violsta, y en los segundos, 8l rojo, naranja y amarillo,
ademis de asignar a cada clase squelios que guarden proximidad con estos, tomando
en cuenta su tonatidad, fulgor y brillantez.

También se describen tendencias enire las distintas categorias, se dice que los
colores claros y luminosos producen efectos positivos y estimulantes, pero que corren
ol riesgo de volverse desmesurados; a diferencia de los opacos y apagados que
pueden traer efectos negativos y adormecedores. Como puede verse, en general se
les distingue enire claros y obscuros, déndoles funciones positivas y negativas
respectivamente, como a! dia y fa noche.

A continuacién se hace ia adaptacion de algunas frases expresadas por Chevalier,
siguiendo su misma linea literaria poética acerca de los colores bésicos. Por mi parte,
siento que sus palabras merecen la transcripcion idéntica, pues hablando de colores
€3 mejor insitar la imaginacion que intentar de su significado una expresion 16gica.

63 Jean C| “Di de 103 simbolos®, 1988, Herder, pp. 6.
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AMARILLO.- intenso, violento, agudo hasta ia estridencia, o bien amplio y cegador
como una colada de melal en fusion, el amarillo es el més caliente, expansivo y
ardiente de los colores. Hay una infinidad profunda entre el smavillo y el blanco. Es el
vehiculo de la juventud, la fuerza a |a eternidad divina. Como en meta) es dorado, en
30l es amarillo, snheio aito codiciado®s.

ANARANJADQ.- A medio camino entre el amarillo y el rojo, este color simboliza en
primer lugar @l punto de equilibrio da! espiritu y de (a libido; pero tal equilibrio tiende a
romperse en un sentido u olro y se convierte en (a revelacién del amor divino o
emblema de la yjuria. El equilibrio de la libido y el esplritu es tan dificil, que el
snarenjado se convierte también en el color simbélico de la infidelidad*”.

AZUL.- El azul es ¢! més profundo de los colores, en él la mirada se hunde sin
encontrar obstécuio y se pierde en lo infinito como delante de una perpetua svasion
del color. Es ef més inmaterial de los colores, Ia naturaleza generaimente nos 1o
presenta s6io hacho de transparencis; de vacio acumulado, vacio de aire, vacio de
sgua, vacio del cristal 0 del diamante. El vacio es exacio, puro y frio. El azul e3 el més
frio de los colores y en su valor absoluto el mis puro, sparte de! vacio total del blanco
y of negro. Los movimienios y los sonidos, asi como las formas, desaparecen en el
azul; en ) se shogan y desvanacen cual péjaro en el cielo. Es el camino de lo infinito,
donde lo real se transforma en imaginario. Azul celeste es ¢l camino del ensuefio y
cuando se ensombrece, -6s su tendencia natwal- pasa a serlo del suefio. Es el color
de las influencias bienhechorass,

BLANCO.- Significa ora la susencia, ora la suma de los colores. Considerado a
menudo un "no color” es Ia desvanecencia de lo material. Actia sobre nuestra aima
como el silencio sbsoluto. Es una nada llena de alegria juvenil, o por decirlo mejor, una
nada antes de todo nacimiento, antes de todo comienzo. Blancura hueca y pasiva es el
color del alba; una camisa blanca de disponibilidad como el vestido blanco de los
comuigantes y la novia hacia su boda. Semejante blancura neutra es blancura

 fdem., pp. 87-89.
€7 dem., pp. 93-94,
8 1dem., pp. 163-166.
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maternal y manantis! como el primer liquido alimenticio; bianco, luz de plata 'y de"
funa®. : : :

NEGRO.- Contracolor del blanco, es su igual en valor absoluto. Simbdlicamente es e!
mis sntendido por su aspecto frio, negativo. El negro expresa la pasividad sbsoluts, @
estado de musrte consumado e irradiante; es el color del duelo, no como el blanco,
sino de manera més abrumadors. Da una impresién de opacidad, espesemisnto,
pesadez. Asl, un peso pintado de negro parecerd més pesado que pintado de blanco™.

ROJO.- Color del fuego y de sangre, es para muchos pueblos el primero de fos
colores, por ser el que estd ligado més a is vida. Pero hay dos rojos, e uno nocturno,
hembra que posee un poder centripsto, y el otro, diumo, macho centrifugo,
remolinante como el sol, que lanza un brillo sobre todas las cosas con potencia
inmensa @ irvesistible. Encarna el ardor y |a belleza, |a fuerze impulsora y generosa, el
oros libre; también las virtudes guerreras™.

ROSA.- Simbolisma floral es la manifestacion del ross. La rosa se ha convertido en un
simbolo de amor, del amar puro. Entre el blanco y et rojo, el rosa equilibra is purezs de
uno y el impetu del otro ofreciendo el color de ta ternura™.

VERDE.- E! verde es el calor medio entre e! frio y e! calor, (o alto y 1o bajo, es un color
tranquilizador, refrescante, humano. Verde es e! color del reino vegetal qus se reafirma
con las aguas generadoras, verde es el despertar de la vida, es también el color de!
conocimiento™.

VIOLETA.- Color de |a templanza, hecho de una igual proporcidn del rojo y @) azul, de
lucidez y de sccitn reflexiva, de squilibrio enire los sentidos y Ia mente, la pasion y fa
inteligencia, el amor y la sabiduria. iguaimente es transfusion espiritual. El violeta es el
color de la obediencia y sumision™.

€ Jdem., pp. 189-193.

0 [dem., pp. 746-750.

7 Jdem., pp. 880-890.

7 [dem,. pp. 891893,

7 Idem., pp. 1087-1061, L
4 1dem,, pp. 1064-1078, R
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b) LOS SLOGANS

Los slogans son reconocidos como las frases, lsyendas o idess verbales que
generaimente van asociadas con el nombre institucional o con sligin aspecto referente
@ su filosofia, probablemente una expresion que hable de aiguna situacién pretendida
0 QUe Y& parManece en la organizacion.

£l slogan es otro de los recursos empleados para dar fuerza a los principios filosdfico-
cultwales de Ia organizacion, baséndose en la repeticién constante, ya sea oral o por
escrito. De igual forma es un elemento que sirve para manifestar una parte de Ia
identided corporativa. Su mencion tiende a identificarse con la forma de pensar de los
recepiores, esto es, reflsjar un pensamiento o sentimiento de interés comin entre ios
publicos y la organizacion, para (o cual se pretende gque sea ficil de entender, que
utilice términos sencillos y que e! conjunto de palabras que integran ia frase sea de!
menor nimero posible pero sin perder coherencia.

Por su parte, el destacado publicista Eulalio Ferrer”, ha realizado una obra en la que
explica perfectamente {s funcionalidad en el método de tomar como base una "trilogia”
de conceptos para |a elsboraccion de slogans efectivos; en su libro describe ejempios
realizados por una diversidad de gente dedicada a la publicidad, que enfocan su
trabajo no s4lo en la elaboracion de frases institucionales, sino también para productos
comerciales, campafias politicas, etc. de todo aquetlo que busque la memorizacién en
los publicos, a fin de encontrar una identificacion de |a persona con el objeto en
cusstion. .

En esta seccién 1o que interesa es prescribir el hecho de que la difusién de un slogan
puede contribuir a la formacidn de una identidad corporativa. Arriba se hablé un poco
acerca de las caracteristicas y funciones del siogan, ahora se citarén aigunos ejemplos
reales que mantienen el objetivo de fomentar |a identidad mediante aigunos valores de
1a cultura organizacional:

“Calidad como forma de vida" (METALSA)
“La més avanzeda ingenieria” (CHRYSLER)
“Trabsjando un paso adelante" (PANEL CONCEPS/LOPEZ MORTON)

3 Eulalio Ferrer, "La influcncia del tres en la vida mexicana®, México, Trillas,
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"En Cydsa un mundo mejor 83 nuestro reto" (CYDSA)
"Una sdia calidad en todo el mundo... la mejor" (NISSAN)
. "Para sar ol primero... primero usted" (Grupo financiero SERFIN)
*Si s BAYER, es bueno” (orupo BAYER)
"Por mi raza hablard el espiritu” (UNAM)
“Una decision inteligente” (BANCOMER)
"Para que usted viva seguro” (ASEGURADORA MONTERREY)
“Tecnologia en movimiento" (GENERAL MOTORS)

Como puede apreciarse, cads frase ensalza alguna virtud del servicio de la empresa y
eh consecuencia los respectivos empleados se comprometen y actian de acuerdo con
la lsyends, mieniras tanto, los agentes externcs identifican los valores conceptusies
con (a firma, aun cuendo no solucionen la disyuntiva de creetios o no.

) LA SERALETICA (HIGIENE Y SEGURIDAD)

La sefialética es un medio con que se puede instrumentar Ia utilizacién de aspecios de
identidad corporativa en representaciones de cardcter visusl. Por ejemplo, este
sistema de caracterizaciones gréficas que tienen el pape! de indicar (s localizacién de
espacios especificos, como los distintos departamentos, zonas de riesgo, comedores,
stc.; aquelios que cominmente se conocen como "letreros”, tienen la capacidad de
reforzar la identidad si en su elaboracién ocupan rasgos como los colores y la
tipografis institucionales (observables siempre en los logotipos). Empleando recursos
creativos, |a sefialética puede sumarse a 10s objetos visusles que mantengan vinculos
de asimilacién con los valores corporativos.

En toda organizacién, por reglas oficiales, deben existir sefialamientos y avisos para
prevenir la seguridad e higiene industrial, de manera que el conjunto de indicadores,
tanto de prevencién de accidentes, como de medidas sanitarias son un pretexto
bastante vdlido para imprimirle al territorio referencias de identidad corporativa.
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La comunicacién en las organizaciones es un proceso social de invalusble
importancis, a través de ella se origina la interaccion de los individuos pertenacientes
al sistema, y dicha interaccién incluye todo o Gque puede passr en una organizacion.
Las relsciones de poder y liderazgo, entre otras, son impensables si no se fundan
sobre |a base del proceso comunicativo. De este modo, no hay una organizacion que
trabsje con eficacia ignorando (a funcién de la comunicucion, en cambio, si son
muchas lss que subestiman su importancia, muy probablements a causa del
desconocimiento acerca de sus faculiades.

A ultimas fechas, con el surgimiento floreciente de la Comunicacién Orgenizacional,
fos procesos productivos y adminisirativos se ven socorridos en tanto que los estudios
iniciales de la CO encontraron que una fuente de fallas considersbles eran los
inadecuados sistemas comunicativos.

Asi pues, esta materia ha desarroliado gran parte de la tecnologia necesaria para que
ol desampeiio comunicativo responda a las necesidades de |a empress.

La més tipica forma de ubicar a la comunicacion en las organizaciones es en las
relaciones interpersonales, mediante las que se transmite Ia informacion referente al
trabajo, s decir, las aclividades que han do realizarse y de qué maneras, por (o que la
informacién se convierte en una actividad intimaments vinculada con el proceso de
comunicacién; imaginese los problemas que puede acarrear ¢l hacho de que los
mensajes operacionsies y de fareas no sean eficaces por inadecuados.
Verdadersmants es una gran preocupacion lograr los efectos de la comunicacion
esperados en las empresas, para transmitir la informacion que cada empleado
necesita para realizer sus labores. Precisamente, la Comunicacién Organizacional
destaca [a distincion que se conserva con la comunicacién comun y corriente, aquella
que se desarrolla fuera del émbito organizacional. No obstente, aqui se haran
comentarios respecto a ios dos tipo de comunicacién, incluyendo (o laboral y lo comun.

Asimismo, la comunicacién bien tratada se deriva en |as siguientes tres funciones:

1- De informacién.- Porque avisa y da cuenta de las diversas situaciones que vive
y requiere dar a conocer la empresa, al tiempo que involucra.
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2- De motivacion.- Porque Ia interaccién directivo/subordinado necesita de una
relacién que exprese con preacision los roles que corresponden a cada quien y
asi s8 pueda eviter la incertidumbre.

3- De control.- Porque sirve para imponer las maneras de actuar y facilita la
coordinacién de varios individuos en varias actividades.

Estas funciones son 8l mismo tiempo, Ia causa principal de atender e estado en que
80 desarrolla la cocmunicacion, Puede verse como (a organizacién depende de ésta
para su funcionamiento; sin embargo, la comunicacién es limitada en las empresas por
varias razones, por lo regular se da en funcién de las politicas y son 1os directivos los
que de acuerdo con la estructura (complejidad, formalizacién y centralizacién), disefian
y regulan los flujos comunicativos.

Con antericridad, en la seccion dedicada a la relacién entre el Poder y la
comunicacién, se explicaron tres tipos de comunicacion, ascendente, descendents y
horizontal, mismas que distinguen Martinez y Nosnik, pero no como una tipologlas, sino
como (as direcciones en que fluye el procsso, sunque sntonces valdria agregar una
més, la transversal o diagonal,

Es evidents que nada en estas definiciones escapa de |0 obvio, pero e! significado se
revela si las estudiamos en la utilizacién de fas redes, para lo cual vedmos este otro
concepto:

RED.- Segun Phillip Lewis, "Es una serie de estruciuras llevadas a cabo por una
organizacién para lograr un entendimiento de manera ordenada y fluida". Entre tanto,
Martinez y Nosnik la definen como los caminos que siguen los mensajes dentro del
espacio organizacional, ocupando las lineas formales e informales de comunicacion.

Las redes formales.- Son las vias oficiales impuestas por {a jerarquia y especificadas
en el organigrama institucional, y que pueden dirigirse en cualquier direccién. La
comunicacién de redes formales se localiza en los canales oficiales y debido a un
carécter informativo y/o imperativo, es mansjada en la maycria de casos por escrito en
medios impresos, entre los que se cuentan:
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o Circulares,
o Cartas,
« Reportes,
o Junias,
o Visitas, e et
o Audiovisusies, PRI
o Publicaciones
« Peribdico mural b
«Folletos
- Reglamentos
- Manusies
« informes, etc.

Se cree que ls principal ventaja de esta variable de comunicacion por redes formales,
o8 que ol menssie se difunde a todo el enlorno evitando que cada quien haga
interpretaciones personales y confusas, o bisn para evitar Ia filtracién tendencioss,
ademds los comunicados escritos son permanentes, verificables y de claridad rigurosa.

Las redes informales.- Estas, por el contrario, no emanan de [0S centros jerdrquicos
de la compafiia y no son comunicados oficiales propismente dichos; toda la gente
tiene !a facultad de hacerla circular. A pesar de que la comunicacion por redes
informales puede darse en todas direcciones, los autores mencionados la reconocen
mejor en las direcciones horizontales. Debido a que no tiene limitaciones normalizadas
es més abundante, lo que la hace contener gran diversidad de caracleristicas, por
ejemplo, casi siempre es de tipo oral y facilita la relacién interpersonal, difunde los
mensajes que no dispongan de otros canales, propicia mayor retroalimentacion, da
salida emocional ante exigencias formales, es mas répida, puede contener mas
informacion aclaratoria y es flexible; el problems es que no siempre se refiere a temas
de indole organizacionat y en su caso, si el mensaje pasa por varias personas puede
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sufrir alteraciones en su contenido. La comunicacién de esta naturatezs se localiza por
ejemplo en:

- Conversaciones personales en comunicacion verbal directa,
« Juntas de trabajo,

- Comunicacion telefénica o interfén,

« Tableros (avisos),

- Buzones de sugerencias,

= Eventos varios,

- Informaciones, comentarios, rumores, charlas,

« Reuniones, etc.

Los ejemplos mencionados hasta el momento incluyen todas las formas posibles de
comunicacion en las organizaciones, pues toda actividad Isboral implica comunicacion.
Es dificil tomar decisiones si no se tiens informacion pertinente y ésta tiene que ser
comunicads; los planes, las sugerencias o las ideas mds brillanies no pueden tener
desenlace si no son comunicadas. Por lo tanto, es imprescindible que los directivos y
todos los individuos que componen la orgsnizacion cuenten con habilidades y
sistemas comunicativos que les permitan solucionar los problemas causados por las
redes ineficaces.

Debe considerasrss que el mantenimisnto de los RH, fase del proceso administrativo de
explicacion en turno, & veces es sostenido con cierto descuido en alguncs factores de!
Clima orgsnizacionsl, mas tras io anterior, mmm“dmdoh
comunicacion no admite failas, (as consecuencias serian graves. : :

Por ahora |a propuesta del presente trabajo consiste en insistir sobre (a necesidad de
que la institucién hage uso de todos (08 recursos que favorezcan la actividad
comunicativa, tanto en el interior como hacia ¢ extesior de la empresa, modificando,
arreglando y sobre todo, utilizando sdecuadamente las distintas redes, ademés de
emplear las técnicas Utiles para difundir toda (s materia infonnuwl que proclun m
cualquier efecto los integrantes de la empresa.
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En vista de su importancia, cabe definir como s que se lleva @ cabo la comunicacion,
entendida cOmo un proceso social.

3.8.6.1 EL. PROCESO DE LA COMUNICACION

Para explicar e! proceso de la comunicacion, abundaremos retomando algunos puntos
del modelo propuesto por K. Berlo en el que se resaltard la importancia de los siete
elementos fundamentales para la consecucion de la efectividad del mensaje. Estos
son: la FUENTE EMISORA, quien en funcién de un propdsito inicia la comunicacién *
elaborando un MENSAJE, éste adquiere forma a través de la ENCODIFICACION y es
enviado por medio de un CANAL hacia el RECEPTOR, quien interpreta el menssje
mediante ls DECODIFICACION y da respuesta al emisor por medio de la
retroalimentacién. Este acto comunicativo se puede representar de la siguiente
maners;

PFUENYE =+ CODIFIC. == MENSAJE ==+ CANAL == DECODIF. «» RECEPTOR

vememecacsesi s coneneaenaaas ROPOBIMENIACION - v ocacnrmemmarnmanannn il ;

Pese a su sencillez, la comunicacion no siempre se transmite con facilidad, logrando
fos objetivos deseados; cada uno de los elementos tiene la capacidad de crear
distorsién y afectar la meta planeada. La importancia de estudiar el proceso de
comunicacion radica en la posibilidad de habilitar todos los elementos para que la
omisién de los mensajes sea productiva.

Por su parte, la fuente inicia el mensaje al codificar un pensamiento y tal codificacion
se ve sfectada por Ia habilidad que se tenga para comunicar, incluyendo el habla, el
razonamiento y la facultad expresiva; también se ve afectada por el manejo de la
informacién que se quiere comunicar, las actitudes asumidas respecto al mismo, pues
actia cierta subjetividad sobre el mensaje; y por el sistema sociocultural al que
pertenece. Todo ello determina en qué condiciones se elabora el mensaje.

€l mensaje puede sufrir distorsién dependiendo del codigo y simbolos que se
seleccionen para transferir significados al contenido.
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Eleuulm:luudodimmonsinouolm.lmnuhodobmm«h
comunicacion; mwuuwwmyolwwmmmlmu
mensaje al o los destinatarios.

El receplor, mlumdtmmmmwm
decodificacion adecuads, ol igusl que el emisor puede distorsionar (8 comunicacion de
scusrdo con Ias limitaciones propias de habilidad, conocimiento, actitudes y sistema
socioculiural, de ta! modo que puede recibir un mensaje distinto a las pretenciones
originales a causa de una filtracion particular. Para esto es recomendable que la
fuente conozca de antemano aigunas caracteristicas del receptor como son (a edad, o}
sexo, nivel socioscondmico y fas tendencias de uso de medios de comunicacidn para
poder acercarse a é!.

La retroslimentacion es la comprobacion de s eficacia con que se ha transmitido el
maensaje. Si codificacion y decodificacion corresponden dando continuidad al ciclo de
1a comunicacion serd indicativo de busnos resultados.

Las causas de distorsion explican por qué e! mensaje decodificado por el receptor no
stiende exactaments s las necesidades del emisor.

Una vez localizados los elementos que pueden ocasionar fallas en la comunicacion, es
conveniente replantear su efecto sobre las funciones de la comunicacion:

a) El pape! informativo de la comunicacion es influido por la marcha buena o mala del
proceso. Especificamente, en lo que se refiere a |a toma de decisiones, las opciones
qQue tengen los empleados para elegir ¢l rumbo de su desempeno, dependen de la
cantided de informacion (rubro de mensajes) con que cuenten. En téminos de
conocimiento y creatividad el empleado més informado tendrd un desempefic més
satisfactotio.

b) En cuanto a la funcién motivadora, ésta es propicisda por la comunicacion, con ella”
se llega & Ia fijacion de metas concretas y sl envolucramiento reciproco de tos
empleados, (o cusl, a la vez motiva en ia retroalimentacion de saber los avances en la
consecucion de los objetivos. Esta funcién cobra importancia s considerar que todo
individuo es motivado al trabsjo cuando sstisface necesidades de relaciones afectivas
por medio de la comunicacién. Al mismo tiempo, estas relaciones predisponen la
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formacién de sentimientos de pertenencia @ integracion hacia la empresa y of trabsjo.
El autor Stephen P. Robbins, sefiala una funcidn més de la comunicacion, se trata de
la exprasion emocional que (8l vez podria incluirse aqui, indica que con ella se permite
la menifestacién emocional de los sentimientos y |a satisfaccion de las necesidades
sociales, ya que para muchos empleados, su grupo de trabsjo constituye la principsi
fuente de interaccion social.

c) EI control también es ejercido medisnte la comunicacién, en todas las
organizacionss se uliliza para conirolar el comportamiento de los empleados. Las
relaciones entre directivos y subordinados se establecen por la comunicacion, puesto
que describe fos roles individusies y las politicas de la empresa. Asimismo, las
relaciones que se dan al interior del sistema organizacional enire los subsistemas,
conocidos como las divisiones departamentales, tendrén un mejor desenvolvimiento si
fa comunicacién intema es bien manejada, dando cabida a la coordinacién de las
actividades laborales de los distintos grupos, en pro de una séla meta.

3.5.0.2 EL RUMOR

Se ha asentado que el rumor constituye un ejemplo de red informal de comunicacion,
por su semejanza con ias pléticas y conversaciones, no siempre de contenido
organizacional. Sin embargo, el rumor también se da en un prodeso y cuando se
refiore al contexto de la compadis, vale la pena analizarlo, sobre todo porque
representa un mecanismo evaluativo de los sistemas informativos de la empresa.

Martinez de Velazco y Nosnik lo definen asi: es la parte de la comunicacion informal
que se da s6io con aquellos comunicados sin fundamento o evidencia formal y que se
transmite impersonaimente a través de los canales informales, es decir, sin ir dirigida @
personas especificas ni siguiendo canales especificos’.

Maria Moliner, en el diccionario del uso del espafiol, lo especifica como noticia vaga y
no confirmada que circula entre la gente; como ruido confuso de voces.

6 Martinez dc Velazco y Nosnik, "Comunicacion organizacional practica”. México 1986, Trillas. pp. 64.
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De cualquier forma, la naturaleza de l0s rumores se define si tomamos en cuenta las

caracteristicas propuestas por Mariluz Resirepo™, en (0 tocante a su proceso y a su

discurso:

EL PROCESO DEL RUMOR .
Colectividad - Se da entre muchas personas
Red - Se da de manera transversal y miltiple
Espontaniedad - Se genera en forma natura)
Velocidad - Hace sus recorridos en poco tiempo
Cotidisnidad - Hace parte de los acontecimientos diarios

EL DISCURSO DEL RUMOR
Oralidsd - Se realiza a través de !a voz
Anonimato - Lo que dice no tiene autor definido
Relato - Son historias sobre personas y acontecimientos
Marginalidad - No es parte de los discursos oficiales.

En otro orden, se dice que el rumor mide (a bondad de los sistemas comunicacionales,
en tanto que su surgimiento sefiala deficiencias y mal manejo de la informacion. Ello es

svidente al analizar las mismas causas que originan el ‘rumor. Para Restrepo, el rumor
oxpresa un deseo de ‘justicia social’, el deseo de reestablecer la comunicacion™,

Mientras, Martinez y Nosnik resumen las siguientes tres causas:

a) El interés que se tiene por una situacion. Esto es cuando la institucién difunde
informaciones no acertadas sobre lo que Ios}pﬁbllcon consideran focos de

interés, o bien, lo que para ellos es importante. :

\
b) La ambigledsd, lo incierto y/o lo confuso. Ocurre con frecuencia que la
organizacién envia comunicados superficiales, que no abarcan concretamente

la esencia del mensaje, cuando el emisor no ‘conoco a fondo el proceso de

7 tdem.. pp. 16.
- ™ [dem., pp. 21.
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_comunicacion; se recordard que cads componente del modelo es capaz de
provocar distorsion en (a informacion.

¢) La falta de informacidn acerca ce |a situacion. Puede suceder que por un simple

~ descuido de los encargados de la comunicacion interna, se pierds de vista (8
necesidad de informar respecio a una situacion en que el publico se encuentra
involucrado. Esa carencia de informacion tendrd respuesta mediante el rumor
llonando los huecos de incertidumbre con menssjes y comunicaciones
extraoficiales.

Por otro lado, es factible que aunque no haya ausencia de informacion y que los
comunicados sean perfeciamente claros, también se presente el rumor, ya que la
transmisién de mensajes no siempre es direcla entre Ia fuente y los receptores, éstos
susien ser exiensos y por tal motivo aicanzar sélo informacion indirecta, por medio de
comunicacionss verbales, cuya informalidad se caracteriza por el proceso de fiitracion
selectiva de los participantes de la red.

Un comunicado formal, oficial y por demés eficaz, @ medida que se transmite en
racimos o de boca en boca se va convirtiendo en rumor. "Cada persons selecciona de
6l aquelio que satisface de asiguna forma sus propias mculdldu expectativas,
sfiadiendo nuevos slementos en su interpretacion'”.

El rumor es entonces, una red informal de comunicacién con la variable de poder
transformar el contenido de los mensajes y desviar los propdsitos organizacionales. A
menudo sus consecuancias son negativas, por lo que es preciso diseflar algun método
para controlario, si bien no as fdcil eliminarlo por completo. Los investigadores citados
arriba, definen cuatro caminos de accién frente a los rumores, los que a continuacion
$6 OXPONeN;

2C6mo controlar of rumor?

1- Reducir las causas del rumor.. Cuidar que no haya cabida a rumores a partir de
las raices causales, emplear un sistema preventivo, mejor que correctivo. Una
organizacidn preocupada por mantener bien informados a sus publicos, que evita ia

™ Jdem., pp.65.
* dem.. pp. 66.
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amblouddod de sus mensajes y atiends las necesidades de informacion de aquelios
tiene minimas posibilidades de que surja el rumor.

2- Manejo de fos hechos.- Una vez que se ha detectado Is circulacién de un rumor,
las fuentes informativas deben dar a conocer los hechos resles, tal como si hicieran
una refutacion, pero sin mencionar el rumor existente para que no robe atencion sobre
lo verdadero.

3- Mejorar otras formas de comunicacion.- Emplear formas de comunicacion formal.
Si los empleados reciben la informacién clara y oportunamente por vias oficiales, se
evitan rumores.

4- Atencion a los rumoves.- Sin importar (a naturaleza del rumor, es necesario que
los directivos sepan de dénde se originan las ambigledades y comparar con los
intereses de los empleados para sanear los focos de distorsion y limitantes de la
comunicacion.

Se ha observado que un punto de vital importancia para cortsr |a propagacion de
rumores es ol andlisis de Is infinidad de redes, teniendo en cuenta que el proceso de
comunicacién debe operar de la mejor manera. Hay un elemento especial cuya
efectividad puede ssivar muchos riesgos de distorsién y por @80 merece una atencién
mds detenida, se trata del mensaje.

3.6.6.3 MENSAJES A PRUEBA DE DISTORSION
Se sugieren nueve recomendaciones para |a elaboracién del mensaje:

1- Que la informacién esté dirigida a satisfacer una necesidad real del publico.

2- Que 1a informacién sea de alta credibilidad, que en gran medida se ia transfiere la
fuente emisora.

3- Que el lenguaje y el tipo de conceptos sean adecuados at piblico que se dirige.
4- No incluir en et contenido conceptos que se presten a confusién,
5- Enfatizar los hechos objstivamente y no las interpretaciones.

6- De ser posible afadir conclusiones en el mensaje.
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7-T de reducir la incertidumbre sobre los hechos.

8- Que la informacion sea concreta y no subjetiva.

9- Qu‘. la informacién sea lo més completa posible.

Por igica, dichas recomendaciones no s6io tienden a eviter Ia formulacion da! rumor,
sino ﬁuo también contribuyen a hacer efsctiva toda comunicacion. 'Y es esta la
Qque debe predominar antes que distrasrse demasiado en ¢! estudio de los

COMUNICACION NO VERBAL '

revisado [a posibilidsd de cubrir con efectividad las necesidades de
, pero las referencias se han limitado al cempo lingaistico,

las comunicaciones verbales, ya sea orales o por escrito. No obstante,

on extremo se encusntra la comunicacién no verbal, aquella que no utiliza las

para transmitir mensajes.
La icacién no verbal empezé & ser investigada hacia los aflos setenta y no
preci e en ol contexto organizecional, sino en lo social y psicolégico. Sin

, SU adapiacion al mundo de las empresas es bien recibida en tento que, gran
parte de |a comunicacion llevada a cabo en las organizaciones responde a relaciones
i , donde los individuos, sin ser los Unicos, son excelentes emisores de

no verbeles. Por otra parte, su importancia, tal vez rebasa a las
comun| lingUisticas, ya que segun Albert Mehrabiant!, especialista en
comunil no verbal, encontrd con sus investigaciones que el 93% del impacto de
un momﬂo depende de la comunicacion no verbal. A su vez, Birdwhisteli*®?, indica que
ol 65% dol significado de los mensajes es expresado extralinguisticamente.

A conti 80 cita la interpretacion de Saundra Hybels a este tema:

|
Los slemaentos no # todo qQue es comunicado y que no es especificamente

verbil (expresado por Medio de palabras) es deck, la maners en que una persona utiliza et tiempo,
o . 03 movimientos del cuerpo ( i P (aciales, gestos, poses y

o [HM *La Comunicacién”. México 1976, Logos Consorcio. pp. 81.
82 Goldhaker, o, cit.. pp. 181.
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movimientos), la voz y los objetos, son parte esencisl de todos 108 MENsajes que envia una
persona’s,

La comunicacién no verbal tiene la doble caracteristica de actuar conciente e
inconcientements. Conciente cuando el emisor tiene la habilidad de manejar a
propésito fos elementos extralingllisticos, cuando sabe perfectaments (0 que quiere
expresar por {odos (08 medios; @ inconcientemente, cuando el emisor no tiens sbsoluto
control o ni siquiera conocimiento sobre los factores no verbales y su significado.

Este Ultimo caso se relaciona con el riesgo de perder la efectividad comunicativa,
debido a que las dimensiones de |a conduclas no verbal de la fuenie pueden
contradecir la posicién de un comunicado oficial, o tal vez no le den el tono de
importancia o gravedad adecuads, por sjemplo.

Pese a que la comunicacién no verbal implica referencias a la comunicacién informal,
ello no le resta relevancia, pues resulta Util que el receptor de (08 mensajes ponga
atencion a los elementos extralinglisticos que acompafian la emisién a fin de obtener
un significado més compieto y verdadero.

En este sentido se pueden mencionsr tres funciones® del tipo de comunicacion
expuesto:

8) Comunicar el contenido emocional del lenguaje.

b) Permite a los participantes en e! proceso inferir situaciones omlimlollun. via
indicios no verbales.

c) Puede reforzar, sustiluir, contradecir o complementar las sefiales verbales.

Por lo visto, estas funciones van mds lejos de la necesidad de expresion, sobre todo
cuando no es posible la comunicacion verbal.

% Saundra Hybels, op. cit., pp. 81.
¥ Goldhaber, 0p. Sit., pp. 153,
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3.8.6.4.1 TRES DIMENSIONES DE LA CONDUCTA NO VERBAL

Ciertamente, toda configuracién y aclitud humana represenia contenidos que para
manifestarios no require de enunciados verbales. Golhaber aporté a la investigacién
de la comunicacion no verbal, un esquema en 8 Que 3o separan las distintas partes
exiralingQisticas pare analizer su significado de manera independiente, en lo que llamé
las "Tres dimensiones de la conducta no verbal”, las cuales se explican como sigue:

1) El cuerpo, su conducia y apariencia: rosiro, oum,ojoo ademanes, posturas y
movimientos.

2) La voz: volimen, tono, ritmo y fluidez.
3) El medio ambiente: espacio y territorio, tiempo, arquitectura y objetos.

Antes de pasar & una explicacién mds detallada, debe advertirse que la observacion
de las conducias deducen significados generalizados. Sin embargo, la generalizacién
no siempre es acertada, existen excepciones que no habrén de ignorarse.

1) EL CUERPO

EL ROSTRO.- Se podria decir que la cara es una fuente inagotable.de expresiones no
verbales, los leves movimientos de cada parte del rostro, frente, cejas, ojos, boca,
lengua, labios y barbilla comunican algo de la persona. Y de todas estas partes
ninguna esté sujeta al control conciente; por sjemplo, seria dificil que un individuo
ocultara su edad, su sexo y raza refiejados en la cara, y a partir de los cuales se
deducen el juicio, preferencias o intolerancias de aquél, sin que haya mencionado una
sbla palabra.

Asi, la cara refleja indicios de cémo la fuente percibe el mensaje que estd
comunicando, y & la vez, el rostro del receptor sefiala la forma como recibe el mensaje.
También (a cara expresa emociones como la felicidad, enojo, tristeza y miedo entre
otras.

LOS GESTOS .- Estos casi siempre son manifestados en relacién con los movimientos
de manos y las expresiones faciales. Con frecuencia acompafian las expresiones



s

verbales. Por ejemplo, un saiudo de manos revela fuerze o debilidad, superioridad o
inferioridad, entusiasmo 0 desinterés, seguridad, frialdad, etc.

LO8 OJOS.- La forma en que se dirigen 1as miradas indican Ia intencién de mantener
contacto con otras personas. El contacto visual permite el contacto interpersonal, de is
misma forma que |8 evitacién de cruzer una mirads, lo impide.

El contacto visus! actia de tres maneras, segun Hybels, ayuda a demostrar que se
presta stencion e indica inclusidn, cuando 103 intercomunicantes e miran a (08 0j0s 88
sienten mds unidos; intensifica el sentimiento de! mensaje, y por lo tanio ie da mayor
credibllidad; y proporciona retroalimentacion cuandio la mirada del interlacutor indica
querer mantener © suspender (& comunicacion.

La autora advierte que ) significado de! contacto visusl mostrendo interés por la
pitics, varis segin las culturas; refiera ejemplos en que el hacho de mirer
directamente los ojos, sciitud apreciada en Occidente, es ofensivo en el Medio oriente.
También ia autorided y el contacto visual se relacionan positivaments, aiguien de
mayor autoridad realiza mayor contacto visual.

POSTURA Y MOVIMIENTO.- La posturs de una parsona express su actitud hacia la
situscién, al tiempo que (a postura incluye el arreglo y la posicién del cusrpo y
extremidades. Por sjemplo, 88 nota ermetismo en una posicién de brazos y piemas
cruzadas; ansiedad, en movimientos constantes y nerviosos en 108 pies; temor, en las
manos que cubren la boca, etc. Cuando una siluacion es preocupante para una
persona, su posicién serh tenss; por 1o contrario, en una situacion que no representa
dificultacdes mantiens a la persona relsjada, 10 cual se notard en su posicion.

El interés de alguien por atender I8 comunicacion, a veces s evidente con una leve
inclinacién hacia el comunicador, mientras que la indiferencia es clara si la postura de
la persona se desvia de! aquel. Dicho interés otras vecas es refiejado con respecto al
tema o hacia e) comunicador, no precisamente hacia Ia comunicacion.

Segun Knapp", |a postura es interpretada tanto por el emisor como por el receptor, se
pusde inferir la personalidad, el estalus y los valores a partic de las actitudes

3 Goldhaber, op. cit.. pp. 161.
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snalizades. Hay posturas dominantes, endérgicas, sometidas, amigables, informales,
oy .

) LAVOZ

La comunicacién vocat no verbal, conocida como ol parsienguaje, esludia las
caracieristicas de la velocided, tono, volumen, ritmo, resonancia, fiuidez, la risa y el
lisnto, entre otras, cuya influencia puede transformar de distinias maneras ¢! sentido
de lo que se dice verbaliments. Albert Mehrabian sefiala que Is velocidad con que se
habia depende de la ansiedad sentida por el hablante®. El tono empleado con ironia
pone en duda ¢! mensaje. El volumen de la voz, fusra de distancias mayores, refiejs
onojo 0 sobrecarga emocional; o volumen bajo a veces refisja timidez o inseguridad. -
El ritmo provee de monotonia o dinamismo & la comunicacién. Y la fluidez indica
habilidades de habia si no presenta errores.

Estas caracteristicas de la voz, segun Kramer’, sugieren |a edad, el sexo, el tipo
corporal, ol estatus, la condicion sociocultural, etc.

3) EL MEDIO AMBIENTE

ESPACIO Y MOVIMIENTO.- Es interesante cbsarvar que el mansjo del espacio se
refaciona con o esistus, cuando mayor es ésle en una persona, mayor es su
disposicion territorial, incluso tendré mayor privacidad y mayor proteccién del mismo.
En los grados de privacidad se establecen los derechos de otras personas para
interforir, on este caso, las personas de mayor sutoridad invaden espacios reservados
para |08 de menor jerarquia.

La distancia fisica entre un individuo y otro expresa también su distancia afectiva, a
menor distancia de por medio en la comunicaciéon, mayor involucramiento
interpersonal. Con ello se define desde !a frialdad hasta el entusiasmo.

Hali™ ha establecido las siguientes clases de distancias:




8) intima.- Desde @) contecto fisico hasta los 45 cm.

b) Personal.- De los 45cm. hasta los 1.20 mts. Es la distancia de amigos y de
relaciones psrsonales, de confianza.

c) Social.- De 1.20 mis. & 3.60 mts. Como la mayoria de las relacionas formales.

d) Pudblica.- De 3.60 mis en adelante. En este caso la comunicacién interpersonat
queda fuera y se plerden de vista algunos aspectos de la comunicacion no
verbal.

Sagun McCroskey®, en las organizaciones ¢l espacio del que dispone cada empleado
explics su nivel jirdrquico, asi como el hecho de ocupsr un lugsr en masas redondas
express iguaidad y las cabecerss en mesas rectangulares son privilegladas.

TIEMPO.- El tismpo de una persona adquiere significado a! relacionario con la
coordinacion del tiempo de otros y la disposicién del tiempo propio depende de 1a de
los demds. A mayor estatus se tisne mayor disposicién sobre el tiempo de otros, asi un
subordinado no dispone del tiempo de los directivos, o almenos esté mis
condicionado.

Se han reslizado observaciones sobre el sentido de ls puntualidad, donde las culturas
determinan las variaciones; sin embargo, muchas veces quedan explicadas por ls
informalidad, disciplina o lo contrario de la persons, lo cusl tiene origen en (a
educacion y la experiencia de aquella, segun Halpin.

Ademds de fos elementos comunicativos no verbales vistos snteriormente, existen
otros que llaman (a atencién por su gran capacidad expresiva y que han sido revisados
on tas investigaciones del clima organizacional, se trata de ta arquitectura, el color y
los objetos. Su significado ha sido discutido con relacién sl efecto que tienen sobre el
desempefio del trabsijo, mds que por lo que en spariencia comunican
extralinguisticamente. Vedmos:

ARQUITECTURA.- Goldhaber™ dice que el disefio de los edificios u oficinas alienta o
desalienta la comunicacién interpersonal. Como se explicd en el apartado de identidad
corporativa, las construcciones de empresas importantes casi nunca son casuales y en

9
%0 Goldhaber, op. cil., pp. 180.




ol mejor de los casos representan los valores organizacionales; por lo tanto, indican de
manera no verbal c6mo es la empresa.

COLOR E ILUMINACION.- Los colores hiacen sugerencias no verbales; se recordsrd
que existe una clasificacién de colores dividida entre ios cdiidos y los frios y de
acuerdo con dicha taxonomia, los colores pueden ser manejados & conveniencia
segun ias sensaciones que evocan en la gente. La iluminacion, por su parte, mantiens
vinculos estrachos con la influsncia de los colores.

Goldhaber, sefisia que los colores cdlidos motivan a |8 actividad més que ios colores
frios; lo brillante y lo ciaro tisnen una funcién centrifugs, en tanto que lo opaco y lo
ténue operan centripetamente, propiciando la concentracion. Al respecto, resulta
positivo evitar los extremos para no caer en ol aburrimiento o distraccion totales.

Le adecuacién de los colores y ia iluminacién dependerd de las necesidades de la
actividad para la cual se emplean.

OBJETOS.- Para Russch y Kees*!, los objetos incluyen aquelios instrumentos que
porta el individuo y aquelios que estén ubicados en el terreno de la compaiiia. Con
relacién a los primeros, ¢! vestido es un ejemplo que hace amplias declaraciones no
lingQisticas y que dicen mucho. :

8in duda, la gente expresa gran parte de lo que @8 su personalidad en su forma de
vestis, ya que por (o reguier las preferencias para vestir de una u otra forma, son
controladas por el individuo, a través de él se interpreta e! nivel sociocultural y el
estetus, entre otros factores. Hay objetos que implican una simbolizacién explicita en
los instrumentos de uso cotidiano, por mencionar algunos, los sombreros, portafolios,
tipos de calzar ya sea tenis o botas, etc.

En la segunda categoria, los objetos dentro !a compafia, cuentan el mobiliario y tas
decoraciones, que de manera no verbal reflsjan 6! cardcler de la organizacion.
Asimismo, ¢! mantenimiento que se ies da y la forma como se ubican en e terreno da
qué decir de Ia organizacion en su conjunto. Las principales sugerencias
comunicativas del mobiliario y |a decoracion se ejsmplifican en lo siguiente: una serie

9 Idem.
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de escritorios en madera de corte cldsico, piso alfombrado y adomos ertesanales
crean un ambiente mas cdlido @ incluso hogarefio, io que puede proyeciar al empisado
sensaciones de propiedad y pertenencia; por el contrario, unos muebles metdlicos ,
piso en mérmol y susencia de adomos evocan cierta frisidad y slejamiento. Por logica,
debe haber una clara intencién de crear ¢! ambiente deseado mediante la utitizacién
de los objetos, siendo éstos una sefial de los recursos y los valores con que cuenta la
emprese.

En conclusién, cabe subrayar que el receptor dentro de un proceso comunicativo tiene
{a posibilidad de comprender mejor el mensaje que se le ha enviado, si presta atencién
a los slementos no verbaies. Estos complementan el mensaje con significados que le
syudan a comprenderio. Luego, por medio de una retroalimentacion de sefiales
extralinglisticas, ¢! emisor también se ve suxiiado a conocer el efecto de su
comunicacion.

38688 TECNOLOGIA DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y DE
RETROALIMENTACION ENTRE LA GERENCIA Y LOS EMPLEADOS (UTIL
ALOBRH)

Uno de los primeros objetivos de este trabajo es encontrar los caminos hacia la
oficiencia organizacionsl, tomando como base algunas aportaciones que Ia
Comunicacion hace para la administracién de los RH. Se ha venido recalcando que
una institucién cualquiera, depende de sus RH para lograr las metas fijadas, y una de
las opciones para este efecto es lograr primero el involucramiento de los empleados
con la empress; para ello se tienen muchas formas, pero por shora nuesiro argumento
supone que la identificecién de intereses empleado/empresa se consigue mediante
una comunicacién bien desarrollada. Ademds no puede haber involucramiento si no
hay almenos la suficiente informacion respecto al trabajo, o que hace de la labor
informativa la satisfaccion de una importante necesidad de los RH.

Asi pues, la comunicacion y la informacion ocupan un lugar preponderante en el
mantenimiento de l0s RH de una organizacion.

El mantenimiento de los RH, para la Administracién, implica una constante interaccion
entre directivos y subordinados, ia cual no puede llevarse a cabo si no es mediante
relaciones comunicativas. La comunicacién por si misma propicia el contacto entre los
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diferentes actuantes organizacionales, méxime cuando su papel es interdapendiente
para, en conjunio, liegar a un mismo fin. Nétese que el consenso y los acuerdos
grupeies nuNca s geNeran con espontaniedad, Mucho Menos en of campo laboral, por
lo que corresponde a la Comunicacion expaner las técnicas y madios para que las
précticas comunicativas @ informativas sean eficaces y cumpian lo previsto.

En ol presente apartado, se describe la continua operacion dei proceso comunicativo,
donde las funciones de la fuente y ol receptor son intercambisbies, esto es que no
siompre los directivos son los iniciadores del proceso, y tampoco 08 empleados son
siompre receptores pasivos. Se verd que en la priclica cada mensaje se refiere & la
informacién concerniente a (os objetivos organizacionales, por sjempio, iss tareas de
urgencia, sventos especiales y las estadisticas de produccion.

Es mds efectivo considerar las formas reales que toman los elementos del proceso
comunicativo para visualizar |a teoria con esa perspectiva.

Para la compafiia resulta conveniente que o proceso se desarrolie en forma complets,
fo cus! implica reconocer la operacion clclica de Ia comunicacién, que Unicamente se
consigue con la retroalimentacién. Sin duda las comunicaciones mis eficaces son ias
que mantisnen relaciones bidireccionales, de ida y regreso. Por elio también se dejard
oSpacio para snalizer los mecanismos de retroalimentacién mis conocidos en o
comin de iss empresas, aunque su ejercicio ssa minimo. Tradicionaimente, la
comunicacidn orgenizacional es percibida bajo o esquema clisico de Ias
organizaciones, donde predomina I8 comunicecion descendents y la retroalimentacion,
on menor grado, 68 ascendente.

hlm,pﬂmsdoqmlosucumahunmodoumompnnnquimnpuaw

desempefio informacién que les hable de los variados aspectos de indole -

organizacional (actividades, objetivos, personas, material, eic.), por ejemplo, necesitan
estar al tanto sabre los acontecimientos de la empresa, sobre (o que sucede al interior
y exterior de ella, acerca de la afectacion que tiens sobre la organizecion la sociedad,
otc.

Para esto ia administracion de RH habra de implementar las técnicas y medios que
difundan la informacién correspondiente de manera oportuna. Esta tarea Ia
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explicaremos en 108 términos usados por Muriel y Rotas, bdodl(uodo"l.oomodm
dowmie.ddnmw

3.l.l.l.‘| LOS MEDIOS DE COMUNICACION INSTITUCIONAL

Les medios de comunicacién en |a empresa pusden ser tan diversos como lo son fas
necesidades, considerando exciusivaments aqueiios que se dirigen a los publicos
internos por su condicion de recurso humano a cargo de is empress. Siendo éstos el
objetivo de nuesiro estudio se spartarén un tanto los medios dirigidos a los publicos
extemos. .

La intencién es pues, promover s utilizacién de los medios iddneos para las
necesidades de informacitn. La siguiente es una cita de Muriel y Rota que se aplica a
este propbsito:

Ls seleccidn del medio o medios de comunicacién s empiesr sa hace con base en 10s sfectos que

50 quieren oblener en los diversos publicos. Para sko debe tomarss en cuents que cads uno de los

medios que existen presantan caraclaristices distintas de impacio, penetracidn y credibiidad. Oe

aqui que la seleccidn de 108 medios dependerd de los efecios que se pretendan, de tas clases de
. poOblicos que 90 quiera afecier y del tipo de mensajes que se quieran transmitir,

‘Las sutoras mencionadas hacen la clasificacién de tos medios de comunicacién
instituciona!, dividiéndolos en dos categorias, 8) los medios o canales mediatizados y
b) los medios o canales directos, de entre los cuales se deriva ! cumulo de medios
conocidos comunmante; & continuacion se apuntan las diferencias primarias:

8) MEDIATIZADOS.- Son definidos como canales que requieren un tipo de
tecnalogia para la produccién de mensajes y el contacto fuente-receptor no es
directo, utiliza algun vehiculo fisico,

b) DIRECTOS.- No requieren ninguna tecnologia para la produccion del mensaje y
ol contacto fuente-receptor es directo, cara a cara. )

La clasificacién que se desprende de ellos puede presentarse asi:

92 Maria Luisa Muriel y Gilda Rota, "Comunicacién Institucional®, B 1980, Andina, pp. 217.
» Idem,
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_ ico
Publicaciones Revistas

: ‘olletos
Tablero de avisos 0 anuncios
Periddico mural
Cartelos
Audiviosusles
: Suzdn
'MEDtOS Encuesta

EN <

GENERAL

MEDIATIZADOS

Conferencia

DIRECTOS Presantaciones (rotefolio)
Juntas
Entrevistas

Principales clucmlmcn de los canales mediatizados:

PERIODICOS.- Los periédicos institucionales se usan escasamente, su periodicidad
més comun es semanal y se caracterizan por la presentacion de noticias de Uitims
hora, acerca de sucesos ocurridos y comentarios de opinién con mayor profundidad.
Tienen la ventsja de ser considerados con un valor testimonial de alto grado de
credibilidad en sus mensajes. Por lo regular, los periddicos se identifican con alguna
corriente ideolégica y no son muy neutrales para la generalidad de los empleados.
Como desventsja se tienen los altos indices de analfabetismo y el bajo habito de
lectura en nuestra sociedad.

REVISTAS.- Son un medio de mayor alcance que los peritdicos, debido a que emplea
disefios de color, fotografias e impresién que hacen mas atractiva la lectura, puede
haberlas de informacién general o especiatizadas y ello condiciona su impacto. Su
periodicidad es variable, va desde semanal hasta trimestral.

Las siguientes caracteristicas que se mencionan no son privativas de ia revista
institucional, se aplican a todos los llamados "House organ™. En ella pueden

% House ouan Lid la denomm.mén que rccubcn los mcdms  que descmpeian una funcion de integracion,
fi Ia prop un ble de trabajo cn cqmpo avudan a

P lasp y objclivos n términos miis ibles al pitblico interno ¥ sirven como pontavoz
de éste.
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personal.

FOLLETOS.- Cuentan con las funcionss de los House organ, pero con ia
particularidad de dirigirse a un publico especial. Su alcance es intermedio, ya que su
contenido también es espacializado; puede contenar informacién detaliads de los
productos de ls empresa o preseniarse como manuaies de bienvenids con informacion
general de la organizacion, manuaies de puestos que describen las funciones del
cargo, etc. Bajo este rubro se incluyen el boletin informativo y las hojas volantes que
difunden la informacion que ia empresa quiere.

Los folletos permiten la combinacién de texto ¢ imagen en forma armonicsa y su efecto
depende tanto del contenido como del formato, que deben ser acordes con su publico.

. TABLERO DE AVIS0S.- Con las miamas funciones del house organ. Ocupan un
espacio de ublicacin fija en lugsres de afluencia de publicos grandes y especificos,
contisne informacién impresa en menssjes breves, complemeniarios de otras
transmisionss. Son propios para mensajes de urgencia que expliquen los datos de
importancia fundamental. Sus avisos pueden dirigirse tanfo a publicos como a
individuos. Su tamaflo por lo general es menor de un metro cuadrado, y su
periodicided inestable. E| efecto depende en gran parte del lugar donde estén
colocados y si #8 accesible al piblico buscado.

PERIODICO MURAL.- Como el tablero de avisos, debe colocarse al paso de la gente,
‘pero donde su lectura no obstruya la misma sfluencia, al aire libre pero no a la
intemperie, para proteger también ia disposicion del lector. Sus dimensiones son
mayores de un metro cuadrado, lo suficients para contener temas desarroliados, varias
sacciones, pues permite todo tipo de textos: nolicias, avisos, comenterios,
ilustraciones, grificas, dibujos, fotos y diagramas entre otros. La periodicidad del
periédico mural es fija y en su contenido destacan los titulares y piés de foto, ademas
mantiene textos de interés comun. Este medio es por origen institucional.

CARTELES.- Segun Daniel Prieto Castillo®, el carte! 83 un medio que coincide con el
ambiente fisico. Su elaboracién pretende un minimo de signos verbales y una imagen

5 Danicl Pricto Castillo, “Elementos para ¢l andlisis del menssje”, pp. 175.
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de méxima clerided y precision; de o contrario, su mensaje seria equivocado, si
contiene texto @ imégenes sofisticadas que dificulten la interpretacién. Su misién es (s
de emitir simbolos més iconicos que verbales, por ello a veces ten sdio evocan ideas o
conceptos. Su influencia, por |0 tanto, depende del marco referencial del receplor y sus
condiciones de percepcién como en colores, formas y lenguasje verbel. Con estas
caracteristicas, su tamafio idesl es alrededor de 1/2 mi. cusdrado y 8@ ie puede utilizar
on la empresa para ilustrer medidas de seguridad @ higiene industrial, y logotipos entre
otros sefislamientos. También puede tener una funcién decorative.

AUDIOVISUALES.- Son uno de los medios de comunicacidn mée compiejos, su
efecios pueden lener mayor alcance que con los anteriores, pues cuentan con los
mejores recursos sudilivos y visusles. Su produccién implica informacion, guién,
fotografis, musicalizacién y audio; varién de la sencillez a la sofisticacién dependiendo
de quisnes 08 reslicen. En términos monetarios, son mids caros y en desventaja se
tiene que su vigencia es temporal cusndo los temas que trata son circunstancisies, no
obstante son basiante efectivos en asuntos de capacitacién @ induccién como en la
muesira de insialaciones, por ejemplo. La complejidad de su elsboracion le retribuye
gran credibllicad para (08 receptores, por (0 que es recomendable buscar que sus
contenidos NO S68N PASEjeros.

DIAPOSITIVAS ¥V FILMINAS.-Su empiso requiers de un proyecior elecirénico para
exponer en una sala obscura. Es de fécil manejo, pues los disgramas @ imégenes
pueden proysciarse junto con un carrusel sincronizado con un cassette auditivo. Es un
tipo de proyecciones que llama mucho la atencidn de los receptores, en tanto que ia
informacién emitida es fécil de digerir. Requiere ademds tiempo y recursos materiales
para su elaboracién, lo cusl permite que su uso s4io sea ocasional,

BUZON DE QUEJAS Y SUGERENCIAS.- Este es ¢! medio més propio para cerrar el
circuito comunicativo entre la gerencia y os subordinados, s el mejor espacio para la
retroslimentacién. En teoria, e! buzén es un instrumento que estd dispuesto en todo
momento para recibir ia participacion de cuaiquiera de los trabsjadores en todo asunto
organizacional, pero en la prictica, su uso @s poco slentado, en general nadie confia
on que lo que escribe para el buzén tendra algun dia respuesta, ni siquiera se tiene la
seguridad de si serd leido. Esto tiene fundamento en |a razén de que en nuestras
organizaciones ia comunicacién ascendente transcurre con ciertas limitantes. Sin
embargo, hay que tomarse |a oportunidad pars hacer que el buzon de quejas y
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incorformidades del empleado, pues NO 80 puade penssr on ¢ mantenimiento de
relaciones reciprocas cuando una de (ae partes del biNomio NG o8 escuchads. Por otra
parte, la stencidn a las "quejas” sirve para medic y evaiuar ol estado en que se
desarroila el ambiente laborsl y el clima organizacional. En uns empresa tal vez no
oxista ia més compieta disposicion para hacer caso a todas y cada una de las quejas;
sin embargo, o8 Util tenerias en conocimientc para entender ¢ sentir comun y, de
sigune forma, prevenic los posibles efecios negativos del comportamiento,
consecuencia de inconformidades. Por 10do €810 88 sugiere dar verdadera atencion a
fas perticipaciones del buzén.

ENCUESTA.- Es otra forma de operar la retroalimentacion o la comunicacion
ascendente on la empresa, sirve para recoger las opiniones de una colectividad sobre
distintos sspectos del trabajo. Siendo los empleados quienes mantienen contacto
- directo con o8 sistemas de produccion, distribucion y vents, se relacionan con otros
seclores sociales y se convierien en portadores de informacion valiosa para 1a
organizacién. En este sentido, conviens contar con un madio colector de informacién
qQue sondes Ia opinidén publica, que anslice (as actitudes orgnizecionales de ios
empleados y mida los niveles de retencién de los mensajes. En pocas palabras, facilite
la-autosvaluecién de la gerencia con respecto a la administracion de los RH. Se
recordard que la encuestia es una técnica cientifica de investigacion con la capacidad
de recoger @ interpretar la informacion con toda objetividad, siguiendo algunas reglas
que aqui se ennumeran para |8 elaboracion de) cuestionario, segun |a propuesta de
Rios Szalay™. '

1- Tratar entre 40 y S0 reactivos miximo, més sdlo en estudios macro. '

2- Emplear dos tipos de pregunta: a) abierta, gue es dificil de cuantificar y se usa
més bien con fines exploratorios; y b) cerrada, mds facil de cuantificar contando
con cuatro opciones categdricas como méximo.

3- No perder ni desvisr |a idea y objetivo de la encuesta. intentar el minimo de
cuestiones.
% Rios S.. o cit.. pp. 97-100.
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5- Asegurar ol snonimaio de los encuesiados, luwumaewnummdﬂuma
confidencial.

&cmammmmmw.
7- Nunca sugerir la respussta.

Principales caracteristicas de los medios directos:

En eala parte se explican los medios de comunicacion directa entre el emisor y o
receplor, la cual se define como Ias comunicaciones interpersonales arganizadas, con
sus respectivas ventajas como son la retroalimentacion inmediata y el ejercicio de una
mayor influencia sobre los receptores que en la comunicacion medistizeda.

CONFERENCIAS Y DISCURSOS.- Son un medio inerpersonsl que ofrece la
sltermnativa de comunicacién donde el principal objeto es informar. Los receplores han
de conformar un auditorio relativamente homogeneo y teducido, 1o cust permite dirigir y
estructurar ol mensaje adecuadamente. Ei suditorio esté en posibilidades de descifrar
las sefisles no verbales de ia fuente para alcanzar una interpretacidn fiel del mensaje.
Como fusnte pusden actusr uno © Mis personajes, Que s8an reconacidos para darle 8l
aclo comunicativo mayor credibilidad, ellos suelen ser especialistas sobre el tema en
cuestion,

PRESENTACIONES.- Tiensn mucho en comun con las conferencias, sélo que aqui la
fuente no es precisaments de renombre, ni siquiera especializadas en el tema tratado.
Las presentaciones denctan mayor sencillez en la comunicacion interpersonal, se dice
que hay menos distancia formal entre el emisor y 108 receptores que en ia conferencia.
Se cuenta con la opcibn de enviquecer el impacto de la informacion empleando otros
medios como el pizarrdn y el rotafolio, con 1o que se estaria hablando ya de un canal
mediatizado. Del rotafolio, vale la pena explicar algunas propiedades, después de todo
SU UsO es opcional:

Rotatollo.- Es un sistema de hojas que se van sucediendo una tras oira pars
efvwrollarse por |a parte superior hacia atrés. Sirve para ilustrar exposiciones orales
prolongadas, mostrando y cubriendo las hojas al gusto del emisor. Debido a que se



uliiza pars grupos, su tamafio debe permitir apreciar el contenido a distancie y
svitando los textos, debe seguir las tendencias del cartel.

JUNTAS.. Son un madio que se distingue de los anteriores por la interaccion de
POrSONEs Cra & Cora y de una maners organizade. Se recomiends pars difundic
informacidén de impacio en las opiniones, actitudes y comportamienio de los
receptores. Es indispensable que se tengan bien definidos los objetivos de |s junta y
qQue sea hébiimente dirigide, para que |a interaccion no degrede en pacticipaciones
desordenadas. El ocasionss las junias son mal entendidas como sinénimo de
discusion y s6lo la planeacidn y la intervencion moderada pusden salvar la importancia
de la informacion.

ENTREVISTAS.- En este medio sélo puede participar un entrevistedor y un
enirevistado; el amblente de privacidad y cercania que los envuelve propicia una
participacién de meyor compromiso y respeto sobre Ia informacion manejada. Los
recursos de retroalimentacién verbales y no verbaies pueden ser retomados al
momento Que courren para hacer aclaraciones, por (o que hay menos probabilidades
de que o mensaje se distorsione. El impacto e influencia de la comunicacién
interpersonal adquiere aqul su méxima expresions?.

Podré nolarse que persuadic & un grupo de individuos con este método es efectivo
pero na rentable, consume tiempo en exceso; pero si el entrevistador desea recabar
iMormacién con este medio, puede recurric para entrevistar a 1os empleados clave,
portadores de la informacion, como en una especie de muestra representativa.

En breve, se han expuasto algunas de las técnicas de comunicacidn bastante Utiles
para contribuic al mejor desempefio de los RH, satisfaciendo las necesidades de
informacion y de acuendo con las circunstancias contextuales de ia empress.

3.6 EVALUACION DEL DESEMPENO

En este andlisis la evaluacion del desempefio no seré vista como el final de) PARH,
donde la Unica tares radica en decidir si el trabsjador desarrolld sus funciones
satisfactoriamente 0 no, mis bien, entenderemos esta etapa como un medio, un

97 Wilbur Schramm, *La ciencia de 1a comunicacién humana®, México 1982, Grijatho.
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de las melas organizacionales.

Bajo esta dplica, 1a evaluacion del desempefio es una de ias etapas més importanies
cercana ol final de este proceso. No cbstante, s una fase decisiva que marca la
continuidad o terminacion de la permanencia del personal dentro de la empresa. La
svaluacion, en gensral, es of momento en que (0 empleados den cuenta de su
desempelio faborsl, para 10 cusl la gerencia aplica una especie de examen para
determinar cudies de los smpleados han sido funcionsles en el rabejo, porque han
utilizado con tods eficacia 108 recursos humanos con que cuenian, y también para
determinar quienss no disron ol rendimiento esperado.

Usuaiments, la gerencia da la Ultima palabre, 8 08 primercs los conserva en ol
proceso ciclico de capacitacién, mantenimiento, evaluacién, capacilacién, etc.,
mientras que a 108 segundos Unicaments los liquida.

independientements de (0 que sigue & |a etapa de la evaluacion del desempefio, es
preciso dejar claro en qué consiste ésta. Aqul la definimos como |a evaluacion que se
realize sobre el empleado para ver en gub Mmedida su colaboracién ha contribuido al
logro de los objetivos de la organizacién. Dichos objetivos, 8 su vez, se identifican en
términos de cantidad de produccion, que a plazo fijo, la organizacién ha de cumplir.

8i consideramos que {a liquidacién viene & ser 1a Gitima fase en el PARH,se notaré que
on ella (a gerencia solamente se ocupa de separar a 10s trabsjadores “inconvenientes”
de la organizacién , y elio reaimente no implica ninguna taboriosidad.

En este sentido, es posible que la tarea del administrador de RH se centre
fundsmenisimente en el circulo capacitacién-mantenimiento-evaluacion..., luego
ontonces, en caso de haber un final en este ciclo seris factible marcario después de 1a
evaluacién, De cualquier forma, 1a capacitacién y el mantenimiento de los RH
constituysn el eje centra! del proceso administrativo, 0 bien, la razén de existir ia
planaacion de este tipo de recursos; ya que Ia seleccién del personal y la contratacion
son actividedes ocasionsles, en cambio, implementar sistemas de capacitecion y de
actualizacion técnica, y tratsr de cubrir las necesidades de! mantenimiento, es lo que
flena gran parte del tiempo dedicado a los RH.
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© Como se verd mis adelants, en ol presente apartado, la evaluacién del desempefio se
expone en funcidn de las dos elapas que e anteceden en o Proceso, pues evaluar el
desempeiio de los RH significa evaluar las labores de todos los empleados que
inegran Ia organizacién, inciuyendo a los direclivos y no unicamenie & los
subordinados.

E1 manienimiento, ligicaments ustuvo a cargo de los directivos y sin duda es un
praceder que influye en ¢l desempefio laboral, cuya evaluacion lo hard evidente. Por
otro lado, 88 cbeerverd que ol desempefio de los empleados en gran medida refleja lo
que en la organizacion se ies ensefid, es decir, también la evaluacién muestra los
resultados de la capacitacion recibida.

Sin embargo, ¢! esquema de conservar a los empleados de calificaciones positivas y
liquider @ fos contrarios no se romperd en este andlisis. Desde el punto de visia de la
comunicacién organizacional, si Is evaluacién es positiva no hay mayores problemas,
pero si resulta negativa, habré mucho qué hacer.

La evaluacion del desempelio no debe conformarse con sefialar si e trabajo ha sido
bueno o malo, aunque lo primero no afecta, lo segundo si tiene repercusiones de
gravedad, donde ls Comunicacién organizacional puede colaborar pars encontrar
soluciones.

Asi pues, la CO no se limitard a los RH en lo individual, dard una atencién més general
sobre (s empresa, se tratard lo concemiente a las causas del desempefio deficiente de
toda (a institucién, no de un sélo empleado, walownluabordanloneoncoptos
fundamentales con que se mide la eficiencia e ineficiencia organizacional, (a manera
como s desarolian los sistemas de evaluacién y cémo deberian hacerio en caso de
ester fallendo. .

NoO es raro encontrar. que las organizaciones se perfilen hacia la decadencia debido &
la utilizacién de técnicas de produccién que en un momento dado se vuolvon
inoperantes, y desafortunadaments, ol ambiente social macro es el que dofmo In
pautas que habrén de seguir las empresas pequefias, llamadas asi por su coqdipiép
comparative, no por su tsmaho, . .



Hoy en dis, la dindmica econdmica que permite el funcionamiento de la industris ha
tomado matices de influencia superior. En afios pasados, (as empresas soportaben e
peso del control de las politicas impusstas por el gobiemo nacional, shora ademds
deben de cargar con las politicas del mercado iMernacionsl. México, en particular, en
los inicios de un Tratdo de Libre Comercio (TLC), y siguiendo @l rumbo de ia
globalizacién internacional, ha empujado a sus organizaciones, principaimente dei
sector privado a enfrentar los retos de la competencia y con ello, de s subsistencia. -

£n este marco, en gran cantidad de empresas empezd 8 faller su dindmica productiva
y terminaron desapareciendo, y en muchas mis es posible que suceda lo mismo. Esto
nos lieva a pensar que un estudio como el de la presents tesis, en que 88 analiza la
evaiuacién del desempefio laboral, no tiene a! trabajador individusl como ¢ causante
princips! de (a decadencia organizecionsl, més bien considera que es necesario
evalusr los procedimientos productivos bajo 1os cuaies ios RH esté desempefiéndose.
La otapa de la evaluacién de los RH, inmersa en un proceso administrativo, antepone
on principio una evaluacién sobre la funcionalidad de los sistemas de trabajo.

En adelante se expondré lo que ¢l contexto actual nos sefiala como el motivo limitador
de las metas organizecionales. Antes que nada, cabe sugerir que (as metas referidas
wbmlummol(m«lmmahmuy&wpmm
on ol mercado, siendo lo que reditua las gananciss.

Existen algunos conceptos que en la actualidad han cobrado amplio significado y
dirigen el rumbo de (as organizaciones, se trata de la COMPETITIVIDAD,
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD TOTAL, reflejados en los servicios y productos de Is
organizacion; ello nos remite necesariamente a la revisién de tos procesos internos de
la ompresa.

Del mismo modo, se insiste en no culpar a un sblo trabsjador por el equivocado
“encarrilamento” de la empresa, pues su desempefio simpiemente proyecta la manera
on que ls organizacion le ha ensefiado a trabsjer, es el resultado de los métodos
empleados, y en consecuencia serén variss las dreas encargadas de solucionar el
problema; cada institucion tiene sus propias caracteristicas y solucionard lo suyo con
las medidas adecuadas a su naturaleza. Por su parte, la CO sicanza a percibir una
fuente importante de desaveniencias en lo que s refiere a ta cultura corporativa, lo
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econdmico que afects directaments a lss organizaciones.

Bejo fos linsamientos de 1a CO s propone un proceso transformacional de la culturs
corporative, donde s fijen las bases de lo que hoy dia implica |a evaluacion del
desampefio. Pera este ofecio, 3o revisard la variacion entre fos métodos tradicionales
y ia nueva tecnologia de evaluacidn, y finaimente se axpondrs la manera de atender is
necesidad del cambio de la cultura organizacional.

A continuscidn se explica por qub el sitema de CUNTROL DE CALIDAD es
considerado como ol punio de partida de 18 evaluacion del desempefio, ya que esth
enfocado &l andlisis del estado cualitativo del producto © servicio que promueve 1a
emprasa, s decir, se centra en 18 calidad del producto ya terminado, 8l momento que
termina ol proceso de fabricacién. EI Control de Calidad observa la materia que la
organizacion envia hacia el exterior del sistema, como salidas.

En tanto que se pretende maedir 1a contribucion del empleado (portador de tos RH) a
l0s fines organizacionales, es preciso tener prasente 1a relacién que existe entre el
producto terminado y aquelios, uno es el contenido de los otres.

Arias Galicia, sefiala (o siguiente:

La calificacion de 1os méritos se refiere & una serie de factores o caracieristicas que apuntan més

" dicectaments hacia la calidad en ¢! dessmpafio de un puesto, y son los siguientes: criterio, iniciativa,
pravisién, cantidad y calidad del trabajo, responsabilidad, entusissmo, conocimientes, sentido de
colaboracién, eic.%8,

En efacto, son tada una serie de factores, (o que aqui lamamos recursos humanos, los
que han de evaluarse, sin embargo, todos ellos adquieren sentido sélo al contemplar
ol praducto final de ia organizacion. Por ello, la tendencia es evaiuar ol desempefic de
todos ios integrantes de la empresa en su canjunto y al mismo tiempo, pues seris inutil
que |a iniciativa, la responsabilidad y los conocimientos del empleado no se vieran
reflsjados en el producto final. El argumento anterior indica que la evaluacion de la
productivided corresponde con la evaluacion del desempefio organizacional.

9 Arias G., op. ¢it,, pp. 337
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3.0.1 EL PAPEL DEL COMUNICOLOGO EN LA EVALUACION

Por ahore, la funcion del comunicdiogo responderd & la configuracién del marco
conceplual, previa investigacion documental y de campo, por medio del cual e pueda
desarroliar la lamada evaluacion del desempefio organizacionsl. Asimismo,
corresponde al comunicSiogo aliegarse del meterisl tedrico que fundaments la priclica
evalustive; en este caso la propuesta es participar de o relstivo a la CALIDAD
TOTAL, LA PRODUCTVIDAD Y LA COMPETITIVIDAD, faciores que definen el
contexto actual de ias organizaciones.

Posteriormenis, e profesional de la Comunicacion, concienie del infiujo de (s cultura
corporstiva en ol comportamiento del empleado, iratard de provesr la evaiuacion de un
desempefio eficients a través del cambio cultural -no olvidar que esia propuesia
opiativa 8o da de acuerdo con las circunstencias contextuales-.

Por itimo, ia misién comunicativa se encargerd de difundir ante los publicos internos
ol cuadro filoséfico de la cultura corporative que avale y refusrce ol desampefio
positivo.

3.4.1.1 EL MARCO CONCEPTUAL
#) CONTROL DE CALIDAD (CC), VISION TRADICIONAL

€l Contro! de Calidad, cuyo origen se basa en el movimiento de la Administracion
Cieniifica®, es un criterio utilizado para evalusr los procesos productivos de la
orgsnizacién, sive para conocer ¢! grado en que 58 estén consiguienda ias metas
fijadas previsments; ademés ©s un recurso pars CONCECEr 83CONI0s @ incentivos como
recompensa &l mejor desempefio de los trabajadores, asi como pera remover &
aquelios que destaquen por su bajo nivel de eficiencia.

Haste hace poco era comun escuchar que las evaluaciones del control de calidad se
flevaban a cabo sobre las funciones de puestos operativos, es decir, sobre los niveles
inferiores del organigrama. Cabe indicar que esta tradicion no ha sido del todo
borrada, en muchas empresas se piensa que |a calidad del producto O servicio que se

9 Matio Gutiéreez, " Adeninistrar para I calidad®. 2ds. cd., México 1992, Limusa-ITESM, pp. 27.



vende depende de |as manos del obrero o empieado Ultimo en |a escels jerdrquica, (o,
cual presupondria que 108 niveies medios y superiores no influyen pars la terminacion
del producto. Luego, ente problemas de desempefic era posible solucionarios
implementando cursilics de adiestramiento Gnicaments en ol érea especificads.

Este esquema de evaluacion, a su vez, es dirigido por un agente adminisirativo que
por lo reguiar ocups el puesto de la supervisibn y s® encarga precisamente de
supervisar ol trabajo de (08 subordinados. Elmvimhnuwopueib‘doeomoun
vigilante en el campo de la fabricacién.

El Control de Calidad era considerado como una metodologia de medicién, cuya
normatividad podia ser impuesta en exciusivo por ia gerencia correspondients. Cads
empress tenia sus propios mitodos de trabajo que le permitisran participar en el
mercado y las medidas de calidad respondisn especificaments a dicho mercado. Este
on la mayoria de las ramas industriales no era tan complejo y diversificado como o es
ahors, y séio en circunstancias raras las empresas sentian incertidumbre respecto al
futuro préximo.

Entonces, se hablaba de cierto “proteccionismo” gubemnaments! en el sector
empresarial nacional; practicaments México se desarroliaba en una economia cerrada.
Hoy |a spertura comercial deja sin proteccion a |a industria nacional que se encuentra
apenas en minimo crecimiento, por su parte, el mercado s vueive mis amplio.y la
competencia con as empresas exiranjeras, que producen 1o mismo que las naciongles,
80 hace evidente.

De esta forma surgi6 el fendmeno de la COMPETITIVIDAD, junto con la creciente
preocupacion por elevar los niveles de la calidad de los productos. En este ambiente
quedaba claro que habia que instrumentar nuevos procedimientos productivos y con
ello nuevos métodos de control de calidad.

El Control de Calided con frecusncia ss ocupaba de contabilizer |a cantidad del
producto, extrayendo ias unidades mal elaboradas y no podia entenderse a la calidad
independiente de la cantidad, inclusive la férmula de la PRODUCTIVIDAD se explicaba
on (o8 siguientes términos:
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Productividad = Resutiados.

En este sentido, los resultados debian corresponder con los objetivos de productividad
fijados pero en ningun momento se hablb de (a calidad. Arias Galicis, admite que “"en
8iguncs casos existen problemas para definir y/o medir 1 calidad™el. Por o visto ni
siquiera alcanzabs a ser bien comprendido el concepio. Asi la tares del supervisor se
limitsba & la inspeccién del producio terminado para sncontrar las piezas defectuosas
y mandarias al desperdicio 0 recuperado, a fin de cubrir la cantidad de produccion
estabiecids.

A junter dos productos iguales en el mercado, uno nacional y otro importado resultd
que ¢l segundo si poseia cuslidades que lo hacian preferencial a los ojos del cliente.
La causa de tal diferencia ers, y sigue siendo, que ! nuestro como: pais
subdesarroliado presenta serias desventsjas en relacion a los procesos productivos
implaniados por 1a competencia. Las empresas exiranjeras que, via aperturs
comercial, vienen a competir son originarias de naciones desarrolladas y que, como se
ha visto, conocen un poco més acerca de la calidad.

En consecuencis, ia COMPETITIVIDAD pone de manifiesto que la empresa que no
demuestre calidad en su producto o servicio, no vende y en definitiva no es rentable.
Debe reconocerse que hasta hoy son multiples 1as organizaciones que quedaron fuera
de la “jugada” por incompetentes; como también es cierto que sin competencia no hay
superacién propia.

Asi pues, |a calidad constituye el factor més relevante, tanto de |a evaluacion del
desempeno de 108 RH 8l interior de ia empresa, como de la aportacion de ésta hacia el
ambiente externo, Con o snterior puede apreciarse que algunas, si no es que muchas,
organizacionss estén enfrentando problemas acerca de |a calidad, por igual en los
métodos de control y de produccion. Si consideramos que esta situacion abarca la
generalidad nacionsl, se deduce que existe cierta homogeneidad en los
procedimientos administrativos-industriales, lo que por fusrza se debe a la cultura
nacional desarrollada hasta el momento, con respecto al trabajo.

190 sohn Kcndlicu definc ta productividad commo I relacién entre In produccidn de bienes y servicios
de. vnol Stoncr, pp. 246.
19% Ariag G 9. SiL.. pp. 332




La presente investigacién no pretende comprobar ¢! hecho mencionado, simplemente
aduce que la cultura, a través de la experiencia comin y la investigacion clientifica,
determina los modos de vivir, incluyendo el modo de trabajar. La accién del trabajo,
consiste en emplear técnicas especificas para desempefiar [as actividades lsborales.

Al explicar ol tema del Control de Calidad, 88 persigue localizar los puntos més
importantes que conforman el sistema, con @l Unico fin de visuslizer los efectos
negativos que desde el punto de vista de la Comunicacion organizaciona!, son
remediables, por 10 tanto, O se espere un endlisis demasiado profundo acerca de!
Control de Calidad, elio es més propio de oiras #ress de estudio.

Volviendo al tema, si asumimos que determinado método de produccion esté fallando,
es imposible llevar a cabo una svaluacion del desempefio de los RH, o aimenos no
serviria de mucho. El propésito es, primero desplazer aquella metodologia que viens
provecando funcionamientos errénecs y sélo en segundo término, proceder a evaluar
¢l desenvolvimiento de los empleados.

Es preciso notar que los procedimientos del Control de Calidad han sido adoptados en
nuestra cultura, y por 5o es que hasta 8l momento son muchas las organizaciones
que [o manejan. Ocasionalmente, también se ha escuchado del método en términos de
“Control de Calidad Estadistico", en donde la calidad es evaluada al finat del proceso
productivo en términos de cantidad.

Se puede decir que hasta hace una décads, la mayoris de las organizaciones
utilizaban como base para calificar los sistemas productivos, el Controt de Calidad,
puesto que desde afios alrds !a administracion de empresas !o adoptdé como un
mecanismo insustituible de medicién, de tal manera que todo empleado, en ei nivel
que se enconirara, sabla que la Administracion llevaba el control de calidad, pero
sobre el trabajo de los obreros principsimente.

En nuestro caso, cualquier trabsjador mexicano conoce los lineamientos de dicho
método y sin importar la empresa para la cual labora, sabe que debe apegarse a las
condiciones particulares de la empresa, comunes del Control de Calidad.

Sin embargo, aqui cabe hacer una advertencia muy imponnri!o, en cuanto que el
contro! de calidad en esta cultura, tenfa un enfoque que predominaba en su desmedida



preccupacién por los resultados en la produccién. De modo que si ef método pretendia
USarse como un medio para evaiuar el desampefio del trabajador, en primer lugar 80
revisaban los resuitados obtenidos en materia de produccion. En la préctica, [s utilidad
de esta técnica permitia la eveluacion del producto més que del empleado. Asimismo,
o8 dificil que el controi de calidad fuera entendido como un medio evaluativo del
desempefio, aunque de hecho lo era. Otro de sus errores radicaba en lo siguiente:

¢Qué passba si el producto terminado, préximo a salir de la empresa, contenla fallas?
A lo mucho se imponian curscs de capacitacion, pero por io regular, ol producio
defectuoso era enviado a una fase de resiaboracion, de refabricacion y cusndo ers
permisible hasta se ie podia mandar al desperdicio.

Cuestién y respuesta anteriores expresan parte de 10 que represeniaban las fallas de!
Control de Calidad. Una empresa envuelia en un ambiente socioecondmico critico,
como el de ia sociedad mexicana, No puede darse el lujo de perder horas hombre y
energia en refabricar sus productos, como tampoco de gastar en materia prima
destinada al desperdicio, ello repercute en slevacion de costos sobre el producto final,
lo cusl marca uns desvenisa en el mercado compelitivo, pues una de las
carecteristicas que el cliente busca en las compras es el precio adecuado,
particularmente bajo. Por el contrario, la empresa que mantiene un avance constante
on su produccion y es capaz de evitar defectos en su producto tiende a incrementar
" volumenes de produccién y a final de cuentas a reducir precios. Sin duda una
organizacién de esta categoria no opera con el mismo sistema de control de calidad
Que las anteriores.

Se puesde afirmar que la llamada COMPETITIVIDAD desvirtud la funcionalidad del
Control de Calidad, y qué decir de la evaluacion de! desempefio.

Dentro del marco del tradicional Control de Calidad, cualquier intento por supersr
niveles de productividad tenia minimo influjo, pues algunos planes proponian que la
empresa contara con enormes bodegss de aimacenamiento y recuperacién
automdtica, adiestramiento y programas de incentivos para alentar el incremento del
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producio, de {al suerte que su implementacion no volivia a la empress mis
competitival,

b) CONTROL TOTAL DE CALIDAD (CTC), VISION ACTUAL

A Gltimas fechas 3o ha sobrepuesto el llamado Contro! Totat de Calidad (CTC); seagin
ol Doctor Mario Gutiérrez, ol CTC como un sistema adminisirativo mantiene 10 que
designa al Control de Calidad (CC) en su acepcién modema, que es entendido como
un sistema de procedimienios para producir en forma econimica bienes y servicios
Que satisfegan los requerimiantos det cliente. Predice que en esta definicién destacan
tres faciores de importancia:!o?

Un cambio de actitud.- En lugar de inspeccionar el final de la linea de praduccion,
para localizar los articulos buenos y los defectuosos, hay que atender el proceso de
praduccion para mejoracio.

© Un nuevo punto de referencla.- Que |a produccion esté enfocada a satisfacer las
expectativas del consumidor y definir que Ia calidad es responder a dichas
expeciativas.

Una nueva filosofia.- Adopiar un proceso de constante mejoramiento pars que la
ompresa consolide su competitividad.

La diferencia entre ambos, e3 que el nuevo sistema si toma en cuenta el significado de
la calidad. 8i su titulo es observado, seménticamente, sugisre que ia distincién entre
uno y olro método es ia integracion de un sdlo término: total, ef cual prests un sentido
"totalitario” y terminante al paradigma.

En primer lugar, ¢l concepto CALIDAD se define en intima relacién a la percepcién
que los productos ofrezcan al consumidor, de manera que las organizaciones, si
quieren producir y dar un servicio de calided, antes deben conocer las requisiciones
del plblico comprador. Y en segundo lugar, el planteamiento de totalidad, en cusnto al
control, va disigido a 108 agentes productores, lidmense empleados internos, para
imponer que la calidad se manifieste no sdlo en el producto de la empresa, sino

102 Veane Meji de Is productividad en las izaci Tames AF, Stoner, pp. 247,
193 Mario G.. 9. cit., pp. 67.
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tambidn en los procesos que hay anteriores a su acabado, visios como las técnicas del
trabajo rutinanio, I8 nommalizacion de ias politicas que rigen los procesos y las
relaciones que la empresa tiene hacia el exterior, entre otros.

Por ‘su parte, ia svaiuacién del desempefio, objetivo fundsmental del apartado,
adquiers mayor definicién, ya que el binomio de la calidad tolal persigue como dnico
fin, ol perfeccionamiento de 108 pianes y actividades isborales, es decir, ia mejor
realizacion de las tareas organizacionales.

Para llustrar la exposicion, es pertinente abunder un tanto acerca de 10 Que significa le
calidad, con 8 finalidad de aterrizer 10 que encierran (o Conceptos ¥y Que NO pase lo
mismo que con ol CC. Posteriomments, se explican las principaies bamerss incrustadas
on ol camino hacia ol dessmpefio eficients, siendo el Unico medio para aicanzar (a
verdadera calidad.

¢) LA CALIDAD

€l significado de 1a calidad, pese & que se trata de un concepto de poca influencia en
ol lenguaje comun de los mexicanos, cualquiera lo reconoce @ identifica como el
equilibrio entre los factores de aquella frase popular: "lo bueno, bonito y barate”. El
diccionario (a define como las cualidades inherentes 8 una persona o cosa. Es
evidente que estas definiciones guardan similitud incuestionable.

Sin embargo, dentro del argot empresarial parece que spenas empieza a definirse;
tedricaments, los articulos de calidad implican ya cinco adjetivos: (o major, 1o més fécil,

o més barato, 10 més répido y lo mis seguro. En la empresa reglomontena METALSA
30 descride ia calidad en funcion de los siguientes puntos:

Calidad del producto/servicio:

o Precio y costo

o Entrega (lugar, cantidad y hora)
o Seguridad de uso

o Desempefio (funcionamiento)
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» Confisbilided (facilidad de mantenimiento)

Es i6gico que cada empress que opta por seguir la guis del nusvo método, ia define
on sus propios téminos. Una de las definiciones més comunes dice que "calidad es
satisfacer los requerimiemios de! clients, haciendo las cosas bien a ia primera vez y
todss (ss veces'. Asi lo considers ls compafiis mencionads, basdndoss en la
bibliografia de! ITESM (instituto Tecnoidgico y de Estudios Superiores de Monterrey).

Pero no debe olvidarse que quien define [a ssencia de los conceptos es la sociedad en
su conjunio, en esta ocasion, se hace con referencia a la competitividad, {o cual no es
més que una muestra del infljo del macrosistema sobre las organizacionss. La
competitividad que abarca ¢! mercado nacional, a expensas del internacional, exige a
los producios comercisles mids ceracieristicas que lo hagan vendible y en este
contexto, la sociedad 88 va marcando con una serie de sucesos propios del tismpo,
por sjempio, la spenas crecients conciencis social que empieza a descubrir un mundo
de carencias ante lo cual exige la elevacidn del nivel de vida humano, con la
adquisicién de satisfactores cada vez mejores y siguiendo la ambicién del progreso
social.

d) BREVE RESERA DEL ORIGEN, DEFINICION E IMPLANTACION DEL CONTROL
TOTAL DE CALIDAD

El CTC como mecanismo administrativo no nace en ia forma como es conacido en la
actualidad, ha sido un proceso evolutivo que tuvo sus inicios en los afios de la
posiguerra, en el debastado Japdn. La primera organizacion que'le dio impulso fue
JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers) en 1949, desarrollando los cursos
bésicos de control de calidad para conformar lo que hoy es el sistema, y arrancando
con el firme propdsito de sacar su nacitn de la crisis en que habia caido.

Lo que seria ¢l CTC poco a poco se fue enriqueciendo con las importantes
contribuciones de especialistas en e! tema, por ejemplo es digno de mencionar ai Dr.
W. Edwards Deming, quien participé con los procesos de contro! estadistico; a K.
Ishikewa, con los circulos de calidad; y a P. Crosby, con las técnicas del cero defectos,
todos ellos de entre una extensa lista. Con el tiempo, !a calidad fue abarcando los
diversos sectores industriales de! Japon y fue hasta 1985 cusndo el CTC fue
exportado del pais para ser implantado en ofras sociedades. ‘
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A principios de los afios 90, hablsmos del Japén como una de las principales
potenciss industriales, curiosamente al lado de Alemenia, ambos perdedores de s
Segunda Guerra Mundial,'dos paises cuyo desarrolio econémico ha alcanzado niveles
extraordinarios. )

Algunas empresas mexicanas, en visia de los buenos resultados notados en ias que
con anterioridad implantaron ¢! sistema japonéds, han comenzedo 8 adsplario a su
realidad organizacional. He aqui una razén explicita de porqué tomar ol CTC japonés:
"Porque esia forma de adminisirar la calidad, ha logrado maximizar fa velocidad de la
mejora continus en (s compafiias que lo usan, consolidando ademds la mejora
conseguida™i®,

Por otro lado, las circunstancias que vive el pais, abligan a las empresas a oplar por
estrategias de supervivencia. Aparentements, México es movido por dacisiones
presidenciales y tal vez la situacién cambie con la entrada del préximo sexenio; sin
embargo, todo indica que se ha emprendido la ruts de globalizacion en la que cads
organizacién, para permanecer, necesita desarrollarse con Mejores Procesos
productivos.

Puede verse que el niumero de empresas que adoptan el CTC es creciente, sobre todo
las de inicistiva privada y parsestatales, por su parte, e! seclor gubemamental ain
eosth lsjos de entender la calidad en el servicio, todavia @8 comin hablar de trémites
engorrosos y hacer largas filas para recibir un servicio por demds deficiente. La
manera burocritica de stender las necesidades civiles y socisies se resiste
fusrtemente al cambio por ia calidad. Esto es un problema de amplia repercusion para
el pais, ya que, como se verd, los postulados de 1a Calidsd Totsl exigen Ia
participacion de todas las partes integrantes de la sociedad, involucra a todas las
organizaciones en funcién de su interdependenciatos.

El CTC so estd arraigando en las compafias debido a la preocupacién de los
directivos por elevar sus niveles de productividad, muchos de ellos han viajado a
Japdn para asistir a cursos de especializacién en Calidad Total, al tiempo que visitan

104 METALSA
193 Ap dei pendencia, vale un ejemplo real: La empresa [nuk Unif
S.A., dedicada a Ia fabricacién de unif estd a firmar un conlap 1 Pemex,

Esta ullilu. ya avanzada cn la implantacion de CTC. cxige a clicnics provecdores mhajn bajo ¢l sistema,
pide que Uniforma S. A. inicic Ia plancacién del CTC.
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empresas empleadoras del sistema, para observar en pleno el funcionamiento de éste.
Otras veces las personas yue imparten los cursos, también liamados “gurus” de ia
calidad han venido a México a propagar sus ensefianzas directaments a los directivos
y altas gerencias de aigunas organizaciones. Por oira parte, se ha escrito una extensa
Iiteratura sirededor de los slementos del CTC, lo cual nos da cuenta de |a manera
limitada como se esté explotando la ideclogia jsponesa acerca de ia nueva
administracién, incluso comerciaimente.

De todos es0s cursos capacitadores a los que se someten directivos y gerentes,
surgen (os ya popularizados “circulos de cslidad”, o bien, "equipos gula”, quienes
vienen a promover ia nueva teoria -tomando parte de lo que antafio se entendia como
Desarrolio Organizacional-, en un proceso de difusién en cascads, es decir, por medio
de conferencias y sesiones grupaies, donde se imparte el conocimientio y las técnicas
ot resto de los empleados.

Dicha difusién, comprende un modelo de capacitacién que tiene al objetivo de
reorientar 108 procesos productivos, y ante todo, mostrar al grueso de los trabsjadores
una nueva filosofia laboral, que no dista mucho de ser un modo de vida diferente al
normal comportamiento mexicano; cbviamente, sustituye las actitudes negativas de los
empleadas, sugiriendo otros valores conductuales; por ejemplo, no decir “eso no me
toca a mi o por qué yo", sino en su caso decir "por qué yo no", o bien, psnsar que un
buen servicio debe ser o que uno da, no sélo 1o que uno debe recibir.

Tal parece que la implantacién de! CTC es sencilla, no obstante, el precio que se ha
tenido que pagar por é ha sido alto, y no sélo en dinero, ha provocado también
grandes transformaciones en la estructura y organizacion de 1as empresas, en algunos
casos no sbélo la dessparicion de departementos, sino de plantas compietas. Segun
opiniones de consultores y directivos organizacionales, entrevistados por un diario, el
nuevo modelo empresarial que busca mejorar los procesos productivos, refiriéndose a
la incorporacion det concepto de calidad total, ha motivado medidas como el reajuste
de personal, disminucién de las prestaciones sociales y mayor contro! del incremento
salariaftos,

196 E| Financiero, 2/08/93 pp. 10,
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A su vez, las empresas que han implementado ¢! CTC compiten enire si por ganer o
Premio Deming (instituido desde 1951 en Japdn) que consisie en un grado o tiwio’
evaluatorio, suspiciado por el JUSE, mismo que se encarga de Hevar a cabo una
minusioss evaluacion scbre ol desempelio administrativo y productivo de la empress,
on todo su conjunto, a fin de conocer si resimente se ha adoptado la filosofia de 1a
calidad. Toda organizacién que s8 inicia en ol CTC ingress al concurso por el Premio
Deming, sometiéndose & la revisién por represeniantes japoneses del JUSE,
presentando pruebas de las metas sicanzadas con el sistema, como 108 niveles de
productivided, sin dejar de (ado 18 misidn humanistica de la organizacién, como el
bienesiar de i0s empleados, la conservacién ecoldgica y la conformidad de los
clientes, todo en un informe verificable.

Este Premio, constituye para la empresa ganadors, ¢l medio que le proporciona
prestigic en el marco de la compstitividad a nivel mundial. Por ejemplo, una empresa
fabricante de liantas para automdvil que gana el premio, serk promavida por su calidad
& tal grado que ol mundo entero buscard comprarie & ella antes que a olra smpress
mencs competitiva, recuérdenss ias cinco caracteristicas de la calidad, que en este
sentido se vusiven veniajas en precio, entrega, seguridad, etc. Hasia 1989 hubo una
ompresa fuera de Japén, no japoness, que gand el Premia Deming.

Como puede apraciarse, el hacho de implantar o) CTC va més allé de cubrir cursos de
capacitacién; en tamo que es un método nacido en Japdn, fue debido a (as
condiciones socioculturales del lugar, mismas que 8 todas luces presentan series
diferencias repecto 8 |a situacion del México actual. Esto significa que no es suficiente
aprenderse las técnicas de ios japoneses y cambiarias por el antiguo CC, es preciso
buscarie adaptacion, no intentar copiar. Sin embargo, existe un factor que inhabilita la
més adecuada adaptacién, y que aqui consideramos es de vital importancie, pues
tiens que ver con fas bases de la cultura laboral mexicana, que ante la japonesa se
queda en desventaja: la indisciplina, si no es que la faita de educacién, como se
axplica mds adelants.

Tatsuo Supimoto, asesor industrial, explica que no es una sustitucién propiamente
dicha del CTC en lugar de} CC, pues las técnicas bisicas han de mantenerse y sélo
complementarse, pero ess complementacién es muy importante!o?. Por lo tanto, es

197 Tatsuo Sugimoto, “Papel de alta Administracion en TQC", (Fratado), pp. 16-17.



conveniente citar los términos con que se define el CTC, para poder continuar la
exposicion. :

La empresa METALSA, de conformidad con las investigaciones de! ITESM'®, define el
Control Total de Calidad como |a suma entre |s Calidad total y el Control total. La
férmula seria:

CTC = Calidad total + Control total

Donde, calidad total es "hacer bien todss nuestras actividades personales y de
trabajo, todos en ia empresa’. Y control total es "tener todas nuesiras actividades
bajo control”.

Respecio 8! control, adviete que no se trata de inspeccionar, revisar, vigiler ni
supervisar, sino el efecto de mantener y mejorar constantemente e! proceso
productivo, para fo cual utilizan fa lamada rueda de Deming que explica la secuencis
de cuatro etapas que forman un ciclo:

N

v H Ve Verlticar
\ / As Actusr

Siendo el CTC un camino a la competitividad, ya no es visto como una tarea de
inspeccién, se le considera como una estrategia integra! de la compadia. Su objetivo
es evitar la pérdida de recursos permitiendo realizar las correcciones a tiempo, desde
el momento de la planeacién, para no invertic en la inspeccion final de la linea
productiva. En teoria el CTC esta constituido por tres factores:

CTC = Cuitura + Herramientas + Liderazgo

Donde ta cultura comprende et sistema de valores bajo 108 que el individuo actua y
contribuye para la organizacidn, la filosofia de !a calidad. Las herramientas incluyen

198 Cuadernos de Control Total de Calidud del ITESM. 1992,
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todas las técnicas y métodos de control de calidad de nivel avanzado. Y el liderazgo
encierra (a tarea ejocutiva de desarrollar [a visibn organizacionsl, o ses el
establecimiento de metas y objetivos de corto y largo plazo.

Porummo la misma institucién resume (o8 conceptos como se cita adelante,
englobando las carscteristicas del CTC:

CTC o8 una accién para producir y eniregar el producto/servicio que satisface y
excede l0s requerimientos del clients, mediante procssos mejores, més ficiles, més
barstos, més rdpidos, mds seguros, que io que tenemos actuaiments y mediante ia
compiels participacién de todo e! personal, en todos los procescs de planta y
administrativos, de toda la empresa (METALSA).

Este resumen marca la importancia que adquiere el cliente frente a los objetivos
organizacionsles, ademds de sefialar la necesidad de involucrar en el proceso
productivo a todas y cada una de ias partes que conforman la empresa.

Si bien siempre se ha sabido la importancia de lograr la participacion comprometida de
todos los emplesdos, parece que ahora la intencién es hacerio realidad. Con
frecuencia los empleados se encuentran apéticas al interés organizacional, lo que no
debe juzgarse mal, pues (a inconformidad ha de tener sus molivos. Hoy se le pide al
trabajador mayor esfuerzo por desempefiar una labor de calidad, [0 cual no es dificil en
si, ol problema es que en la sociedad mexicana, los salarios y percepciones del
trabajador comun no guardan relacion con la calidad de! desempefio que se solicita.

El CTC, aparte de sugerir mejoras del producto y [os procesos, propone mayor
motivacion para los RH, les dan autonomis y libertad de participacién en fa toma de
decisiones en el objetivo de 1a mejora continua. Sin duda, se trata de un sistema que
impone transformaciones, las estructuras han de ser mas flexibles, algunas funciones
no serén privativas de un sdlo puesto; los trabajadores deben asumir valores y
actitudes que fomenten la confianza en la mejora, y el liderazgo ha de tomar un estilo
més abierto y democriético.

De hecho, la industria japonesa se caracteriza por organigramas planos, clima de
trabsjo tipo familiar y lideres no privilegiados con exageracién. La cuestion es
entonces, si México esta preparado para adoptar et modo de producir japonés, o mejor
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dicho, si las smpresas mexicanas pueden adapiarse sl CTC. La respuesia serd
positiva, |a realidad lo esté probando, pero no excluye grandes dificuliades.

Ciertamente el CTC o3 un sistema muy exigents y no profundizaremos demasiado en
la descripcién completa que incluiria las técnicas y heramientas, no cabs en un
estudio de Comunicacién, mas se puede justificar que lo dicho hasta aqui, explica a
groso modo is forma como se ha venido intraduciendo en México, y con respecto a su
definicion sélo se concluye que su complejidad radica en formular una filosofia de la
calidad bien clara, inaxistente en nuestra cultura lsboral. Tras e3to es posible
proseguir la lines de Ia presents tesis.

o) FACTORES QUE DIFICULTAN LA IMPLANTACION DEL CTC

§i ol Control Total de Calidad implica "hacer bien todas nuestras actividades
personales y de trabsjo, todos en Ia empresa, y tener todas nuestras actividades bajo
control’, es probable que se ls pueda utilizar como parémetro en (a evaluacion del
desempefio, aunque su principal objetivo es procurar |a eficiencia productiva. Ahora
bisn, en caso de que ef trabajo sea bien realizedo y esté controlado puede decirse que
el CTC estd funcionando.

No obstante, suponiendo que el significado o s valoracién de lo bueno es universal,
como 8lgo positivo, debe considerarse que cada individuo abriga sus propias
concepciones y las diferencias son de carécter cultural. México y Japén son dos
naciones tan alejadas una de |a otre, en todos los sentidos, que cada cual ha
desarrollado sus propios modos de vida y es imposible pensar que contaran con una
forma similar de dedicarse al trabajo.

Asi, la parte donde chocan el CTC y las circunstancias de nuestro México, es
precissmente en (0 que se refiere al comportamiento laboral y las actitudes hacia el
trabajo. Por (o demds, en técnicas y herramientas no existe conflicto aiguno, pues la
ciencia si pretende ser universal.

Seria un error ignorar que México estd enfermo de muchas malas costumbres y
fijarnos tan sélo en las virtudes y cosas positivas seria una irresponsabilidad. Por
ahora es necesario concentrar |3 atencién en lo "malo", lo demas no afecta.
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Aunque se dice que no es vilido hacer comparaciones, shora la accion es obligada,
pues en cuestion de valores ético-morales; Japdn tiene mucho que mostrar al mundo
emero. En México la moral estéd deteriorade y en aquel pais aun existe respeto
reciproco en los individuos. En las naciones occidentales, funder una empresa es une
accién lucrative, en el oriente se trata de una isbor més socisl, la de ofrecer
ompleos'®. En Japdn si una empresa eslalla en hueiga, los empieados expresan su
inconformidad pero continian trabsjando, en México se cierran instalaciones; 8l pueblo
jspondés fue necesario arrojarie ls bomba stémica para hacerio desistir de una causa
nacionalists, en México no se hace 8! minimo intento por realizar los cambios politicos
que el pals requisre, no 80 tiene ol espiritu de los japoneses. Y para qué seguir, (a lista
de ejemplos serla interminable; es preferible observer sbio aquelios factores que aqui
perecen imposibilitar un CTC, sobre todo en lo tocante & los comporiamienios
negativos hacia el trabajo. Vesmos:

LA OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.- En ol repaso a las tecrias de la
motivacion se comenté que el individuo tiene como una de sus Ultimas metas lograr
una plena reslizacion personal, ello seria constatable en el desempefio de un
trabajador que en su actividad pone en juego todas sus capacidades, en tanto que
para 61 ¢l trabajo e3 un medio de autodesarrolio. Pero, a menudo (a mayoria de los
empleados de una orgsnizacién (niveles operativos), asi como |a mayor parte de (s
poblacién (clases medis y baja) son motivados al trabsjo por ‘necesidades mds
slementales, ocuire que llegan & colocarse en un pussto que no es de su més
completo agrado, simplemente buscan emplearse; asimismo no siempre es la actividad
en Ila que mejor se desempefian. Por o tanto, predomina el desempefio laboral de
escasa oplimizacién de RH, peor aun si se considera que la poblacién, también en su
mayoria posee una minima trayectoria educativa, podria decirse que en muchos
individuos, sus recursos humanos permanecen un tanto dormidos.

En este caso, los programas de capacitacion cubren parte de las deficiencias. Por otro
lado, |a falta de motivacién es una importante causa de que e empleado no de su
méximo esfuerzo, e! desinvolucramiento, la carencia de relaciones armdnicas
interpersonales y los liderazgos rigidos muchas veces provocan el “tortuguismo” con el
que la jornada produce bajos rendimientos. En ocasiones los trabajos percibidos por e!

199 véase, “El papel de la Administracion ...", Tatsuo 5.



trabajador como frustrantes, estimulan la evasion, tanio de s autorided, como de las
actividadss del puesto.

Es notable que en las empresas mexicanas predomina el esquema cldsico de
organizacién en contra de las relaciones humanas, de modo que un empisado produce
més y mejor sdlo si se lo paga més y mejor. Por esto es importante que la
remuneracion sea congruente con el desempefio de calided.

ARMONIA Y RESPETO SOCIAL.- La armonia no existe en México. Nuestro pais va
perdiendo poco a poco ol sentimiento de humanidad, |a familis que era un gran
principio va sufriendo rupturas y fuera del hoger el individuo en general trata de sacer
ventsja sobre fos demés. El individuslismo se ha desarroliado tanto que parece
normal, dificiimente se piensa antes en los demds que en uno. Como ejempio se
spuntsn los recelos regionales que deterioren el nacionslismo patribtico. Son
frecuentes los divisionismos de clase, de poder, de religion, etc.

Por su parte, el respeto social tampoco es muy visible entre las personas, la cortesia
@8 un valor en decadencia, tal vez debido al ambiente socioecondmico y el estrés que
respira la nacién, que no se prestan para que el individuo consiga tranquilidad interna
o por fo menos buen humor. Los derecho humanos y civiles no son tomados en cuenta,
acaso Lexiste respeto a 108 procesos electorales? ¢ Tiens valor la opinién publica en
asuntos de politica y economia nacional? ¢Los asaltos y conductas agresivas en
cualquier momento y en cusiquier lugar, demussiran respeto social? El respeto en
nuestra sociedad, més que un valor social, es una suerte para algunos.

CONCIENCIA ECOLOGICA.- En tanto que el cislo azu! de |a ciudad de México es sélo
una figura retérica, puede afirmarse Qque no hay conciencia ecolégica. La
contaminacién ambiental ha llegado a niveles intolerables, en los Gitimos inviernos ha
habido aftos indices de enfermedades respiratorias en los habitantes, y entre otras
cosas, es bien conocido el incidente de los psjarillos que perecian a causa del aire
sucio en 1991,

Las grandes industrias, constantemente tiran sus aguas residuales a los rios que
desembocan al mar, destruyendo especies marinas; los rios de aguas negras se
multiplican junto con las industrias. Todo ello es muestra de que (a poblacion en
general no se da cabal cuenta de la forma como contribuye a la polucion, y si o sabe



10 ie.imporis. Una razdn de eiio e que Nno ha existido en 108 sistemas educativos, la
suficilents informacidn ai respecto, de repents nos enteramos que la contaminacién es
alarmantie, Pero nuesirg comprensidn no elcanze para actuar en concordencis.

Los organismos de gobierno como SEDUE (Secrelaria de Deserrolo Urbano y
Ecologis) hen formulado normes risibies de procuracion ecolégics, asi como e dobie
verificacitn anusl de sutos en 1983, que sdio termina en corrupcion y recaudacion de
ingreeos; un.plan de "hoy no circula” que no logra disminuir ¢l parque vehicular; un
mammmmmmwomm-mu
Mamd&

Mummumovmmymumum
asumen su funcién con tan pocs seriedad, e8 obvio que la conciencia ecoidgica no ha
Hegado a las cabezes.

FORMALIDAD EN ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD.- Ei ausentismo y ios relardos en la
sociedad mexicana 88 han convertido en un hecho normal, su alto indice de frecuencia
o8 acepiado sin exirafiezs; en las. organizaciones es una moda coniratar al llamado
“camodin®, aquel empieado que va a suplir ia funcién de quien falte!!o, constituysndo
una reserva disponible de mano de obra, mieniras tanto, para la hora de |a entrads, se
ha institucionalizado la tolerancia de retardo hasia de 20 minutos o mds, .

En esta cultura existen costumbres de inasistencia e impuntualidad;, en algunos oficios,
ol dis lunes representa un tercer dia de descanso. Al mismo tiempo, la puntualidad en
todos los aspectos cotidianos es violada, los horarios tan sélo marcan una
aproximacion a la realidad con una tolerancia de hasta 45 minutos, segun estudios
especislizados. Habria que corregir ia nocion que se tiene acerca del tiempo y no
ignorar ia condicion inflexible del relo).

En una orgenizacion, los retardos y el ausentismo son motivos de ineficiencia, bues se
desperdicia un recurso irrecuperable, el tiempo. Su efecto es capaz de descontrolar las
liness .y procesos de produccion en grupo y desvirtusr ei-avance de.ias metas

10 Revista “La bobina Notivest™, noviembre 1993, -



‘EDUCACION.- La educacion, entendida como un proceso sociel de’ aprendizaje y
sprehansion culturs), por lo regulsr cumple la funcién de proveer el individuo de
sbundante informacién, aunquée existe el riesgo de que la formacién del ser humano
eomololmm

Los niveles bisico y medio bésico, mmumo.m«mnu,
mﬂmdmwuummhwamam
‘habitentes, mientras que los niveles MEdio SUPETiOr ¥ SUPEricr, PrOPIOS BUNGUS NO
privativos de lss universidedes suténomas permiten a su personal docente y ‘ol
slumnado exceso de sutonomia, cada quien se gobiemna con sus propiss leyes: los
profesores susien decidir qud tanto tiempo impartirén clase entre sus hores asignadas,
‘valdria cuestionarse si aiguno las cubre compietas; en tanto ios estudiantes definen al
minimo  su capacidad de recepcién, - mmmmumu:uou
{limitado.

Ante una realidad como esta (qué puesde esperarse de los individuos que han de
integrarse @ una organizecién? Posiblemente su responsebiiided serd similer a la que
aprendieron en |a institucion académica. Su comportamiento en I empress reflejerd su
historis formativa anterior, lo deseable seria Que los pianes de estudio dieran cabide &
pianes de conscientizacién ecolégica pera coniar con agentes proteciores del
patrimonio natural de 8 humanided; que sbordaran ¢l campo de la ética profesional y
civil, tan necesaria en (as personas para convivie entre si racional y honestamente; y
mammﬂmmammmmmmmmm
como una via 8l progreso personal.

Luego de visualizer algunos aspectos del comportamiento y actitudes del individuo en
general, dentro de la sociedad mexicana, resuita mds fcil acepter que nuestra cultura
presenta algunas graves deficiencias que urge rectificar con ¢l fin de sicanzar mejores
niveles de vida, lo que en ef CTC se llama una mejor calidad de vida.

Al trasiadar esta problemdtica ol émbito laboral, se verd la necesidad, no menos
" importante que la anterior, de sanear las conductas del empleado para cONSegUIr que
los procesos productivos se lieven a cebo con la eficiencia méxima y finaimente
redunden en ia elevacion de (a calidad de vide de los trabajadores mexicancs, pues su
desempefio ha de ser uno de calidad, donde no quepa Ia incompetencia y los
resultados por fuerza tengan que ser beneficiosos.
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Posteriorments, ee acverticd que el sensamiento actitudinal y conduciusl propuesto, no
osid enfocado Unicaments al acondicionamiento de un ambiente arganizacionsl que
permite.ia implementacion del CTC japonés. Con o sin CTC, foda organizacion cuyos
integrantes se compoarien. positivaments, automdiicaments tendré una productividad
mdes competitive, en tanto que una vez erradicada esa clase de “defectos humanos”, la
eficiencia :de- |a-organizacién- dependerd tan ablo de las técnicas y. herramientas
m&um"mwMMumeﬂuMMm
wmmdmymdohmm - .

acrcuwmmimamdmmmuwdw
oficaz de los RH ante la compelitividad; |a razén es que partimos de & porque hesta ol
momento ha sido un método que descubrid les limitantes fundamentaies de que
adolece. ia. mayoria de las organizaciones mexicanas,. relativas al. comporimiento
deficiente. s.m-ucmmﬂumumvm.nvlndohm
uonddquowm ;

‘mmmmymammmmmm
por personas de calidad. Definimos & una persona de celidad como agquelia con
mmuﬂh“mhbymmmmwdohwuyhm
hace™!!,

El pirrafo anterior sostiens una idea muy verdadera, a nusstro modo de ver, por |0 que
36 propone que de acuerdo al contexto actual y ratando de aplicar. los elementos de la
Comunicacién Organizacional a la administracién de los RH se emprenda la labor de
complementar o modificar, en mayor o menor grado, l.wnunmludoml
mmmu enmolahud adecuado al duompoﬂodoaﬁdod

qu ol titulo oigulomo u oxphcart la mecanica de modificar llounoo uctorn do una
cultura corporativa deficiente. . ) o Ll

o

1 Tomado de las cmpresas METALSAy JOYMA Dcla pnmcvl s¢ Gita dcl dncumcmo Guh dc In o
plitica sobre Catidad Total, impartido cn Febrero de 1993 cn A quela da. to
©xpuso cn una conferencia sobre cl mismo tema cn Marzo de 1993 en la Cd de Miéxica.




36.2 §L. CAMSIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL COMO UNA NECESIDAD
pmmmummm.um

mwmnmwumm”wmmmam
comporative o8 una verdadera necesidad; suponiendo que (8 empress carece de elia,
08 Ulil promover un modo de pensar que vaya on eea direccién: la formacion de una
celided humens mayor y més productive en cuanto abarca une oullura, s decir, fodo.
€n ol subosphulo enlerior se hizo un recusnic mis © menos delsiado en lo
concemients a ta culiurs organizacionsl, por lo cus!, en ests perte 950 86 retomerd o
que resulte indispanaable pera apoysr ¢l teme. En principio s recordard que la culture
Mmmmwomummmmm
mmwm C

md'mwamquumomumaum.d
tiempo que fos pUblicos coneumidores ya tratan de localizeria en fos productos y
20rViCiOs QUe cOMPran. A su vez, las compsiiias que quieren llamer su alencion se han
sumergido en un ambienis de competencia, misma que en liempos de recesién
econdmica provoce la desaparicién de incontables organizaciones, mientras las que
sobreviven se ven obligadas a elevar su productividad, smpieando el CTC, con la
‘nnwldoqnwwm“mmmmm“mmol
conjunio de vaiores acerca del trabajo.

En este sentido se sugiere realizer un cambio en fa cultura organizacional que
modifique (o valores, conductas y sctitudes equivocadas.

Es preciso insistir on que ¢l cambio de cultura no va dirigido a (s impiantacién del CTC,
los cambios que se sefisian tienen por objetivo seguir colabarando a la eficiencia
organizacional. Para te! efecto, se pretende que los empleados (RH) sean et principat
facior QuUe MUeVe & a organizecion, y debido a que las crisis empresarisies son un
hecho constante, todo hace penssr que ia falla proviens de (08 mismos y de sus
caracteristicas, como integrantes de una cultura comun.

Podeia entonces hablarse de 1a necesidad de formar Individuos de calidad,
promoviendo su desarrolio humano de una manera integral. Al respecto Mario
Gutiérrez, sefiala que ¢! CTC, en si mismo, es una filosofia humanista de (a



mm,mmmm.mm.mmumﬁuma
la calidad y 1a actividad laboral debe estar apoyando la propis reslizacion personalsis,

Una de las opciones para ayudar 8 solucionar el probiema es activando las mejores
corespondientes, es decir, comigiendo las costumbres perjudicisies que se
manifiestan en todos 108 dmbitos pero sobre todo en @l laboral.

Es probabie que ¢! cambio de valores en una colectividad, por breve que prometa ser,
s realice por medio de una sustitucién, lo cusl implica un cambio de cultura
corporativa.

Hay empresas cuya cultura ya no les permite afrontar con éxito (08 retos impuestos por
las cambiantes condiciones del comercio nacions! @ internacions!, y que requieren.de
una reorientacidn hacia donde no se vusivan inoperantes. Viéndolo asi el cambio
culturat @s imperativo. Asimismo, el nuevo sistema valorativo que se propone guarda
estrecha relacion con (e filosofia de 1a calidad, con la consigna de convertir al
empleado en un individuo que se desempefia con efectividad en todos sus roles, como
integrante de una familia, como habitants de una comunidad y como elemento de un
club social, no solamente como trabajador de una empresa, esto es, convertirio en una
persona que viva |a calidad en sbsolula congruencis; instruyéndoio de tal manera que
gradusiments adquiera ol sentido de la vida de calidad, @ imprima a todas sus
actividades ese valor.

El conjunto de valores que pisntea dicha filosofls se esquematizan en las cntogorm
mencionadas con anterioridad, de las que aqui s6lo se menciona e titulo:

1.- La optimizacién de los Recursos Humanos

2.- La armonia y et respeto social

3.- La conciencia ecoldgica

4.- La formatidad en asistencia y puntualided

5.- La sducacion Cosi

W2 M. Gutierrez, gp. cit.pp- 142.



Luego, de cada rubro se desprende una extensa y compleja serie de valores, de los
Que 80 rescaian aigunos:

Integridad.- Antes que nada, respeto a 108 propios valores.

Responeabliidad.- Cumplir con el deber en el trabajo, en ia familia y en la comunidad.
Conflabliidad.- Cumplir con los compromisos adquiridos.
Honestidad.- Nunca oculiar verdades y no mentir.

Humiidad.- Tener completa disposicion para sprender de ios demés y mantener la
mente abierta.

Lealtad.- Ser fiel al trabajo, a la familia, a (08 amigos, etc.

Austeridad.- User y gastar 8610 lo necesario, ahorrar y tener aversion al desperdicio.
Paclencia.- Pensar y planesr a largo plazo.

Serviclo.- Dar més de 1o que se pide. Vivir para servir, no para ser servido.

Sentido de urgencia.- Respetar el tiempo de los demés y el propio.

Solidaridad.- Aceptacion de! trabajo en equipo y la colaboracién.

Cooperacion.- Fomentar la generacion de ideas para mejorar procesos.
Consenso,.- Tomar decisiones con |a participacion general.

Calidad.- Tener una filosofia clara del perfeccionamiento. Etc.

Apsarentemente, en el anterior listado de valores no hay nada nuevo ni desconocido,
no obstante, su aplicacion si es en extremo inusual. Deja de ser arriesgado hablar de
un cambio de cultura si se toma en cuenta que las cinco categorias descritas mas
arriba, no existen como un hecho predominante ni en las organizaciones ni en |a
sociedad.

Por lo tanto, fa labor del cambio de cultura corporativa consiste basicamente en hacer
palpables los valores que a pesar de ser tan conocidos, se consideran meras
ilusiones.
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€ JUSE (Unidn Japonesa de Cientificos @ ingenieros) sostiens que las actitudes y
comportamientos guiados por esta clase de valores conducen hacla la celidad total,
incluyendo el desempefio laboral y formas de vids.

En ol esquema siguiente se expone una breve conlusion:
CULTURA CORPORATIWA

1= Optimizacion de AM

2.= Armonia y reapeto saclsl Compstitividad Suparvivencis

8.~ Conciencis eceiégica y eficiencia empresarial

4 ) i por AH
¥ suntuslidad

. Sducacion

3.6.2.1 PROCESO DE CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Con snterioridad se asent®d una clasificacion bastante sencilla acerca de las culturas
organizacionales, por un lado se colocaban ias culluras fueries, y por el otro, ias
débiles. Se dijo de estas Ullimas que casi carecen de sistems valorativo, es decir,
tienen un limitedo cuerpo cultural que pasa desapercibido.

Para realizar ol cambio cultural es preciso identificar ia clase de cultura que se desea
sustituir, sin duds, una cultura fuerte cuenta con mayores posibilidades de rendir
efecto, en comparacion con una cultura débil, en cuyo caso se buscaria la manera de
reforzaria. No obstante, en este momento es necesario complementar la tipologis
snterior con los conceplos de cultura 'funcional” y “disfuncional”. La primera, que bien
puede ser fuerie o débil, es aquella que cumple con su papel en la organizecion,
misntras que la segunda, ya sea fuerte o débil es la que en un contexto dado se vuelve
obsoleta y va contra Ias necesidades organizacionales. Tal vez sea este el caso de
slgunas organizaciones mexicanas, puesto que hoy en dia es sugerible cambiar por
procesos productivos maés efectivos, por estructuras y estilos de liderazgo mas
competentes, eic. y sustituirlos significa, en gran medida, stacar |a identidad de
quienes integran la empresa, cuestion en extremo riesgosa, ys que se pretende
imponer una manera de hacer las cosas, diferente a la habitual, cambiar costumbres
que pueden estar bien arraigadas por e! tiempo.



En lo sucesivo, ¢l sistema cultursl que 88 propone, viene a desplazar parte de is
cultura que, & passr de que se mantenga fuerte en |a orgsnizacion, debe dar un giro
para dar paso a las nuevas condiciones sociales.

3.0.2.2 ESTRATEGIAS DE CAMBIO-

Horacio Andrade!', especislisia en desarrolio organizacions!, indica que ! cambio de
cultura corporativa debs realizarse con base en el tipo de cultura del cual se trate,
ademdés de visuslizar las demandas de! entorno en un momento dado, ante o cual,
describe dos rumbos para dirigir el cambio. Brevemente, se explican como sigue:

REVOLUCION CULTURAL

Es una estrategia radical de cambio cultural que se da cuando una empresa debe
adaptarse con demasisda rapidez a las transformaciones de su entorno, antes que
desaparecer.

Por lo tanto, cuenta con muy poco tiempo a su disposicion pars ir sdoptando los
valores deseables -mismos que han de ser antagbnicos a los existentes- de maners
progresiva. Las acciones que habrén de emprenderse son las siguientes:

1- Reemplazar ¢l personal clave.- Cambiar a los integrantes arraigados al antiguo
sisterna de la organizacion, por gente identificada con los valores pretendidos y asi
poder impulsar con “'sangre nueva" las transformaciones requeridas.

2- imponer compartamientos acordes con los nusvos valores.- En esta parte, debe
efectuarse un decisivo programa de reeducacion que togre que se asuman los valores
correspondientes al comportamiento deseado.

Una revolucién culturat de esta categoria ha de apoyarse en un cambio profundo de
las politicas, procedimientos, y sistemas que sustentaban ia cultura anterior, y en su
lugar poner otros que refuercen la nueva y aseguren una funcionalidad integral.

113 Revista "Management Today", en espafiot, marzo 1992,



EVOLUCION CULTURAL PLANEADA

Esta esirategia preve s posibilidad de recoger resultados inadecuadas, y evita las
pracipitaciones 8 través de una plansacién cuidadosa de cambio cultural, dando ol
tiempo suficiente pars que |8 implantacién tenga mayor ¢xito en el cumplimiento
programado de (os objetivos. Segun la opinién del autor mencionado, esis estrategia
organizada reune requisitos que ia hacen més efectiva que la enterior. Se da por
SUPUSSIO QUE uN CamMbio cultural s6lo s6 CoNsigue como consecuencia de un proceso
readucativo que pemita una firme identificacidn de la gente con los nusvos valores, (0
cual results més dificil a corto piazo. El fin principal de esia estrategia o8 desplazar
gradusiments la incongruencia entre 10 que 8 profesa y (0 Que 38 haoe, 88 decir, Que
ol cambio se fundamenta en un sistema de recients formulacién que poco 8 poco va
logrando ef convencimiento y ia adhesién.

Puede verse que la distincion primordial entre las dos estrategias mencionadas es ol
plazo temporal en que se llevan a cabo; una es de accion ripida, con urgencis, y la
otra, con mds detenimiento y conirol. Sin embargo, cabe destacar la importancia que
ocupa ol proceso de reeducacion en ambas, éste es el verdadero motor del cambio
cultural, y en—funcién de él, las esirategias puesden combinarse parcisimente,
imponiendo soluciones determinantes que fructifiquen a largo plazo.

3.6.2.3 PASOS PARA REALIZAR EL CAMBIO CULTURAL

De acuerdo con los planteamientos de Horacio Andrade, los siguientes pasos
consiituyen un procedimiento l4gico y secusncial, con que una empresa puede iniciar
ol cambio culturat, independientemente de |a estrategia que se decida emplear.

1- Definke claraments la cultura ideal, o bien, dessada.- Este primer paso es
fundlmo'nul. en é! se identifican los valores que habrén de guiar el comportamiento
organizacional, demandado por las condiciones ambientales. Obviamente, estos
valoras serdn, & la vez, traducidos en comportamientos concretos, de modo que
ningun empleado dude de aquello que se quiere alcanzar. Esto es, eliminar las
confusiones respecto al "deber”, en virtud de las multiples interpretaciones que se
generan por ia percepcién de cada individuo.



" Laidea es definic c6mo han de manifestarse los valores en Is préctica colidiana, para
muumommnnumumpmwbummu

Posterior a la definicién de los valores en términos conductusies, habré de realizerse
una campafia de comunicacion que los difunda a todos los niveles de la organizacién.
Debido a que por (o general esta imparticién se da en “cascada”, es preciso que los
emisores represenien pricticamente ia nueva cultura, que sesn modelos a seguir.

2- Diagnosticar la culturs existents o real.- Se trala de un ejercicio comparativo
ontre lo que 88 busca y [0 Que es; S8 tiene que reviser cada uno de 108 vaiores idesles
reflsjados en conducias especificas para confronterios con los comporiamientos que
prevalecen, y ver en Qué medida se aproximan. El objetivo es determinar qué tan cerca
o qué tan isjos estd la empresa de ios valores dessados.

3- identificar las diferencias sustanciales entre (a cultura ideal y la real.- Con el fin
de identificar las bameras conductusies mds significativas que impidan el
establecimiento de ia cultura ideal. Una vez localizadas dichas diferencias, enfocar a
oflas con intensidad los esfuerzos de! cambio, con el fin de reducirias y eliminarias.
Los puntos de contraste significan también las partes de sustitucion vital.

4- Definir lo que se tiene que hacer para reducir las diferencias detectadas.-
Como se ha mencionado, la mejor opcién para activar el cambio cultural s emprender
un proceso de resducacion, por lo tanto, lo siguients es disefiar un riguroso programa
por medic del cual, el personal de todos los niveles adquiera los conocimientos,
desarrolie las habilidades y genere las conductas y actiludes proplas de la nueva
cultura, reforzdndola con un plan de comunicacidn. EI fondo de todo esto es la
instruccion y la difusién de los procedimisntos que irén eliminando los obstéculos del
cambio.

8- Desarroliar ol plan de accién.- De la planeacion passr a la ejecucion. Cada
empleado ha de ponerse en Movimiento para conseguir o propuesto a nivel
organizacional. Esto implica el compromiso de! individuo con la responsabilided de
colaborar ante ! grupo. Asumir cada uno su parte, de acuerdo con el plan para
desarrollar el mismo cambio.
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6 Repotiv periédicamente este proceso.- Debido & Ia natwaleza cambiante del

m.uuﬂﬁbmhagmdénvmlvnlwwmmwﬂum
cultural para tener la capacidad de dar respuesta a las exigencias extemas y asegurar
U supervivencis.

Claro esté que e proceso de cambio de cultura corporativa es sumamente complejo,
on & interviene |a localizacién contextual del momento en se precisa sl csmbio, el
tipo de organizacin en cuestion y el aicance de de una culiura que hasta
entonces permanece on la empresa, por su natursieze misma.

Tal es ol cardcter inherente de la cullura a su ompnu,\quo solicitar un cambio es
como quarer cambisr & (8 organizacion enters, ademds el hacho de sustituir unos
valores por otros, en los empleados no es cosa ficil,| es mds probsble que se
desplacen algunos procedimientos en las maneras de acluar, Que las apreciaciones

mwmm.mvmsmwmdomurhm.

Por todo esto, 8l presente apartado se limité a explicar sea de modo superficial
las paries fundsmentales que se ven implicadas en el cultural, asi como la
manera de llevario a cabo; por supuesto que NO 88 preci te un manual. Lo que si
se consigue, desde el punto de vista de la Comunicacion organizacional es justificar la
tarsa de implementar ol cambio cuitural mediants ol‘domo“o de programas
resducslivos @ modo de capacitacion y campaias ivas de difusion colectiva.

3.0.3 PLANES DE CAPACITACION Y COHUNICACIO‘ PARA DISEMINAR EL
MARCO CONCEPTUAL (3.6.1.1) Y EL CAMBIO OUTI’URAL (38.2)

En {a realizacion de programas de capacitacién y comunicacion estard latente ia
perticipacion del comunicdiogo, su drea de estudio y su ohe‘hcién.

La capacitacién, como se dijo en el punto 3.4, no es ofra eo+a que el desenvolivimiento
del procesc comunicativo, y su funcion es poner al alcance de los empleados la
informacion necesaria para ¢! cumplimiento de sus deberss, referente a las técnicas de
trabsjo, responsabilidades, etc., todo acerca del de actividades concretas,
als vez que la misma capacitacién abre el espacio para la ion de| empleado
en o relativo & las actitudes frente &l trabajo, proplas de |a nueva cultura
organizacional @ identificadas cen la filosofia de (a calidad.
|
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Hsn de reslizarse planes e incluso campafiias de comunicacidn tendientes a reforzar y
respaldar la identidad y cultura corporativas, valiéndose de todos los elementos que
para dicho objetivo se pressniaron en el punto 3.5.5, por ejempio, los logotipos,
slogans y objetos, edemds de utilizar todos los medios y canales accesibles en Ia
ompress, como carteles, folletos, conferencias, eic., que cumpien una funcién
persussiva para reducir la resistencia al cambio como perte de ia esirategia
transformacionsl de s cuttwra corporative, dendo a conocer, ante todo la
transformacion corporativa que deviens como una necesidad, las nuevas politicas, los
nuevos objetivos organizacionsies, las nuevas autoridades y todo aquelio que defina a
la organizacién en su conjunto.

En los programas de capacitacion y comunicacion estard contenida fa naturaleza del
desempefio que se pretende exigir del empleado, 8! mismo que ha de evaluarse
posteriorments. También servirdn para difundir y suministrar el conjunto de principios
guiss del funcionamiento orgsnizacional, 10 que equivale al marco conceptual
propuesto en ef punto 3.6.1.1. La etapa del PARH, encargada de |a evaluacién del
desempefio, necesita fijar sus bases en los factores que han de evaluarse, desde el
momento en que se efectia |a capacitacion, para que en funcion de ésta se visualicen
los resultados buenos ¢ malos del desempefio. El Mantenimiento de los RH, fase
intermedia entre Capacitacién y Evaluacion, también influye en el desempefio de los
empleados. Se ha visto que la comunicaciéon es un elemento decisivo a lo largo de
todo el Mantenimiento, puesto que interviene en cada una de las relaciones
interpersonales, al tiempo que contribuye a la formacién del clima organizacional
arménico y apto para mantener el consenso de las metas de la empresa.

La evaluacion del desempefio consiste en revisar el rendimiento de la organizacion en
su conjunto, ciertamente de 1os RH que la dinamizan. Por lo tanto, la evaluacién puede
llevarse a cabo unicamente después de observar una capacitacion efectiva, tendiente
a la fijacion de las metas y los métodos para conseguirlas. Asi pues, si vamos a
evaluar el desempefio de los RH se debe analizar primero la efectividad de tos
programas de capacitacion y de comunicacion difundidos en cascada, ya que el
desempefio seré igual 8 ia ensefianza impartida.

Hasta aqui llegaria la tarea del comunicélogo en cuanto a la evaluacion, lo demas
depende de otras dreas de ia empresa, no propiamente de la Comunicacién.
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En contraste, (s evaluacion es imposibie si no se revisan, en primer lugar los modelos
actitudinales, propusstos por is empresa dentro de la Capacitacion, y en segundo
fugar, los mecanismos de mantenimiento y reforzamiento de ias pautas ensefiadas.
Posteriorments, ios resultados de |a examinacién sobre ¢ desempefio refisjardn la
eficacia con que se desarroliaron las dos stapas anteriores en el PARH!¢,

Finalmente, ia propuesta de Comunicacion para esta etapa, dedicads s la evaluacion
del desempefio, puede resumirse en ires acciones:

1.- Desarroliar @l cuadro conceptual,
2.- Encausar el cambio de Ia cultura corporative, y

3.- Promover |a ensefianza y difusién de los contenidos informativos que refuercen
fos modelos actitudinales para el dasempefio.

Una vez hecho esto, |a evaluacion descansard sobre otras técnicas administrativas,
por sjemplo las herremientas del CTC, las cuales no se abordan en este trabajo
porque ya no son abarcadas por nuesira materia; se considera que lo sucesivo estaria
on manos del érea de produccion o planeacion de la misma empresa.

A continuacion se presenta el esquema donde se ubican las etapas comprendidas on
asle apartado, indicando con vectores |a direccion y secuencia que deben llevar dentro
del PARH: Selecclon

Andlisie y ssignacidn de pusstos

Contratsoion

Capacitseion
?
(=) ()
Liquidacién
: 3
114 Con el propdsito de conocer cl grado de funcionalidad tanto de los prog ¥ como dc
mantenimicnto, cs factible aywdarse del méiodo §.A.C.E. prop por M La anticipacién de una

actividad como esta puede ser pi hosa para la admini ion de los RH.
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Como ultima cbservacion, se considers que la evaluacion del desempefio pusde
estudiarse de dos manerss, 8) entendiendo que 8e realiza sobre el mero desempefic
de los RH de una forma conjunta de toda la organizacion, y b) entendiendo que se e
ejercita sobre ol desempefio de cada enpleado en 10 individual. Hesta aqui nos hemos
cenirado principaiments y casi por compieto en la primera opcién, en la que se
contemplan dos caminos del proceso, como se indica en el esquema anterior, uno que
sefisla que si ¢! desempefio ha sido positivo se continiia 8l estedo del mantenimiento
(flecha 1), y otro en donde ¢l resultado es negativo y lo siguiente es volver la atencion
a la capacitacion para remediar los aspectos fsllidos (flecha 2).

En cambio, poco se ha tomado en cuenta el tipo de evaluacion de los empieados por
separado, donde se evalia si cada integrante cumple efectivamente con su funcién en
la empresa. En esta categoris, observable también en el cuadro de arriba, se
encuentra que una evaluacion positiva sobre 108 RH conduce al mantenimiento (flecha
1, como la opcidn primera), pero en caso contrario, el rumbo que ofrece la evaluacion
negativa, la que en la préctica es més frecuents, va dirigido & la liquidacion del
empleado (flecha 3) o sea la separacion del individuo que no cubre las necesidades
laborales.

A esta discusion se refisre e! proximo subcapitulo, narrando las implicaciones de la
liquidacién, vista como la etapa final del PARH, y especificando |a participacién de la
comunicacion en ese sentido.

3.7 SEPARACION O LIQUIDACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

La separacion de los RH es la fase con que termina, segun este estudio, la tarea de
administrar e! factor humano de la organizacién. Etapa que desde el punto de vista
legal, constituye una serie de implicaciones como la formalidad impuesta desde el
momento de ia contratacién, incluyendo los pagos monetarios y las prestaciones
laborales, mismos que por shora pertenecen al campo administrativo que la
Comunicacién organizacional tiene limitado.

Por esta razén, se abordardn solamente los elementos que se caracterizan por
sostener algun vinculo con la actividad comunicacional, y que por lo tanto sirvan para
traducir la fase administrativa en términos de Comunicacién.
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La separacién de los RH es asimilada como la terminacion de {as relaciones de trabajo
ontre empresa y empleado. Por este medio se establece la ruptura del compromiso
reciproco de iftercambiar mano de obra por salarios, en una concepcion simplista pero
resl.

Anteriorments, se acust que la liquidacion es causada por una decision gerencial que
se fundamenia en |a evaluacion del desempefio del trabajador, considerando que
evaluacion y separacion son dos pasos consecutivas, donde los sgentes que deciden,
han percibido e desempefioc como insdecuado o insuficients. Sin embargo, la
avaluacion negativa no @3 el UNICO Motivo de Separacion, aunque de NINGUNa Maners
90 contradice la aseveracion anterior, significa que existen muchas otras causas.

Hace falta entonces, determinar las varisntes de liquidacién, sin profundizar de més,
las cusles se clasifican en dos vertientes:

8) SEPARACION INVOLUNTARIA (que ya se ha venido comentando) y
b) SEPARCION VOLUNTARIA

Para ol primer inciso se asigna la facultad do separar al individuo de la organizacion
por razones sjenas a é! (rescicion de contrato, jubilacién), mientras que en el segundo,
o8 ol empleado quien solicita la separacion por iniciativa propia (rénuncia. abandono
de empieo, etc.)

De cualquier manera el fin de la liquidacién es uno mismo, deshacer el contrato.
Asimismo, tanto la separacién voluntaria como la involuntaria, encierran aspectos que
merecen especial atencion.

A lo largo de cads una de las etapas que conforman e} PARH se insisti® en la
necesidad de lograr la integracion absoluta del empleado hacia |a organizacion, ya que
asi convenia a ias metas de la compafiia; en cambio, en este momento se busca lo
contrario, separar al individuo para continuar ta marcha de la empresa sin él. Se
manifiesta ¢l cardcter de “entrada” y "salida" que tienen ltos RH frente al sistema.

La separacion en si misma, también ofrece un aspecto positivo, que permite la
oportunidad de renovacién cultural al interior de la corporacién, ya que un nuevo
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ompludo tiane la posibilidad de aportar nusvas faculiades humanas (RH). o que o ol
caso de necesidad de cambio cultural viene 8 ser muy util.

Ahora bien, 1as implicaciones que aiude e! penuitimo pérrefo, acerca de los dos tipos
de liquidacién, van en e! siguiente sentido:

SEPARACION INVOLUNTARIA

Un empleado que es liquidado, pess a su voluntad de seguir trabajando, enfrenta una
situacién dificil que por 1o regular contieva efectos psiquicos como la desmoralizacion.
Cuando |a gerencia despide a un emplaado, es debido a que éste ha dejado de ser
neceserio para la organizacion, o bien, porque su desempefioc es deficients, segun la
vision gerencial. Por (0 tanto, el individuo cas en un hoyo de depresiones, siente que
los demés lo perciben como indtil @ incapaz, cuando 4! piensa que cuenta con todas
sus facullades; esto es mds frecuente en la jubilacién, que en la terminacién o
rescision de contrato.

De repente, ol trabsjador se sisnte segregado de un grupo de compafieros y de una
actividad en la que tal vez habla gastado muchos afios, condicionado al intento
integrador de is organizacion. Ese sentimiento de autoestima en decadencia va ligado
& 1a sensacién de inactividad y sburrimiento que ocurren cusndo (a persona empieza 8
ver que no sabe en qué emplear todo su tiempo. Se dice que también |a familia influys
on esta depresién, al mosirar ia descostumbre de tener en casa a alguien que antes no
permanecia tanto tiempo, 1o cual le acarea, ademds conflictos intrafamiliares, a
sabiendas que habrd una disminucion en los ingresos.

Dependiendo del grado de integracion y satisfaccion que el individuo alcance en la
organizacion, lo que Is Administracion buscd srduamente, le costard desprenderse de
elia de un momento a otro. Existen casos donde la noticia de liquidacién se da al
trabajador a la hora de cobrar 1a que serd su lltima quincena, se ios toma por sorpresa
y 8l no estar preparados para el impacio emocional de perder su empleo, liegan a
sentir que se 108 “explots™ hasta el Uitimo minuto.

La liquidacién es entonces, un frasco de desajustes emocionales y econdmicos que
pueden traer como resultado serios trastornas psicolégicos, lo cual es un problema de
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ssiud mental que bien puede tomarss como una enfermedad profesional, en parte
provocada por la organizecion, de ia que nunca 88 hece cargo.

Debe persistir (a idea de que el factor humano es ¢l elsmento més valioso con que
cuenta ia empresa y por lo tanto, darie un trato justo, resimente humano hasta el final
de su administracion. Més adelante se verd que |a comunicacion puede ayudsr en
eosto.

SEPARACION VOLUNTARIA

Siempre que ocurre una separacion voluntaria se debe a que el empleado opta por
absndonar la organizacién de acuerdo con sus intereses personales, por io que 1a
liquidacién no representa para é! ningun problema emocional como en e! caso de ia
separacion involuntaria, por e contrario puede significarie veniajas como el
_fortslecimianto de su moral y su motivacién. Un trabsjador que decide alejarse de a
organizacién, 10 hace porque ésta ya no satisface sus necesidades, o bien, porque
esth motivado para hacer cosas diferentes.

Como se ve, ante la separacion voluntaria de los emplesdos, quien enfrenta problemas
o8 la organizecion. Se notaré que la mision de integrer 8l individuo con los intereses
organizacionales ha fracasado; que ia administracion de RH esté fallando, que habré
Que gastar recursos financieros otra vez en reclutamiento, induccion, capacitacion,
oic. de nuevos empleados. En fin, significa que en la organizacion se presenta el
fendmeno de 1a rotacién de personal, mismo que se relaciona con |a insatisfaccion del
empleado y con la improductividad. Al respecto, Arias Galicia''® afirma que el indice de
rolacién de personal es determinado por el nive! de (s morat de! trabsjo en la empress,
ya que de éste depende ia integracion del factor humano, de tal modo que una
organizacién sana mantiene un bajo indice rotativo de personal.

Segun sea ¢l nive! de separacion voluntaria, se observara el grado de satisfaccion que
fos empleados tienen en su actividad, donde a satisfaccion es el indicador de tas
necesidades que la compafiia esté atendiendo. Como se vio en el tema de
MOTIVACION, el ser humano pretende saciar necesidades de diversa indole, a ravés

19 Arias G.. gp. cit., pp. 404-408.



del trabajo, PO 10 que el hecho de no solucionsrias demuestra ia incapacidad de la
organizacidn para manejar los RH como tales.

Por oira parte, o8 bien sabido que los desajustes de personal, ya sea por rotacion,
retardos © inasistencia, susien provocar graves problemas en el procesamisnio de la
linea productiva y dadas las circunsianciss actuales, en organizaciones que intenten
contar con el menor nimero de empleados asumiendo el méximo de funciones, es
segwo que la productividad descenderd. Por supussto que un alto indice de
separacionss voluntarias tornard a is empresa poco rentable y la acercard & ls
dessparicién.

En vista de 10 importante Que e3 conservar @ 10s empleados internos fisles a la
compafiie, es imprescindible analizar de qué modo se desarrolla el Mantenimiento de
los RM, que desemboca en ssparacionss voluntarias; ias siguientes razones
ejemplifican aigunas fallas on |a elapa;

8) Carencia de estimulos e incentivos motivadores adecuados para el empleado.
b) Mal mansjo de situaciones conflictivas.

c) Malas relaciones de poder y liderazgo.

d) Cultura e identidad corporativa antagénica con la de los smpleados.

@) Comunicacionss interpersonales deficientes, ausencia de redes apropiadas o
inexistencia de canales informativos, entre otros.

En el subcapitulo dedicado al mantenimiento de RH se defini6 la importancia de la
comunicacién ai participar en cada uno de los temas retomados en las razones
anteriores, con 10 cual una comunicacién organizacional mal manejada en cada
proceso social, también llega a ser causante de separaciones voluntarias y por {o tanto
de improductividad.

A continuacién se describe una técnica de CO que puede ayudar a reducir el efecto
negativo de la separacion, que si bien no puede evitarse por completo, es capaz de
localizar las causas para canalizar la solucién.
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3.7.1 LA ENTREVISTA DE SEPARACION

A manera de propuesia de Comunicacion a la etapa que nos ocupa, se sugiere la
realizacion de una entrevisia final entre el encargado de la planeacién de los RH y el
mismo empieado, la cusl se identifica como la entrevista de separacion que ha de
cumplir dos papeles particulares, uno en funcion de cada tipo de separacion
(involuntaria y voluntaris). Esta entrevista se entenderd en su concepto més amplio,
como una conversacién y didlogo, lejos de una relacion pregunta/respuesta.

Asi pues, ¢l desarrolio de una entrevista de tal naturaleza contempla 10 que Charles
Nahoum considera propiedades de (a "entrevista psicoidgica”, la que a s vez trats
problemas humanos y se conduce teniendo en cuenta los factores psicoldgicos de la
situaciontis,

En palabras de Bingham y Moore''”, la entrevista es una conversacion seria que tiene
tres funciones distintas: a) recoger datos, b) informar, y ¢) motivar @ infivir. En otras
palabras esté destinads a averiguar en torno a un hecho, a ensefiarie aigo a una
persona y a influir en sus sentimientos y en su comportamiento.

La entrevista de liquidacién persigue entonces, los abjetivos de suavizar los efectos
psiquicos negativos, causados en el empleado al cual se le separa de la organizacion,
pese a su voluntad de seguir laborando; y por otro lado, recabar la informacién que dé
pisias para encontrar los factores causales de la separacion del empleado que desea
sbandonar la empresa.

En la préctica suele ocurrir que cada vez que se liquida algun empleado, la situacion
comprende darle las gracias y una compensacién correspondiente al periodo que
estuvo al servicio de la empresa, queriendo saldar con ello el compromiso contractual
y deshacerse de responsabilidades hacia el individuo, después de que con tanto
shinco se le pidid integrarse, ahora se le pide alejarse. Esto sucede sobre todo a los
trabajadores de bajo nivel jerarquico; en cambio, con los superiores, los llamados
empleados de confianza, con frecuencia se hace con anticipacion un aviso
preparatorio, @ incluso se accede a la negociacién de otros puestos.

1 Charles Nahown. “La cntrevista psicolégica®. pp. 3+6.
W7 1., pp. 7-8.
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La diferencia en este acto es un rasgo discriminatorio, inherents & nuesira culturs,
como es el hecho de percibir la separacion como el desentendimiento de |a empresa
respecio del exempleado, 0 cusl aunque parezca increible nO 38 asume
universaimente.

En olras ocasiones cusndo se liquida un empleado, si ha sido importante para |a
organizacion, en el mejor de los casos se le celsbra una despedide, pero mis tarde la
fiesta desaparece y 4) se queda sélo cargando con |a desilusidn de haber perdido su
trabsjo.

Ante todo, la separacién, tarde o temprano es un hecho inminents que requiere
ofectusrse de ta! manera que no cause dafios ni 8l empleado ni a la organizacién,
puss ya antes se spuntd que |a separacion involuntaria y (a voluntaria afectan a uno y
ofro, respectivaments.

~ 3.7.1.1 PROPOSITO DE LA ENTREVISTA EN LA SEPARACION INVOLUNTARIA

Por ahora, 1a entrevista de separacién congiste en influir en la percepcién del
empleado pars que ie sea menos duwro acepiar que debe dejar la organizacion; con
una tictica de convencimiento es posible que el empleado sienta menos frustracion de
dessmpieo.

Se trata de una conversacién dirigida al trabajedor para syudarie a comprender los
motivos de |a separacion, en ella se tomarék e tiempo que sea necesario despejando
ias dudas y cuestiones resultantes, a fin de dar respuesta y fundamentar la decisién de
la gerencia. En este caso, hablar con la verdad puede ser un buen detatie, ya sea que
ol presupuesto no 8iCaNce para seguir pagando sus honorarios o aUn si es debido a un
mat desempefio, es justo hacer ssber 8l trabajador las causas resies de su despido.
Con seguridad, 'a labor de informarie de Ia situacion que straviesa !a empresas,
ademdés de ser una obligacién gerencial, ayuda al individuo a tomar la realided

venidera, con mayor facilidad que si ignora por qué se le esta alejando de |a empresa,
€Omo ocurre comunmaente.

En ultima instancis, no basta pagar al individuo el desgaste de sus RH con una
indemnizacion, es necesario convencerle de la situacion medisnte la téctica
comunicativa & propésito de reducir en algo los dafios emocionales que pudiera
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causarie (a liquidacidn. Pars esto quizd ses preciso llevar @ cabo mds de una
entrevisia de separacién, si no es que planear un método preparativo de asimilacion,
mismo que solaments seria efectivo con una actuacion comunicativa/persuasiva.

En circunstencias como ias que plantea hoy el entorno sociopolitico, la liquidacion
sdquiere forms de despidos masivos ante el cierre de depariamentos y planias
enteras; la Administracion debe multiplicar su esfuerzo para cumplir esta sugerencis.

3.7.1.2 PROPOSITO DE LA ENTREVISTA EN LA SEPARACION VOLUNTARIA

En esta categoria, |a entrevisia de salida no tratara de informar y motivar al empleado,
més bien buscerd recabsr la informacién que le diga los motivos de la renuncia a
seguir colaborando con la organizacion. Informacién que la gerencia necesita para
saber en qué esth fallando para procurar la mejora resolutiva y evitar que mds
trabajadores quieran retirarse.

Para ¢l efecto, cabe emplear las diversas técnicas de investigacion como ia encuesta o
cusstionario escrito, aparte de las preguntas verbales, a fin de llevar un control
estad(stico sobre las causas de separaciones voluntarias.

Siendo |a rotacién de empleados un problema organizacional qus exige solucion
inmediata, la entrevista de separacion se efectuard con serio rigor, haciendo preguntas
que ofrezcan datos sobre la imagen que e! trabajador se lleva respecto de la
organizacion, sobrs el trato con sus superiores y subordinados, sobre (a8 moral de
trabsjo, de Ias deficiencia del lugar de trabsjo, de las prestaciones, politicas,
necesidades de capacitacion, etc. Es decir que se investigara la percepcion que tiene
ol empleado acerca de! clima organizacional, definiendo los elementos que lo orillan a
ia renuncia, entre las que se puede encontrar. dificultades de adaptacién, malas
relaciones, inseguridad, necesidad de mejorar sueldos, etc.

Desde luego, es indispensable dejar que el individuo se exprese con libertad y
sinceridad para que los datos recogidos tengan validez y se pueda actuar sobre ellos,
no obstante también es recomendable evalusr el juicio de! empleado, ya que
probablemente, influido por los mismos factores que lo hacen renunciar perciba a la
empresa en su conjunto bajo una actitud negativa y pesimista.
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Uns vez conocidos los verdaderos motivadores de s separscién voluntarie, la
Administracién podré resncauzer |a guia de! comportamiento organizecional por un
camino mds gratificants, tanto pars la empresa Como para su personal, pues de Seguro
tendré (a facuitad de cambiar 0 establecer nuevas politicas y sistemas para ol mansjo
de los Recursos Humanos y de su planescion,
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CONCLUSIONES

Como conclusion se puede afirmar que, en efecto, la administracion de los Recursos
Humanos pusde complementarse con la Comunicacién Organizacionsl para un mejor
desarrolio, y no seria del todo equivocado decir que jos Recursos Humanos son el -
objetivo primordial de la Comunicacion Orgsnizacional, pues en la amplia splicacién
qQue 88 vino exponiendo de nuestra materia sobre la oira, fue visible que toda
manifestacién préctica de la Comunicacion en las organizaciones va encaminads a s
atencién del personal.

La reslizacién de esta tesis es un intento por confirmar que la Comunicacion es un
#rea de estudio cuyo ejercicio y aplicacion es indispensable para la mejora de los
procesos organizacionales, y dado que la situacion que hoy viven las empresas es
delicada, la comunicacion bien planificada viene a servir como un apoyo.

Durante nuestra investigacion se constaté que Ia Comunicacién dentro de las
empresas ha sido poco manejada, tal vez por razén de que la teoria al respeacto es aln
joven y su estudio tampoco ha llsgado a completarse. Como actividad profesional la
CO spenas lleva unas décadas desde que empezd Ia formacion de su cuerpo tedrico,
por o que ni siquiera esté bien definido, podria decirse que todavia ie falta mucho
Caming por recofrer para llegar a ser reconocida y respetada. El estudio de la CO estd
oN UNa etapa aun incipients; sin embargo, tras el andlisis de informacion bibliografica
puede apreciarse que el camino recorrido sienta las bases de una materia que
promete buenos resultados en su ejecucion.

La Comunicaciéon Organizacional como &rea de estudio, nos ensefia que la
cimunicacién llana no debe ser entendida como un proceso abstracto que se da entre
los individuos de manera espontdnea y nada mds, sino que es algo que puede
concretarse en #mbitos determinados con caracteristicas que le imponen una razén de
ser y de estar, por ejemplo, la comunicacién se da en las organizaciones y el ambito
Iaboral le imprime rasgos especiales que a la vez le permiten diferenciarse de la
comunicacion comun y corriente. Més tarde la materia ofrece la opcién de ser
manejada, contralada y hasta perfeccionada en funcion de objetivos especificos, que
surgen del espacio en cuestion, el organizacional.
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. Asimismo, la C
sitios que le dan
olros. Es por eso
orgsnizacional, segur

ha sido estudiada de msnera general.sin atender esos
, Que la hacen propia de un sisiema dado y ajena de
ol abordar la materis, delimiténdola en el contexto
80 enviquecerd su campo al tiempo que se le descubra

un poco més de utili
La presente inve aranch de squella genersiidad de |a Comunicacion de
donde surge la nueva , ehcontrd que en la realidad ésta se empez6 a practicar,

sunque de maners tanto limitada, en ias actividades del profesional de las
Relaciones Publicas, en pocas palaliras, de una persona que e sncargaba del manejo
de la opinién publics y de la difusion de mensajes concernientes a la compafiia desde
donde operaba. Ciertamente, se Urataba de alguien que entendia el valor de la
comunicacion. )

Luego, con el dourﬁll.o de los mercados y |a industrializacién se fus desenvolviendo
|a Publicidad como vertiente de la Comunicacion que también cumplia el objetivo
de hacer llegar s a grandes sectores de la poblacién, y de igual manera
sucedié con la ya casi a mediados del siglo cuando la 2a. Guerra Mundial.
Asl cada época t6 las condiciones para que Ia Comunicacién se' fuera
desarroliando en diversos sentidos. Pero hasta entonces la materia se caracterizaba
por tener un enfoque dirigido a las masas heterogéneas, mas no a los publicos
implicados en la izacién. Es decir, la comunicacion que se realizaba era dirigida
al exterior de las instituciones, tal vez alcanzando grandes magnitudes, pero pasando
por alto que los publicos internos también requerian de la comunicacién; incluso no
existia una diferenciacion entre los diversos publicos.

Hoy es posible lar de publicos distintos asi como de diferentes tipos de
comunicacion, por , de las Comunicaciones intemnas, propiamente en el
espacio de las organizaciones.

La Comunicacién organizacional, por su parte, se preocupa prioritariamente de las
comunicaciones inte s, lo que implica todas las comunicaciones que fluyen al
interior de las empresas, en atencién a las necesidades de los empleados. En el
primer capitulo la inJolIiglclon nos llevd a formular una definicion més precisa, misma
con que fundamentamos el objetivo de aplicar la materia a ias técnicas del manejo del
personal,
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Habiendo fiegado a la definicion formel de Ia Comunicacién Orgsnizacions! fue
necesario un acercamiento a la situacion que impera en ias organizaciones, para lo
cual se procedit a la documentacion respectiva de tratados, asi como a (a reflexion de
o que se ha tenido como experiencia propis, ya como empieado de ciertas empresas
on perticular, ya como persona comun que llega & conccer tasos significativos. Todo
osto fue Util para reconocer las caracteristicas de un contexto socisl que ofrece Ia
posibilidad pasra que una profesién como la nuesira participe en el mejoramiento de
dicha situacion. S8e ha visto que este contexto es identificado como uno de los més
duros en (a historia de las empresas mexicanas, pues juno con |a modernizacion y
apertura econdmica muchas de ellas han quebrado o por l0 menos visto disminuida su
productivided, clerto es que por razones de diversa indole, como por ejempio la falta
de financiamiento y no menos importante la falta de liderazgo acorde a los tiempos
actuales. Y es dentro de esta ullima razén donde colocamos el objeto de estudio de la
tesis, 8! manejo de la comunicacion ante los Recursos Humanos.

Pudiera parecer que un trabajo de Comunicacion Organizacional lo Gnico que busca es
analizar la circulacion del material comunicativo, con una revision de lo que ocurre en
la prictica cotidiena; sin embargo, aqui hemos querido encontrar el por qué, para
dénde y de donde surge la comunicacion, es decir, descubrir los motivos por los que
se da dentro del entorno organizacional, los agentes a los que va dirigida y los que se
ocupan de produciria y manejarla. En este sentido se fue aclarando que los Recursos
Humanos son la Gnica respuesta a fas cuestiones anteriores.

En tanto que (a comunicacion es una capacidad originaria de los individuos, lo mas
iégico fue considarar que su ejercicio estd orientado a fa administracién de los
Recursos Humanos, luego entonces era de esperar que en tal proceso se localizaria
on plenc la actividad. Fue asl como inicié el desarrollo de! segundo capitulo de trabajo,
con 18 exploracion exclusiva del tema del factor humano en (as organizaciones.

Con Ia intencién de ver qué tan efectiva era la comunicacién efectuada por el sector
gerencial para el manejo del personal, en {a bibliografia seleccionada se pudo apreciar
que la planeacion de los recursos humanos no contempla la utilizacién de ta actividad
comunicativa y que ni siquiera se tiene bien definido un proceso para la administracién
de los Recursos Humanos, al menos no de la manera como yo percibo que debe ser y
que aqui describo. De modo que en el trabajo destacd la poca importancia que 18



Administracién empresarial asigns ai factor humano, ante (0 cual, pensar que su
procedimiento contara con elamentos de! campo comunicativo es ain menos factible.

En consecuencia crei oportuno observer mas a fondo la manera como se organiza 8
los Recursos Humanos, pues no cabla ignorar que ese era ol espacio para Is
Comunicacion. Bajo esta perspectiva resultd visible que en la actualidad se lleva 8
cabo un “procesc” que dista mucho del conocimiento de que los individuos requisren
un modo de planificacidn especial, de cerdcler més humanists, aunque parezcs
redundante, ya que en reslidad no lo es. Los Recursas Humanos finalmente son el
slemento esencial de cuaiquier organizacion y de ellos depende por compieto ¢l buen
funcionamiento de la misma, e por ¢lio que shora se intenta devoiverie su gran valor y
acondicionar ¢! mundo organizacionsl a su favor.

Una manera de logrario es, sin temor 8 equivocarme, utilizando las sporiaciones de la
Comunicacién Organizacional, puesto que asi se enriquece el ambiente laboral
permitiendo un manejo mis adecuado de los Recursos Humanos y por si fuera poco,
abriendo un camino para la superacion de la misma empresa. Asi pues, el beneficio
que presta la Comunicacion Organizacional va en dos direcciones: por un lado la
sdecuacién del ambiente laboral para el trabsjador, y por el otro, el apoyo a la
compafiia para sortear la crisis.

En este estudio se asume que la administracién de Recursos Humanos opera con
multiples deficiencias, aunque es probable que para los profesionales del drea se esté
haciendo io mejor posible; la diferencia es que el enfoque de la Comunicacion, aqui
expuesto, pretende asignar a la terea de! manejo del personal funciones mis variadas
para s atencién de las necesidades individuates, en cambio ef objeto de la
Administracidn queda reducido al control cuantitativo de empleados y al cdiculo de las
remuneraciones, lo que bien podria resumirse en la seleccion, el pago de salarios y la
liquidacién. Visto de manera simple, pareceria que sélo eso compete a la
Administracién, sin atender otras preocupaciones.

Por otro lado, se apunté que el procedimiento para organizar el factor humano
depende de la persona que dirige ese sector de ia empresa, ya que influye la
formacién que ésta haya tenido como profesional. A veces en el proceso interviensn
varias personas de profesion diferente, la seleccién se le confia a psicdlogos, la
capacitacién a pedagogos y los pagos y la liquidacion la ejecutan administradores.
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Cabe ol riesgo de que ninguno de elios esté muy experimentado en ia Comunicacion
Orgenizacional. .

Con ia tesis propussia se considera que con Ia aplicacion, entre olros elementos, do
programas comunicativos se disefia una planificacién més acertada del personal 8l
tismpo que contribuye al desarrolio del potencial humano de cada uno de los
trabajadores para que en conjunto se conforme una fuerza laboral capaz de conducir a
ia empresa al nivel de productividad deseado.

Con todo esto, se astablece una meta prioritaria, buscar que nuestira materia colabore
on cierto grado a |a eficiencia organizacional, concepto que implica la consecucion de
los fines que persigus la compafiia, pero no a expensas del esfuerzo del trabsjador,
implica también la satisfaccion en el trabsjo, © sea que el empisado se sienta contento
con ia labor que realize, ya que asi esters cubriendo sus necesidades materiales,
psiquicas y sociales entre otras; y si esto ocurre (a eficiencia organizacional vendré por
sfiadidura, puesto que un empleado satisfecho evitard problemas como la inasistencia
y la rotacién de su puesto y daré un mejor desempefio, influyendo directamente en la
elevacion de Ia productividad.

Para este proplsilo se construyd un procedimiento administrativo, provisto de
slementos de Comunicacion, el cual se abordé en un capitulo aparte. Con su
desarrolio pudo confirmarse |a viabilidad de la participacidn de nuestro campo de
estudio sobre otro de suma importancia que hasta el momento no la ha recibido. La
intencién fue formular un proceso constituido por la cantidad de etapas que
contempliaran (s totalidad de situaciones en que se ve inmerso el individuo al interior
del sistema iaboral, y en cada una de ellas definir lo que corresponde hacerse desde
ol punto de vista de la Comunicacidn Organizacional.

Asi desde la Seleccion hasta la Liquidacién, momentos en que empieza y termina la
relacién empleado/empresa, se tiene un conjunto de actividades que practicamente no
8¢ realizan con ! método tradicional. Veamos: En ia Seleccién del personal (etapa 1),
que por o regular se lleva a cabo en la busqueda de los recursos humanos mejor
capacilados para una labor especifica, se puede llegar a cometer el error de elegir a
candidatos reaimente habiles para el puesto, pero a lo mejor no los ideales para la
organizacién, pues unicamente se examinaron sus “virtudes” y no cuestiones de gran
peso que también pueden influir en su desempefio, afectandolo negativamente, por



sjemplo, su idiosincracia; en todo c830 @8 Necesario revisar que la cultura de donde
proviene el individuo sea compatibie con la cultura corporative, més ain debe
considerarse la sstructura organizacionat para ver que éste encaje en ella. Es clerto
Que no puede desecharse |a utllidad de los tests psicolgicos, més bién lo que importa
08 SUbrayar que esta slapa se puede complementar en su ejercicio coman.

En el Andlisis y Ia Asignaciin de puesios (etapa 2), Is intervencidn de las técnicas
comunicativas es minima pero no menos imporiants. Es el caso en que deben
implementarse instrumentos para receudar informacion referente al puesto, como
sjemplo se expusieron las llamadas fichas de descripcion y especificacion det cargo,
€omo Mmecanismo que preciss las caracteristicas principales del mismo, a fi rn de atinar
sin herror en los recursos humanos que require su desempeiio.

Ls Contratacion (etapa 3), siendo el momenio en que se formaliza la relacion
empresa/empleado, require que independientemente de la firma del contrato se
efectie un plan de induccién para ol nuevo empleado con el objeto de ensefarle Ia
naturaleza de la organizacion y acelerar ¢! tiempo de adaptacion al que seré su circulo
de trabajo. La induccion comprende el hecho de presentar al recién ingresado ante Ia
estructura orgénica de la empresa, las dreas fisicas del campo de obra, los
compalfieros de trabajo y tas politicas laborales, entre ctros aspectos. En si se trata de
un comulo de informacién que el nuevo elemento debe conocer y a Is vez la
Comunicacién Organizacional se encarga de disponer (03 medios y metodologias para
ol efecto. La accién se puede resumir en un programa comunicativo de induccion y sus
canales.

Para la Capacitacion del personal (etapa 4), se sostuvo que ante todo, la capacitacién
@8 UN Procesc comunicativo que se puede reslizar siguiendo las propiedades de)
modelo propuesto por David K. Berlo a fin de desarrollar un proceso efectivo,
manteniendo el cuidado que cada slemento necesita para asegurar la fiel percepcion
de lo que se comunica. Por lo demds, |a Capacitacion es interpretada como un método
educativo donde los participantes hacen las veces de smisores y receptores, como es
ol caso de los educandos, respectivamente, y & su vez el conocimiento impartido es el
mensaje y asi sucesivamente, todo tiene su traduccién al modelo de comunicacién,
incluso e! material diddctico funciona como los canales. De esta forma se da cuenta de
que el estudio de la Comunicacion sefiala la tecnologia de Capacitacion. '
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E! Mantenimiento de los Recursos Humanos (etsps 5), es (a fase en que més se
introducen acciones de comunicacion. Es también ia etapa de mayor magnitud en
cusnio ol tiempo que consume para Is Administracion, frente a ia cual, las demés
qQuedan en une posicién de ocasionales y es ésta la que resimants exige Is aplicacion
de diversas discipliinas, destacando la de nuestra materis, puesto que en el
Mantenimiento s donde se dan los procesos socisies mds veriados como la
motivacion, el liderazgo y el conflicto entre otros. Por (o tanto, surge la necesidad de
darie un manejo adecuado a las situaciones en que interactian los empleados; en
cada situacion ss sugiers una opcion particular desde la perspectiva de a
Comunicacién para solucionarla. Ademds, aqui se incluye |a seccion relstiva a la
Comunicacién e Informacién, propiamente dichas, donde se aborda con exhaustiva
profundidad la importancia de implementar al méximo las materias, vistas como
aclividades. En primer término, la Comunicacién es relevante en tanto que ayuda a fa
integracidn del individuo a la compafiia y facilita el involucramiento con e grupo y los
objetivos comunes; y en segundo, fa Informacion cumple la valicss necesidad que
tienen los empleados de enterarse de todo o que acontece en la compafiia, por
ejemplo, de los avances en las metas organizacionales y en conjunto, del estado de
las cosas en cada sector de aquélia. Por supuesto, se mencionan recomendsciones
oportunas parh el efecto oficiente de las actividades.

Le Evaluacion del desempefio (etapa 6), es una seccién propicia para el andlisis de los
mecanismos tradicionales y de los cbjetivos que por lo regular persigue ia evaluacion
del desempefio de los irabajadores. En este sentido, 1a propuesta no aporta nuevos
medios para el efecto, més bien propone una serie de condiciones para que la
Evaluacién sea funcional. En principio, parte de que la evaluacién no debe hacerse
sobre el desempefio de un sdélo empleado, sino sobre todos fos que conforman el
orupo laboral, en eso se distingue el presente enfoque, dejando 1a examinacion
individual para oira drea més competente de la Administracion.

En cambio, se ha definido que la participacion del comunicdlogo ahora comprende la
formulacién de un marco conceptuat que sirva como base para |a Evaluacion, esto es,
que expone las pautas del comportamiento y desempefio ideal en el contexto
organizacional; y ademas abarca la expresion de un procedimiento para cambiar o
reforzar |a cultura corporativa; ambas acciones buscan un desempefio eficiente y no se



limitan a la calificacion de un rendimiento que puede ser bueno o malo; desde antes de
calificar es preciso tratar de asegurar ¢l buen desempefio sin dar cabida al malo.

-‘Para este cometido fue convenients tomar parte de (o concerniente a la filosofia de la
calidad, tan difundida en estos dias; por un lado, porque es Util para fundamentar e!
marco conceptual mencionado arriba, tendiente a la impiementacién del Control Total
de Calided (CTC), instrumento necesario en ia Evaluacion, y por otro lado, porque es
sustancia constitutiva de una cultura organizecional que bien vaidria la pena implantar
a! interior de la compafila, lo cual implica un cambio de [a existente.

Una vez que 8! comunicélogo ha colectado y esquematizedo e! material tedrico relativo
a la Calidad, pasa & un segundo plano de actividades, a la formulacion de planes
educativos o de capacitecién y programas de comunicacion tendientes a Ia difusion de
aque! marco conceptual y el procesamiento del cambio cultural.

Asi pues, lo que se conseguiré es una evaluacién de! desempefio organizacional, no
como es conocida la evaluacién unicamente individual. Debido a que lo pretendido es
encauzar la superacién de la empress, més vale hacer lo posible para que el
dessmpefio conjugado de los empieados incida en la misma finalidad de maximizar ia
productividad, y olvidarse de !la costumbre de evaluarios para eliminar los elementos
disfuncionales; ello no quiere decir que no deba hacerse, solo que esa no es la Unica
funcién de esta etapa, ademdés se supone que antes ya hubo una seleccion de
personal.

Por su parte, la filosofia de la calidad, bien asimilada en la mentalidad de los
individuos es capaz de garantizar el desenvolvimiento personal asumiendo actitudes
de alto nivel cuya concecuencia no puede ser otra que un desempefio laboral eficiente,
ya que estd encaminada a la realizacién de una vida de calidad, donde todo Io que se
hace se hace bien, simple y sencillamente.

La Liquidacién de los Recursos Humanos (etapa 7) es la fase final de io que se
propone como el Proceso de Administracion del factor humano. Se le percibe como el
momento en que la Administracién decide dar por terminada la relacién entre e!
trabajador y la empresa, o bien cuando e! empleado opta por separarse del sistema.



Dado que ¢l primer caso repercute directamente en el individuo y el segundo en (a
empresa, se sugiers una actividad de comunicacion que syude a minimizar el efecto
negalivo del suceso. Se trata de una entrevisia final, con las caracteristicas que en el
periodismo se ideniifica a ls entrevista psicolégica, ya que su objetivo puede ser
investiger (recoger datos), informar (dar a conocer aigo) o motiver (persuadir para
8igo). En tanto que la liquidacién de un empleado le puede afectar piscologicamente
o8 neceserio realizar una entrevista con él para informarie las razones por las que se
le liquida, a modo de procurar la aceptacion razonada del hecho y evitar confusiones o
malos entendidos que pudieran ocasionarie crisis de autoestima, en vista de que se le
esté segregando de la organizacion a la que pertenscia.

Y a su vez, cusndo quien decide la separacion es el mismo empleado, también es
ofectiva una entrevista para investigar los motivos que ls hacen salir y ver en qué
medida se pueden areglar a fin de detener una subsecuente mayor rotacién de
personal, si es qQue los motivos son por parte de la organizacion, o bien para tratar de
persuadirio de quedarse en el puesto si es un slemento necesario para ls empresa,
incluso |a enirevisia se presta para negociar una solucién ventajosa pars las dos
partes.

Cabe advertir que Is entrevista final debe llevarse a cabo con todo rigor de modo que
logre una verdadera funcién comunicativa y de investigacion que establezca indicios
para solucién a posibles problemas posteriores, como ya se dijo, tanto para el
individuo como para la empresa.

Asi, se resume a grandes rasgos la incidencia de 1as materias del factor humano y la
Comunicacién, las que con frecuencia son descuidadas por la Administracion de
empresas, Causando un rezago organizacional en nuestro pais.

Asimismo, la bsja productividad de las organizaciones de una nacién como México se
debe, entre otras cosas, a (a falla de atencidn que se concede al factor humano,
mientras que |a Comunicacién apenas es entendida en el nive! individual y no es
planeada de! mismo modo como se planean otros procesos productivos. Todo esto es
motivo de preocupacion para algunos campos de la Comunicacién Organizacional, los
cuales consienten que la falta de motivacion en el personal y |a falta de comunicacion
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enire las distinias jerarquias deniro de la empress son causas imporiantes de que 1a
anhe!ada productivided no se presente. o

Algunas veces ¢l problema recée en las actitudes de los directivos que no toman en
cuents (08 requisitos que impone el medio ambients, por ejempio (a necesidad de
invertir en factores que a largo plazo lisven como resultado la obtencidn de ganancias
econdmicas, éstas siempre son buscadss de maners inmedista y no se tiene la
disposicion a gaster en 0 que pareceria no garantizer el reemboiso, como son (a
preparacién de los recursos humanos y la obtencién de una buena comunicacion
interpersonal @ interdepartameantal que elimine obstéculos en Ia interaccién social.

Es bien sabido que la misién de una empresa siempre es la venta de su producto o
servicio, y para elio 3o realizan acciones de comunicacion masiva como a publicidad &
través de medios masivos que finaimente logran este objetivo. Sin embargo, la imagen
de una empresa no sélo se consigue mediante campafias publicitarias, en cierto grado
esa imagen puede ser derrumbada o consolidada por los comentarios y opiniones que
al respecto hagan los empleados de la empresa y no sélo cuents es0, sino también las
actitudes y el comportamiento de éstos al ofrecer su producto o servicio. Las actitudes
pueden ser de indiferencia y hasts de excepticismo, o bien de compromiso y
optimismo, dependisndo del trato que reciben los empleados.

Cuando se habla de ejercer una buena motivacién no debe pensarse en el elemento
econdmico, en este contexto, aque! esquema de la Teoria Cldsica de 1a orgenizacion
ya no funcions, entonces se corre @) riesgo de que aun cuando et empleado reciba e!
mejor salario, no se encuentre motivado a dar el mejor esfuerzo para que la empresa
8@ supere, ya que simplemente no estd identificado con ella y no se siente parte de la
misma.

Es evidente que cualquier trabsjador necesita alimentar su estima y saber que su
funcién en la empresa es reconocide. Por medio de la comunicacion es posible hacer
de su conocimiento que !a capacidad para realizar su trabsjo no pass inadvertida y
que su opinion puede ser Util pare e bienestar de la empresa; sin embargo, persiste ia
cresncia equivocada de que sblo los directivos saben cémo hacer las cosas. Hoy no
cabe duda de que una empresa necesita de la participacién de todos sus integrantes
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para salir adelante, incluyendo ia participacion en el terrenc de las sugerencias pare (a
lismade mejora continua.

Con frecusncia los niveles inferiores, los que hasta Gltimas fechas no integran el grupo

que toma (as decisiones, son los que estén en contacto directo con ef cliente y podrian
ser una fuente importante de informacién para saber lo que puede mejorarse del
producio, a conveniencia del consumidor, pero para conocer dicha informacién es
preciso abrir canales comunicativos entre las distintas jerarquias, por ejemplo,
mediante mesas de discusién.

Por ctro lado, el empleado se siente motivado cuando pertensce a una compafiia con
personalidad, una empresa con imagen, ya sea por el buen servicio que brinda o por la
calidad de sus productos, s6lo que esa imagen no es otra cosa que el resuitado del
buen funcionamiento interno. Asi pues, debe encontrarse el sentido de a pertenencis
basado en e! interés de la empresa por las necesidades individuales de sus
empleados. Recuérdese que "el ponerse |a camiseta” no se da por generacion
esponténea y es un objetivo que debe lograrse.

El desamolio efectivo de (as comunicaciones internas es indispensable para ia
funcionalided de fos circulos de calidad que se manejan en el campo productivo,
ciertamente su actividad parte del objetivo de conjugar (os intereses de los distintos
departamentos pars llegar a soluciones comunes. La comunicacién que antes se veia
como un mecanismo para llevar un poco de armonia en las relaciones laborales, hoy
s una necesidad de integracién que sobrepasa el nivel interpersonal, trasciende a las

relaciones entre departamentos por a razén de que se comparte la misma misién y la

misma suerte: otorgar un buen servicio o producto.

La comunicacion debe ser un proceso que se planee, se efectus y se evalue, al igual
que los procesos productivos, a fin de mejorar constantemente sus resuitados. En
tanto, los directivos deben aceptar que se requiere de la consulta de profesionales en
comunicacion y que no es posible resolver problemas de este campo de acuerdo a sus
criterios.
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En cambio, |8 ausencia de una planeacién en comunicacion puede mantener vivas las
rivalidades interpersonaies e interdepartamentaies, cbstaculizendo la coordinacion de
las aclividades que por i6gica dependen unas de oiras, y ademds siempre se estard
buscando cuipar “al otro” de la propia irresponsabilidad, lo que significa no asumir el
compromiso social de equipo debido a !a falts de comunicacion e integracion del
petsonal, en casos parecidos conviene propiciar reuniones donde ftodas (os
integrantes del sistema s8 conazcan y puedan identificarse con intereses comunes
aparte de los lsborales. Dado que la intencidn es comprender que sdio con el trabsjo
de colaboracién se pueden oplimizar ios resultados y si lo que se dice implica cambiar
los mados individuatistas de hacer las cosss, habrd que cambiar determinados valores,
una parte de (s cultura organizacional que tiene la sociedad entera.

Una empresa que pretende obtener importantes ganancias en la venta de su producto,
ya no puede funcionar con ¢l ssquema antiguo de la explotacion del empleado; por el
conirario, shora debe acondicionar el entorno para un desampefic competitivo, donde
la comunicacién en sus més variadas asepciones pusda ser un valioso spoyo
instrumento organizacional.
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