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INTRODUCCION

Actualmente las caracteristicas de las dinamicas comerciales, sociales, econémicas y
politicas, definen en su conjunto, las nuevas reglas de un mundo competitivo para las

organizaciones a nivel nacional e internacional.

A nivel organizacional los cambios se manifiestan de muchas formas. Las reglas han
cambiado tanto, que no es posible esperar mejores resultados manteniendo las mismas

formulas de trabajo.

Es reconocido que el desarrollo tecnolégico se estd moviendo de forma acelerada en las
ultimas décadas; sin embargo, no es menor lo que estad pasando a nivel social, en

términos de las formas en que la gente se manifiesta, comunica e interrelaciona.

El presente estudio, lleva como objetivo primordial proporcionarle a las organizaciones
una herramienta importante y necesaria en el mundo actual, para facilitar tanto la
difusion de la informacion, como el lograr concientizar a todo su personal: El video.
Esta herramienta, contribuird a que la organizacion logre cimentar y arraigar su cultura

organizacional, objetivos y planes estratégicos asi como su imagen corporativa.

El desarrollo del conocimiento se ha convertido en la base del desarrollo en las
organizaciones, y lo que mads refuerza su valor y proyeccion en el largo plazo. Por lo
tanto, lograr la concientizacion del personal en una organizacion dependerd mucho de la
forma en que se analice y procese la informacion, para que ésta pueda ser comprendida
y entendida por el personal; en este caso, el video por su gran impacto en el manejo
visual de la informacion, ayudara a través del uso de imagenes y sonidos a facilitar el

entendimiento de la informacion.

El video es una herramienta de apoyo enfocada principalmente a facilitar la
comprension de la informacion; bajo la premisa de que en su realizacion se consideren
caracteristicas importantes acerca del publico al cual se dirigird la informacion, nivel

cultural, infraestructura de la organizacion y sus diferentes estilos de aprendizaje.

Esta investigacion podra ser util para determinar lo importante que puede ser la
utilizacion de este medio electronico, en el proceso de concientizacién del personal de
una organizacion. Asi como la importancia de conceptualizar a través de las imagenes,

sonidos, asi como un manejo sencillo y claro de la informacion, para otorgar a las
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organizaciones mayores posibilidades de alcanzar mayor efectividad en su

comunicacion.

Para alcanzar los objetivos de la presente tesis, se ha realizado una investigacion
bibliografica, ampliando el conocimiento tedrico de las bases que dan origen a las
necesidades de una organizacion en cuanto a alcanzar una comunicacion organizacional

efectiva.

Es asi, que en el primer capitulo de este trabajo de investigacion, se desarrolla la
definicién del concepto de cultura organizacional, explicando los elementos que la
conforman, asi como lo importante que es para una organizacion consolidarla; esto con
la finalidad de crear sinergia entre sus empleados para el logro de los objetivos

organizacionales.

En el segundo capitulo, se hace referencia al tema de la comunicacion organizacional,
definiendo el concepto y su importancia asi como algunas teorias, ademas de sus
funciones en una organizacion y por supuesto el modelo del proceso de comunicacion,
haciendo énfasis en lo importante que es la participacion y compromiso de cada uno de

los empleados que conforman a la empresa.

El tercer capitulo describe brevemente los antecedentes y funcionamiento de la empresa
objeto de estudio: El Complejo Petroquimico Cangrejera; en concreto, se presenta el
perfil de la organizacion, remarcando implicitamente la necesidad de interrelacion de

sus sistemas a través de la comunicacion.

En el capitulo cuatro, se desarrolla el tema del video, describiendo sus caracteristicas
mas importantes, asi como sus funciones y tipos de video. Sin dejar de mencionar la

importancia del video dentro del proceso de comunicacion.

Por ultimo, en el capitulo cinco se presenta en forma practica el uso del video y su
contribucidon a una comunicacion eficaz dentro de una organizacion; los resultados de la
aplicacion de la presente hipoOtesis en la empresa objeto de estudio: el Complejo
Petroquimico Cangrejera. Asi como sus conclusiones en funcion del objetivo planteado

en el presente documento.

La importancia de este estudio radica entonces, en saber distinguir cuando es necesario
que las empresas “echen mano” de la tecnologia, utilizando el video. Como
herramienta, el video es un elemento nuevo técnicamente, pero que rapidamente se ha

convertido en una necesidad no solo en las areas de entretenimiento, cultural, deportivo,
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educativo, sino también en el dmbito industrial, comercial y de servicios, en donde la
informacion generada es muy amplia, y algunas veces llega ser muy técnica y confusa;
por lo tanto se necesita que sea procesada y conceptualizada con la ayuda del video para

su comprension y entendimiento.

Por ello, la finalidad de esta investigacion es la de hacer del conocimiento de las
empresas y de los estudiantes de la Licenciatura en Ciencias de la Comunicacion, que
existe un area de oportunidad en materia de comunicacion dentro de las organizaciones,
en donde los profesionales de la comunicacion y de los medios audiovisuales,
desarrollen proyectos de video que sirvan de apoyo para mejorar la comunicacidon

organizacional, y consecuentemente consolidar su cultura organizacional.



1. CULTURA ORGANIZACIONAL

1.1 DEFINICION DE CULTURA

Para Sharon Jones la cultura se puede clasificar en cuatro categorias o formas culturales:
lenguaje, narrativa, simbolos y practicas. El Lenguaje y las formas del lenguaje

incluyen:
e La jerga de una profesion en particular.
e Los gestos y sefales, es decir la comunicacién no verbal.

e Las canciones, las cuales pueden ser mas explicitas en unas culturas que en

otras.
e El humor y los chistes, conceptos relacionados con la broma.
e Los chismes: ocurren con mayor frecuencia en grupos estrechamente unidos.
e Las metaforas: describen una cosa en términos de otra.
e Los proverbios: afirmaciones cortas provenientes de la sabiduria popular.
e Los slogans: concientemente desarrollados para alentar a la gente a hacer algo.
e Por su parte, la narrativa comprende:
e Las historias cortas y simples acerca de gente ordinaria.

e Las leyendas que describen eventos maravillosos y proporcionan lecciones

morales.

e Los mitos, constituidos por eventos que en su mayoria provienen de la

imaginacion mas que de hechos reales.

Los simbolos pueden ser vistos como indicaciones concretas de valores abstractos, e
incluyen logotipos, signos, insignias y sefiales de estatus de varias clases. Pueden ser

arbitrariamente divididos en tres categorias:

e Los objetos son manifestaciones culturales comunes (especialmente en lo

militar).

e Los establecimientos fisicos y como son designados.



e Los realizadores y los funcionarios estan referidos al uso de un individuo como

el simbolo de una organizacion.

En lo referente a las practicas, éstas se desarrollan en tiempo extra; involucran un grupo
de comportamientos prescritos muy rara vez son cuestionados. Entre las practicas mas

comunes se distinguen:

Los rituales: combinaciones de comportamientos repetitivos cuyo proposito es

expresivo y simbolico.
e Los tabues: comportamientos especificos que estan prohibidos.

e Los ritos: realizaciones publicas que acompanan a un nimero de formas

culturales.
e Trice y Beyer (1993) han definido tres clases de ritos culturales:

e Pasaje: movimiento de los miembros de la organizacion hacia un nuevo rol

social.
e Degradacion: delimitacion individual de sus identidades sociales.

e Realizacion: mejoras en el estatus personal y la identidad social de los miembros

de la organizacion.

/Qué dicen las formas culturales? Estas sirven a diversos propésitos; facilitan el estudio
de la cultura dentro de las organizaciones; ayudan en la realizacion del proceso; proveen
pautas de comportamiento. Ademads, al combinarse en nuevas secuencias, posibilitan el
hallazgo de interpretaciones innovadoras, proporcionan un punto de apoyo y permiten la

expresion de las emociones.

Como se puede ver, la nocion de cultura puede parecer a priori demasiado extensa si se
le interpreta en el mas amplio sentido etnografico e historico, y harto noble si se le

interpreta en el mas puro sentido del humanismo cultural.

Una cultura orienta, desarrolla y domestica ciertas virtudes humanas y prohibe u olvida
otras. Existen hechos culturales universales, como la prohibicion del incesto, pero las
reglas y modalidades de esta prohibicion se particularizan segln la cultura. Dicho de
otra forma hay, por una parte, una cultura que define, en relacion con la naturaleza, las
cualidades propiamente humanas de ese ser biologico llamado hombre y, por otra parte,

culturas particulares seglin las épocas y las sociedades.



Podemos afirmar de antemano que una cultura constituye un cuerpo complejo de
normas, simbolos, mitos e imagenes que penetran dentro de la intimidad del individuo,
estructuran sus instintos y orientan sus emociones. Esta insercion se efectiia con arreglo
a procesos mentales de proyeccion e identificacion polarizados sobre los simbolos,
mitos e imagenes de la cultura, asi como sobre las personalidades miticas o reales que

emanan sus valores (antepasados, héroes o dioses).

Una cultura proporciona puntos de apoyo imaginarios a la vida préctica y puntos de
apoyo practicos a la vida imaginaria; alimenta a ese ser semi-real y semi-imaginario que
cada uno de nosotros siente vivir en si mismo (el alma) y al ser semi-real, semi-
imaginario que cada uno de nosotros segrega al exterior de si mismo y en el cual se

envuelve (la personalidad).

Las sociedades modernas son multiculturales. Diversas clases de vivencias culturales
actian en nuestro tiempo: la religion (o las religiones), el Estado nacional, y la tradicion
humanistica enfrentan o conjugan sus morales, sus mitos y sus modelos en el seno de la
ensefianza y fuera de ella. A estas diferentes culturas es necesario afiadir la cultura de
masa, la cual se integra en una realidad multicultural y se hace contener, controlar y
censurar (por el Estado, por la Iglesia) para, al mismo tiempo, procurar corroer y
disgregar a las otras culturas. En la propuesta de Edgar Morin se puede observar una
conceptualizacion amplia de la cultura, la cual nos habla de valores, normas, simbolos,
mitos e imagenes, que en alguna medida reflejan las partes ocultas o subyacentes en el

ethos que comparten los individuos que integran la sociedad y sus organizaciones.

Ademds, es importante destacar su perspectiva sobre las sociedades actuales,
caracterizadas por el multiculturalismo. Este tipo de sociedades se componen por
diversas clases de vivencias culturales que actian en nuestro tiempo; se enfrentan o
conjugan sus morales, sus mitos y modelos en el seno de la ensefianza y fuera de ella.
Esta es quizas una de las caracteristicas mas importantes de las sociedades actuales que
cada vez en mayor medida deben incorporar y respetar la existencia de otras culturas y

sus manifestaciones.

Una vez que se ha definido lo que aqui se entiende por cultura, se ampliard dicho
concepto orientdndolo hacia la vertiente organizacional. La cultura organizacional
puede definirse de manera amplia como los supuestos, creencias y “comportamientos
normales” (normas) compartidas por los miembros de un grupo. Existen poderosas

influencias sobre la forma de vida y de actuacion, asi se define lo que es “normal” y la



sancion para los que no son “normales”; este es un gran acuerdo que determina nuestra
cultura. Decir cultura organizacional es tanto como decir cultura regional; la misma
persona en diferentes organizaciones (o partes de la misma organizacidon) puede actuar

en diferentes formas.

1.2 DEFINICIONES DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Existen multiples y diferentes definiciones sobre cultura organizacional pero todos
coinciden en que es un sistema de creencias, valores, que se manifiestan en normas,
actitudes, conductas, comportamientos, relaciones interpersonales, el estilo de liderazgo,
que se desarrollan en un grupo dentro de la organizacién, o en una organizacidon
entendido como grupo, con el fin de dar cumplimiento a la materializacion de la vision

en su interaccion con el entorno en un tiempo dado.

La cultura es propia de cada organizacion, y siempre hay una cultura. Es un proceso
evolutivo donde sus elementos varian con el cursar del tiempo, y unos se extinguen y
otros se solidifican, pero la cultura como tal no desaparece sino que sufre procesos

continuos de transformacion.

Hoy dia, es necesario que las organizaciones disefien procesos y estructuras mas
flexibles al cambio, como se ha visto en capitulos anteriores, y que este cambio se
produzca, no como un proceso forzado de imposicién de normas y procedimientos, sino
como consecuencia del aprendizaje de sus integrantes. Esto implica generar condiciones
para promover equipos de alto desempeio, entendiendo que el Aprendizaje en Equipo
implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia vision

hacia la innovacion.

Han sido muchos los esfuerzos de transformacion que han fracasado en las
organizaciones por falta de planificacion de este proceso y del liderazgo en esas
organizaciones, lo cual ha generado el deterioro en sus funciones generales. Como
senala Guédez, V. 1997, se plantea una inquietud y una respuesta impostergable:”
[cOmo ejercer un compromiso gerencial que realmente incentive el cambio y la

creatividad?”.

En este sentido, se pudiera hablar de dos esferas complementarias de accion. La primera

se asocia con el ejercicio de un estilo en donde, ademas de “dirigir el trabajo”, también



se “dirige” el "cerebro y el corazon"; y dirigir es la palabra justa, aunque la mayoria de

las veces se hable de gerencia.

Por otra parte, la segunda esfera se relaciona con el establecimiento de condiciones
organizativas favorables. Mediante los procesos de transformacion organizacional,
algunos directivos han eludido o han considerado superfluo aspectos tan importantes

como la cultura organizacional.

La definicion mas aceptada de cultura organizacional es la de Schein: “Cultura
organizacional es el patrén de premisas basicas que un determinado grupo invento,
descubrid o desarrolld en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion
externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas (SCHEIN,

1984:56)

Freitas (1991) realizd una extensa revision bibliografica en el afo de 1987 en la
Universidad de New York, contemplando una amplitud significativa de autores sobre el
tema. Seglin la autora, la neutralidad es un aspecto comin en los diversos articulos
revisados. En el transcurso de este problema, Freitas politiza el concepto de cultura,
considerando la cultura organizacional como un “poderoso mecanismo de control, que
visa a conformar conductas, homogeneizar maneras de pensar y vivir la organizacion,
introduciendo una imagen positiva de ella, donde todos son iguales, escamoteando las
diferencias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo y anulando

la reflexion” (FREITAS, 1991a: XVIII)

Fleury, ya en 1989, en el libro “Cultura y poder en las Organizaciones”, apuntaba a
la necesidad de incorporar la dimension politica en el concepto de cultura, por
considerar que el poder es uno de sus aspectos inherentes. Para la autora la cultura es
“un conjunto de valores y supuestos basicos expresados en elementos simbolicos, que
en su capacidad de ordenar, atribuir significados, construir la identidad organizacional,
tanto actGian como elemento de comunicaciébn y consenso, como ocultan e

instrumentalizan las relaciones de dominio”. (FLEURY, 1989:22)

Fleury consideraba a la linea desarrollada por Schein como una de las méas promisorias
y significativas dentro de las desarrolladas hasta entonces, pero sefiala que la misma

“asume los sistemas culturales apenas en su capacidad de comunicacion y expresion de



una vision consensual sobre la propia organizacion”. El papel del poder dentro de la
organizacién y su funcion de legitimacion del orden vigente, la naturalizacion de las
relaciones de poder y de dominacion y sus contradicciones dejan de ser mencionadas.
Fleury parte del supuesto de Schein, adicionando la dimension politica a través de Max
Pages, el cual estudia el fendmeno del “poder” y sus articulaciones dentro del cotidiano
organizacional. Para ¢él, la ideologia tiene como funcién enmascarar o disimular las
relaciones sociales de produccion, reforzando el dominio y la exploracion de los
trabajadores. Pagés resalta que los funcionarios comparten la ideologia organizacional
conjuntamente como los dirigentes, a medida que también colaboran con su

construccion.

El conjunto de supuestos es, generalmente formado por premisas compatibles entre si,
pues los seres humanos necesitan de consistencia y orden a nivel cognoscitivo y seria

perturbador vivir sobre el dominio de reglas contradictorias.

Podemos aprender la cultura de una organizacion a partir de la observacion de tres

niveles:

El primer nivel, es el de los artefactos visibles, que comprende el ambiente fisico de
organizacion, su arquitectura, los muebles, los equipos, el vestuario de sus integrantes,
el patron de comportamiento visible, documentos, cartas, etc. Son datos bastante faciles
de conseguir pero dificiles de interpretarse. El andlisis de este nivel puede ser engafioso,
ya que, muchas veces, no se consigue comprender la logica que estd por detras de estos
datos. En este nivel podemos observar la manifestacion de cultura pero nunca podremos

saber su esencia.

El segundo nivel, es el de los valores que dirigen el comportamiento de los miembros
de la empresa. Su identificacion, segun Schein, solamente es posible a través de
entrevistas con los miembros- claves de la organizacion. Un riesgo que se corre en la
observacion de este nivel es que el puede mostrarnos un resultado idealizado o
racionalizado, o sea, las personas relatarian como les gustaria que fuesen los valores y

no como efectivamente son.

Finalmente, el tercer nivel es el de los supuestos inconscientes, que revelan mas
confiadamente la forma como un grupo percibe, piensa, siente y actua. Estos supuestos
son construidos a medida que se soluciona un problema eficazmente. En un primer

momento estas premisas fueron valores conscientes que nortearon las acciones de



miembros de la empresa en la solucion de problemas de naturaleza tanto interna como
externa. Con el pasar del tiempo estas premisas dejaron de ser cuestionadas,

constituyéndose “verdades”, volviéndose inconscientes.
Este tltimo nivel es compuesto por las cinco siguientes dimensiones:

Dimension 1. Relacion de la organizacion como el ambiente externo: refleja la relacion
de la empresa con la naturaleza y el ambiente externo; puede ser una relacion de
dominio, sumision, armonia. Verifica los supuestos que la organizacion tiene sobre su
mision principal en la sociedad, su “razén de ser”, el tipo de producto, el servicio
ofrecido, su mercado, su clientela. Verifica también cuales son los ambientes
importantes con los cuales tiene que mantener relaciones aun mismo que representen

limitaciones porque al mismo tiempo ofrecen oportunidades.

Dimensién 2. Naturaleza de la verdad y de la realidad: son los supuestos basicos, las
reglas verbales y de comportamiento sobre la realidad, la verdad, el tiempo, el espacio y

la propiedad que, sirven de base para la toma de decisiones.

Dentro de la vision organizacional existen areas de decision que pertenecen al dominio
de la realidad fisica que es verificable a través de criterios objetivos. Otras que
pertenecen al dominio de la realidad social, verificadas por consensos, teniendo como
base opiniones, costumbres, dogmas y principios. Otras aun que pertenezcan al dominio
de la realidad subjetiva, siendo una cuestion de opinidon personal, disposicién o gusto.

Cuales son cada una de estas areas.

En esta dimension, se verifica cual es el criterio utilizado para determinar que las cosas

son “verdaderas” y “reales”. Abajo algunos ejemplos:
Tradicion: “Esto siempre fue hecho de esta manera”
Religion/dogma/ moral: “Este es el camino correcto para hacer esto”.

Revelacion a través de una autoridad, sea interna o externa a la organizacion: ‘“Nuestro
presidente quiere que hagamos las cosas de esta manera” ‘“Nuestros consultores o

especialistas recomendaron que deberiamos hacer de esta manera”

Racional: “Determinado comité analiza el problema y aceptamos la decision tomada por

ellos “

Resolucion conflictiva a través de seguidos debates. “Adoptamos la decision que resista

a varias discusiones”



Tentativa a equivocos: “Tentaremos esto y veremos”.

Test Cientifico: “Nuestras investigaciones muestran que este es el camino para hacer las

cosas”.

Dimension 2a. La naturaleza del tiempo: contempla los supuestos basicos de la
organizacion sobre la naturaleza del tiempo, bien como su estructuracion, verificando si
el mismo es orientado al pasado, al presente o al futuro, si es considerado linear, ciclico

(¢(cual es largo de cada ciclo?) y también que unidades de tiempo son relevantes.

Dimensién 2b. Naturaleza del espacio: identifica los supuestos relacionados al espacio,
verifica la eficiencia, la estructuracion y los significados simbolicos referentes al
mismo. El espacio puede ser utilizado como simbolo de “status”, de poder, puede
representar distancia o aproximacion entre las personas. Puede aun representar

privacidad.

Implicitamente, dicha también las normas consideradas apropiadas para la relacion
formal e informal dentro de la empresa y el limite hasta donde pueden ir las relaciones

intimas y amigables.

Dimensién 3: La naturaleza de la naturaleza humana: percorre los supuestos basicos
acerca de la naturaleza humana, y su aplicacion a los diferentes niveles de funcionarios.
Refleja la vision de hombre que la empresa posee. El hombre puede ser considerado
basicamente mal (perezoso, anti-organizacién) basicamente bueno (trabaja mucho, es
dadivoso, esta en pro de la organizacion) o neutro (mixto, variable, capaz de ser bueno o
malo). Puede ser considerado fijo, incapaz de cambiar o mutable, presentando

condiciones de desenvolverse y mejorar.

Dimensién 4: La naturaleza de la actividad humana: refleja la concepcion de trabajo y
de descanso, refiriéndose a lo que es asumido como propio de los seres humanos frente
a su ambiente. El hombre puede ser pro- activo, estando por encima de la naturaleza,
actuando para conseguir lo que quiere. Puede ser reactivo, estando subordinado a la
naturaleza, aceptando lo que es inevitable. El hombre puede aun estar en armonia con la

naturaleza, siendo perfecto en si mismo.

Dimensiéon 5. La naturaleza de las relaciones humanas: se refiere a la manera
considerada correcta para que las personas se relacionen unas con otras, pudiendo ser

individualista, comunitaria, autoritaria, cooperativa, etc. Verifica los supuestos



referentes a la conduccion de las relaciones dentro de la empresa, y como las

necesidades humanas basicas de amor y agresion deben ser manejadas.

Pregunta si las relaciones humanas estan estructuradas con la base en la linealidad,
priorizando la tradicion, la hereditariedad y la familiaridad o en la colateralidad y en el
grupo, valorizando la cooperacion, el consenso y el bienestar del grupo o todavia, en el

individualismo y en la competencia.

Verifica en que patrones estd fundamentada la relaciéon de la organizacién con los

funcionarios:

Autocracia — basada en los supuestos de los lideres, fundadores, duefos, o todos

aquellos que tienen “el poder, el derecho y el deber” de ejercerlos.

Paternalismo- basada en los supuestos de autocracia y en los supuestos de que todos lo

que estan el poder son forzados a cuidar de aquellos que no estan en el poder.

Consultiva- basada en los supuestos de que todos los niveles poseen informaciones

relevantes para contribuir pero el poder permanece en las manos de los lideres y duefios.

Participativa- basada en los supuestos de que la informacion y la capacidad estan en
todos los niveles y todos son importantes para las transformaciones de la organizacion,

entonces el poder debe ser distribuido apropiadamente.

Delegativa - basada en los supuestos de que el poder debe estar en los lugares que
poseen informacion y la habilidad, mas la responsabilidad permanece en los niveles de

administracion.

Colegiado- Basada en los supuestos de que todos los miembros de la organizacion son

socios y que todas las responsabilidades deben ser distribuidas en la organizacion total.

1.3 FORMACION Y CONSOLIDACION DE LA CULTURA

La cultura de una organizacion no est4 presente desde el inicio de la misma, pues ella se

va formando gradualmente.

“Una empresa o una organizacion, no nace siendo una cultura, ella se transforma a lo
largo del tiempo en una cultura (...) siendo esta transformacion (...) procesal.”

(TAVARES, 1993:58)

Otro aspecto importante a considerarse en la formacion de la cultura es la permanencia

de su cuerpo de funcionarios, una empresa con rotatividad muy excesiva dificilmente
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llega a consolidar valores pues la formacion de la cultura se da en el contexto de las

relaciones interpersonales sean ellas internas o externas a la empresa.

“Una empresa establece una identidad, una marca reconocible, por los de dentro y por
los de fuera, a través de la exteriorizacion en formas variadas, de una vision de mundo,

un modo propio de hacer las cosas (...)” (TAVARES, 1993:50)

La cohesion de grupo es el campo fértil que permite el desarrollo de la cultura,
facilitando la apropiacion de caracteristicas comunes a la actuacion y de valores. Schein,
apunta que la formacion de la cultura exige que la organizacion tenga una mision
basica, objetivos derivados de esta mision, estructuras organizacionales que permitan la
obtencion de estos objetivos, un sistema de informacion y también un sentido de
analisis para reparar los procesos y estructuras que no estén compatibles con los
objetivos. Para que estos puntos sean colocados en practica es necesario que el grupo

posea:

“Un lenguaje comun y categorias conceptuales compartidas;

Alguna manera de definir sus fronteras y seleccionar sus miembros

Alguna forma de alocar autoridad, poder, status propiedad y otros recursos;

Algunas normas para lidiar con las relaciones interpersonales e intimas, creando lo que

en general es llamado de clima o estilo;
Criterios de recompensas y puniciones; y,

Alguna forma de lidiar con el no administrable, o no previsible y eventos estresantes -
problemas esos resueltos por el desarrollo de ideologias, religion, supersticiones,

pensamientos magicos, etc.”

La vision de mundo de los fundadores tiene un peso significativo en la formacion de la
cultura de una empresa, pues son ellos que definen la forma de actuacion de la empresa
delante de los mas variados problemas de adaptacion que pueden surgir. Ademas de esto
establecen patrones en lo que se refiere a las relaciones de trabajo, normas de conducta,
etc. De cierta manera, los fundadores, imprimen su vision de mundo a la vision de
mundo que tendrd la empresa a futuro. Schein los considera elemento-clave en el

proceso de formacion de la cultura.

La visidon que estos personajes tienen de como enfrentar los problemas y de como

gerenciar a la organizacion, crean la conciencia de la organizacion y definen el papel
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que esta ird a desempefiar en el mundo. Esta conciencia, los significados aprendidos por
la experiencia advenida del suceso y de las fallas, la forma de actuar y pensar, el
lenguaje utilizado, las definiciones de papeles, actividades y objetivos forman la cultura

organizacional.” (TOMEI, 1993:17)

Esta influencia es muy fuerte en el inicio de vida de la organizacion y va decayendo a
medida en que los diversos grupos ocupacionales adquieren experiencia y encuentran
sus propias soluciones. Sin embargo, los nuevos matices que va adquiriendo la cultura
no llega a negar totalmente la primera, siendo una especie de reajuste o adecuacion a la
nueva realidad. La negacion puede suceder en casos en que la organizacion pasa por un
periodo muy critico donde su existencia estd en juego y los valores antiguos ya no
sirven, o aun cuando la institucion pasa por un cambio estructural muy fuerte provocada

por alglin acontecimiento externo.

Cada uno de los mecanismos que a continuacion se enumeran, son cominmente
utilizados por destacados fundadores y lideres para crear o mantener la cultura

organizacional en una empresa:

Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas, credos, mision,

materiales usados en el reclutamiento y la seleccion, y socializacion.

Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por parte de los lideres.
Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de promocion.

Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos mas

importantes.
Aquello a lo cual los lideres prestan atencion, lo que miden y controlan.

Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la organizacion (épocas
en que la supervivencia de la empresa esta en peligro, las normas son poco claras o se
ponen en tela de juicio, ocurren episodios de insubordinacidn, sobrevienen hechos sin

sentido o amenazadores, etc.)

Como esta disefiada y estructurada la organizacion. El disefio del trabajo, los niveles
jerarquicos, el grado de descentralizacion, los criterios funcionales o de otro tipo para la
diferenciacion y los mecanismos con que se logra la integracion transmiten mensajes

implicitos sobre lo que los lideres suponen y aprecian.
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Freitas sefiala que son pocos los autores que asumen la existencia de varias culturas
dentro de la organizacidon y menos aun los estudios empiricos sobre el tema. Citando
Kilmann, Saxton y Serpa afirman que los adeptos de la teoria “"X" (de acuerdo a esta
teoria las personas son perezosas, evitan responsabilidades y trabajo, son sin iniciativa y
necesitan ser controlados y dirigidos para trabajar adecuadamente) de McGregor tienden
a asumir que existe Unicamente una cultura dentro de la empresa y que esta es
determinada por la cupula de lideres. En cuanto los defensores de la teoria Y™ (dentro
de esta teoria, las personas son esforzadas, motivadas y buscan responsabilidades pues
el trabajo es visto como una actividad importante) que asumen la multiplicidad de
culturas por reconocer las diferencias existentes entre los diversos grupos. Freitas sefala
aun que este no es el tnico factor que determina la existencia de una o mas culturas
dentro de la organizacion mdas también la propia naturaleza del servicio prestado por la

organizacion:

“Esto significa que si una empresa trabaja con una Unica linea de productos y actia en
un mercado muy homogéneo, debe ser mejor servida por una cultura que sea uniforme a
lo largo de la organizacion y que enfatice un comportamiento consistente con lo que es
necesario para el suceso. Ya una compaiiia con multiples productos y servicios, cada
uno en diferente mercado, puede necesitar de culturas diferentes para sus varias
unidades de negocio, divisiones, etc. Aqui el importante es que cada division tenga la
cultura que encoraje el comportamiento, valores, creencias y supuestos consistentes con
lo que es el suceso en cada caso. De ahi que en un ambiente complejo y con cambios
frecuentes, como el actual, donde las organizaciones si tornan cada vez mas complejas,
diversificadas, y diferenciadas para sobrevivir, las multiples culturas son mas

compatibles y pueden ayudar mas en la eficacia organizacional. “(FREITAS, 1991:72)

La consolidacion de una cultura organizacional, crea una aceptacion y entendimiento de
los integrantes sobre los elementos importantes y sobre los comportamientos que debe
seguirse como grupo. Dentro de la cultura se dan subcultura, esto es unidades
organizacionales de menor tamafio que desarrollan una cultura propia dentro de otra, las
cuales llegan a tener enorme influencia en las empresas. Esto lo vemos con frecuencia
en los departamentos de venta, donde se identifican muy bien algunos elementos
comunes a los integrantes del grupo cultural, como los rituales, simbolos, historias y

lenguaje.
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La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la
toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion. El
término cultura organizacional tiene como finalidad describir una situacidon que se
produce. Es un hecho concreto y positivo. Las culturas que dan caracteristicas
particulares a una organizacion, como todo, no son ni buenas ni malas. Simplemente
son como son. Algunos autores, luego de estudiar grandes empresas privadas exitosas,
han concluido que ellas tienen algunas caracteristicas comunes. Eso es logico y
evidente. Pero es apresurado afirmar que se conocen las caracteristicas culturales que

han hecho exitosas a ciertas empresas.

Las organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes culturas que atraen, retienen y
recompensan a la gente por desempefiar roles y cumplir metas. Unos de los roles mas
importantes de la alta direccion es dar forma a la cultura que, con personalidad, tendra
un efecto importante en la filosofia y el estilo administrativo. La filosofia de una
persona ofrece lineamientos para la conducta. El estilo se refiere a la forma en que se
hace algo. El estilo administrativo es la manera distinta en la que se comporta un

administrador.

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito global de su gestion, es la
calidad de sus trabajadores todos, no sélo de sus directivos, o lideres, con plena libertad
en el sentido de su emancipacion, creacion, y poseedores de un alto nivel de
capacidades, motivaciones y valores, lo cual le permite dirigir el cambio con visidn mas

que proactiva, con una vision integrativa y estratégica.

En los procesos de cambio, de las personas, de los grupos o de las organizaciones,
ciertamente seria bueno y necesario disponer de personas que fueran lideres, y que
ademas tengan en cuenta los aspectos cognoscitivos, emocionales y conductuales, y no
solo los aspectos o elementos técnicos. Es decir, por encima de todo, es necesario un
liderazgo que tenga en cuenta a las personas; pero muchas veces, hoy dia, entre
nosotros, se piden requisitos y se evaltian los aspectos técnicos, sin tener en cuenta los
antes mencionados, de tal manera que los directivos no tienen nociones elementales de
coémo relacionarse con los demas, porque esto es algo superfluo, que en el mejor de los

casos se aprende por el camino.

También se pudiera decir que, un directivo, para no hablar de liderazgo, que no tenga en
cuenta a los demads, no dirige, o no es tal liderazgo, que se basa precisamente en las

relaciones personales, si no de lo contrario como ejercer la “influencia legitima”, que es
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el aspecto comun que aceptan todos los autores sobre el liderazgo. Entonces lo mas
probable es que sean imposiciones de autoridad de tal o mas cual naturaleza, casi

siempre de naturaleza técnica. Es imprescindible no confundir las cosas.

Para mayor claridad digamos, que ademas de las influencias y reciprocidad como dos
aspectos o conceptos basicos del liderazgo (Grimes, A. J. (1978 y Hollander, E. P.
(1978), es necesario agregar la voluntariedad tanto de los que confieren el derecho de
dirigir, como el o los que asumen, y también la motivacion de todos, pero sobre todo del

grupo en cuestion para alcanzar los objetivos o las metas propuestas.

La cultura de una organizacion puede ser fuerte y homogénea mas esto no es una senal
garantizada para la eficacia, pues en algunos casos los supuestos no coinciden con los
problemas del ambiente e impiden la soluciéon de los mismos. Actualmente, debido a
constantes cambios ambientales que ocurren a nivel mundial con repercusiones en la
gran mayoria de las empresas, se enfatiza la importancia de la flexibilidad y del

potencial de aprendizaje e innovacion.

La cultura nunca esta totalmente formada pues hay siempre un aprendizaje constante
por parte de los miembros de la organizacién. Sin embargo, puede ocurrir una
cristalizacion de la cultura con la consecuente desconsideracion del aspecto de
aprendizaje constante. Cuando esto sucede, dependiendo del grado, la empresa pone en
riesgo su sobrevivencia pues acaba ocurriendo la desconsideracion de los cambios que

suceden en su ambiente externo.

1.4 VALORES ORGANIZACIONALES

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacion
emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas
reales, las creencias y conceptos basicos de una organizacién, asi como también la
médula de la cultura organizacional. Estos son la base de la cultura organizacional,
definen el éxito en términos concretos para los empleados y establecen normas para la
organizacion. Inspiran la razon de ser de cada organizacion, los objetivos a perseguir y

las metas a lograr.

Los valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de la empresa y en la
formalizacion de la mision y vision de las organizaciones. Estos se generan de la cultura

de la organizacion, por lo tanto son establecidos por la alta gerencia.
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La conformaciéon de dichos valores dentro de las empresas es un fendémeno complejo

que depende de multiples variables, entre las que se encuentran:

Las creencias y valores de fundador. Toda empresa surge de un impulso fundamental a

partir de una idea y unos principios de accidon mas o menos implicitos.

Las creencias y valores de la direccion actual. La direccion de la empresa, en un
momento dado, puede pretender perpetuar, revitalizar o incluso modificar radicalmente
las creencias y valores de su fundador, debiendo gestionar adecuadamente el conflicto

entre lo tradicional y lo moderno.

Las creencias y valores de los empleados. Como ya hemos comentado, la mayor fuerza
formadora de creencias y valores en los empleados est4 constituida por los mecanismos

de recompensa existente.

La formacion y la influencia de consultores. Naturalmente, un mecanismo esencial para
modificar creencias y valores es la formacion. El verdadero aprendizaje radica en el

desaprendizaje de creencias y la incorporacion de otras nuevas.

Normativas legales existentes. La legislacion laboral, medioambiental, economia, etc.,
de cada pais también influye significativamente sobre las creencias y valores de sus

empresas.

Las reglas de juego del mercado. Obviamente, el mercado de libre competencia impone
determinadas reglas del juego que impregna el sistema de creencias y valores de la

empresa.

La tradicion cultural de cada sociedad. Existe una influencia mutua entre los valores

sociales y los valores empresariales.

Los resultados de la empresa. Es debido destacar que los sistemas de creencias y valores

de la empresa se retroalimentaron en funcion de sus resultados.

1.5 IMPORTANCIA DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Esta radica en que se transforma en un elemento motivador de las acciones y de la
conducta humana, define el caracter fundamental y decisivo de la organizacion, crea un

sentido de identidad del personal con la organizacion.
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Los valores organizacionales especifican lo que es primordial para sus implicados,
porque identifican los resultados que la mayoria espera, guian nuestras actuaciones y

determinan si nuestra organizacion tendra éxito.

Los valores deben ser claros, igualmente compartidos y aceptados por todos los
miembros y niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que

comparta y fortalezca los intereses de todos los miembros de la organizacion.

Estos son formulados, ensenados y asumidos dentro de una realidad concreta y no como
entes absolutos en un contexto social, representando una opcion con bases ideologicas

con respecto a las bases sociales y culturales.

Por eso la importancia de entender a la cultura organizacional como el conjunto de
valores, creencias y entendimientos o normas que los integrantes de una organizacion
tienen en comun. Las organizaciones de éxito tienen fuertes culturas que atraen, retienen

y recompensan a la gente por desempefiar roles y cumplir metas.

Los valores organizacionales tales como: la confianza y apoyo, igualdad de poder,
participacion, colectivismo, desarrollo del potencial ilimitado, orientacion al futuro,
autorrealizacion, asuncion de riesgos hay que reforzarlos al méximo. Son estos valores
en los que la Direcciéon de Recursos Humanos, como funcién directiva principal, debe
centrar sus politicas y acciones para poder llevar a cabo el proceso de transformaciones

actuales en un entorno cada vez mas competitivo.

Los valores junto con la vision y la mision constituyen el marco de referencia mayor
que define la cultura organizacional y enrumba la estrategia de la organizacion,
convirtiéndose estos en lineamientos que permiten una gestion consistente a través de

toda la organizacion, a cualquier nivel.
Los valores para ser inculcados deben:

Ser comprendidos cabalmente ya que s6lo entonces es posible identificar las conductas

y comportamientos que serdn necesarios promover y clarificar en el grupo de trabajo.
Convertirse en algo cercano de manera que pueda hablarse de ellos de forma cotidiana.
Aclararse las conductas que los refuerzan.

Recompensar y reforzar las conductas alineadas con los valores.

Asegurar que sus colaboradores difundan y promuevan los valores a otros niveles.
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Los valores son construidos relacionados directamente con los objetivos de la
organizacion. El nivel de adhesion de los valores se encuentra mas expresivo en los
escalones jerarquicos mas altos y pueden ser modificados, después de una evaluacion, a

través de los sistemas de compensacion.

Los valores forman el corazon de la cultura. A partir de los valores podemos detectar las
cuestiones que reciben prioridad, el tipo de informacion que es mas relevante en las
decisiones, las personas que son mas respetadas, las areas que ofrecen mayor ascension
dentro de la empresa, las caracteristicas personales mas valorizadas, los “s/logans’ que

tratan de sintetizar las cualidades de la empresa al publico externo, etc.

Cuando los valores personales y organizacionales son compatibles es mayor la
tendencia en concordar que los mismos son basados en patrones éticos y también que la
carrera es un factor de alta satisfaccion personal, lo que, por su vez, hace con que las
presiones del trabajo afecten de forma menos substancial la vida fuera de ¢l. Tanto los
objetivos de la organizacion como los de los accionistas, clientes y funcionarios pasan a

tener mayor significacion e importancia cuando los valores son compartidos.

1.6 FUNCIONES DE LA CULTURA

La cultura cumple con varias funciones en el seno de una organizacién. En primer lugar,
cumple la funcion de definir los limites hasta los que los comportamientos difieren unos
de otros. Segundo, transmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la
creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que los intereses personales

del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.

La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacion al
proporcionarle normas adecuadas de como deben comportarse y expresarse los
empleados. El mal conocimiento de la cultura puede ser causa de malos entendidos y
malas interpretaciones dentro de las sociedades en el momento en que pierde su
capacidad de coordinaciéon y de integracion. Finalmente, la cultura sirve como un
mecanismo de control y de sensatez que guia y moldea las actitudes y el

comportamiento de los empleados.

El papel de la cultura como influencia en el comportamiento de un empleado parece
cada vez mas importante en la década de los noventa. Conforme las organizaciones han

ampliado los tramos de control, han aplanado sus estructuras, han introducido equipos
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de trabajo, han reducido la formalizacién y han facultado a los empleados, el significado
compartido proporcionado por una cultura fuerte asegura que todos apunten en la misma
direccion.

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al

comportamiento. Cumple con varias funciones importantes al:
Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion

Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo

1.7 COMO APRENDEN LA CULTURA LOS EMPLEADOS

Las historias suelen contener una narraciéon de acontecimientos acerca de los fundadores
de la organizacion, la ruptura de reglas, éxitos de mendigos que llegan a ser millonarios,
reducciones en la fuerza de trabajo, reubicacion de empleados, reacciones a errores
pasados y la forma como la organizacion maneja las situaciones. Estas historias anclan
el presente en el pasado y proporcionan explicaciones y legitimidad a las précticas

actuales.

Los rituales, consecuencias repetitivas de actividades que expresan y refuerzan los
valores clave de la organizacion, indican qué metas tienen mayor importancia, qué gente

es importante y cual no lo es.

Las historias son narrativas constantemente repetidas dentro de la organizacion teniendo
como base eventos ocurridos realmente. El contenido de las historias siempre trae
aspectos importantes de la cultura, en el sentido de que fornecen un guia a los neofitos
de los comportamientos esperados y también de la reaccidon organizacional delante de

tales hechos; son ejemplos concretos que contienen la filosofia organizacional.

Wilkins (apud FREITAS, 1991:28) apunta algunas caracteristicas generales que estan

presentes en las historias:

Ellas son concretas, visto que detallan personas y acciones especificas, forneciendo

descripciones sobre la época y el lugar en que ocurrio;
Ellas son de conocimiento comtn entre todos;

Las personas creen en las historias;



19

Ellas son una especie de contrato social en la organizacion, una vez que son, en general,
relacionadas con la manera de actuar y de que forma esa manera es tratada,

recompensada o punida.

En general, las historias abordan temas referentes a la igualdad entre los miembros,

comportamientos ejemplares, dignos o audaces, de seguridad y de control.

Los mitos son muy similares, con la diferencia basica de que no son exactamente
basados en hechos concretos, son historias idealizadas y siempre concordantes con los

valores organizacionales.
1.7.1 TRANSMISION DE LA CULTURA

La integracion de los nuevos miembros cuenta generalmente con la exhibicion de
peliculas mostrando los valores y los héroes, como forma de ir introduciendo el nuevo
integrante en su cultura, siendo un importante medio de transmision de la cultura.
Ademas de este, Freitas cita otros: entrenamiento, sistemas de evaluacion, plano de
carrera, vinculaciéon sea del comportamiento ejemplar, esperado e incentivado como
también del comportamiento indeseado, a través de historias por la empresa y aun a

través de la imprenta interna.

1.7.2 COMO MANTENER VIVA UNA CULTURA

El proceso de seleccion, los criterios para la evaluacion del desempefio, la capacitacion
y las actividades de desarrollo de la carrera y los procedimientos de ascenso aseguran
que quienes son contratados se ajusten a la cultura, y que se recompense a aquellos que
la apoyan y se sancione (hasta con la expulsion) a los que impugnan. Tres fuerzas
desempefian una parte particularmente importante ene 1 mantenimiento de una cultura:
las précticas de seleccion, las acciones de la alta direccion y los métodos de

socializacion.

Las acciones de la alta gerencia también tienen un gran impacto en la cultura
organizacional. Con lo que dicen y con su forma de comportarse, los altos ejecutivos

establecen normas que se filtran hacia abajo a través de la organizacion.

La socializacion es el proceso de adaptacion de los empleados a la cultura de la
organizacién, puede conceptualizarse como un proceso formado por tres etapas:

prearribo, encuentro y metamorfosis. La primera etapa abarca todo el aprendizaje que



20

ocurre antes de que un nuevo miembro se una a la organizacion. En la segunda, el nuevo
empleado ve como es en realidad la organizacion y enfrenta la posibilidad de que las
expectativas y la realidad puedan ser divergentes. En la tercera etapa, tienen lugar los
cambios de larga duracion. El empleado nuevo domina las habilidades requeridas para
su trabajo, lleva a cabo con éxito sus nuevos papeles y realiza los ajustes a los valores y

normas de su grupo de trabajo.

Es importante resaltar que actualmente las organizaciones estan dispensando atencion
especial al proceso de socializacion por considerarlo una forma de control indirecto

como forma de disminuir el control directo (supervision, punicion, etc.).

Para Maanen (1989) la socializacion aparece de forma bastante nitida en la entrada de
un nuevo miembro, en la promocion o en el rebajamiento de un funcionario, mas
durante cada modificacion de tarea el proceso esta presente. Algunas de estas estrategias
son explicitamente asumidas por la empresa pero hay una gran variedad que es implicita

y hasta inconsciente:

“...alguna socializacion siempre ocurrira cuando una persona se movimienta en el

interior de una organizacion y pasa a asumir un nuevo papel” (MAANEN, 1989:47)
Maanen sefiala tres aspectos para considerarse:

Cualquier estado de transicion produce un cierto grado de ansiedad (variable de persona
a persona y del cargo en si) y el aprendizaje de las nuevas funciones actia como

reductor de esta ansiedad;

Colegas, superiores y subordinados actian como apoyo o barrera, orientando o

confundido el novato; y,

La estabilidad y la productividad de una empresa es influenciada por el proceso de

socializacion.
Las estrategias de socializacion pueden ser:
e Formales o informales
e Individuales o colectivas
e Secuénciales o no secuénciales
e Fijas o variables

e En serie o aisladas
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e Por concurso, y
e Por despojo o investidura

En el proceso de socializacion formal, la persona es sacada de su futuro cotidiano y
debe “aprender” sus atributos de manera anticipada. En el proceso informal, el novato
debe buscar su propio aprendizaje dentro del propio ambiente, aprendiendo a través de
la experiencia. El proceso formal tiene un segundo momento de inmersion a la realidad,
siendo importante no existir una distancia muy grande entre ambos pues puede ocurrir

desilusion y, consecuentemente, desconsideracion de la primera etapa.

La socializacion en grupo es adoptada en mayor escala por empresas grandes por que
su costo es muy inferior cuando es comparado a la socializacién individual. En este, el
repaso de valores es mas efectivo y depende mayormente de la relacion que se establece

entre socializado/socializador:

La socializacion es secuencial cuando posee varias etapas, generalmente con grado
creciente de complejidad. La persona debe obligatoriamente pasar por todas las etapas
para ocupar un determinado puesto. El proceso es no secuencial cuando las etapas son

aleatorias y variables.

Las estrategias fijas fornecen el tiempo exacto de su duracion en cuanto, que las
variables presentan un tiempo de duracion desconocido. Como ejemplo de esta ultima,

podemos citar las promociones internas.

Las estrategias de socializacidon por competicién ocurren normalmente en un periodo
anterior y proximo de una promocion. Maanen afirma que este proceso esta presente en
la mayoria de las grandes organizaciones, principalmente en niveles jerdrquicamente

altos.

La socializacién en serie es la que garantiza mayor estabilidad a la organizacion en
cuanto que la socializacion aislada permite mayor innovacion y creatividad pues la

persona es dejada mas libre.

En los procesos de despojo existe un periodo de prueba en el cual la persona es
obligada a ejecutar trabajos considerados mas insignificantes; es un periodo de prueba
para que la aceptacion al grupo sea concluida. Contrariamente, en los procesos de
investidura, la persona es recibida de “brazos abiertos” y todos tratan de facilitar al

maximo su aprendizaje.
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1.8 DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Es un proceso de cambio planificado en la cultura de una organizacion, mediante la
utilizacion de las tecnologias, de las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria.
También un planteamiento a largo plazo, que abarca mas, que es mas complejo y mas
costoso, para la transformacion que pretende el cambio de toda organizacidon hacia un
nivel mas alto de funcionamiento, al mismo tiempo que mejora enormemente el
desempefio y la satisfaccion de sus integrantes. Aun cuando el desarrollo
organizacional, con frecuencia incluye cambios estructurales y tecnolégicos, su interés
principal ésta en la gente que evoluciona y en la naturaleza y calidad de sus relaciones

laborales.

De manera formal el desarrollo organizacional se ha definido como un esfuerzo de gran
alcance apoyado desde la alta administracion para mejorar los procesos de solucion de
problemas y de renovacion de la organizacion, particularmente por medio de un
diagnostico mas efectivo y participativo y una administracion de la cultura
organizacional, con énfasis especial en el equipo permanente de trabajo, en el equipo
temporal, y en la cultura intergrupal, con la asistencia de un consultor de operaciones, y
la utilizacién de la teoria y la tecnologia de la ciencia conductual aplicada, que incluye

la actividad de investigacion.

El desarrollo organizacional se centra en la cultura organizacional debido a que forma
actitudes en los empleados y determina la manera en que la organizacion interactua con
su entorno. Una cultura durable, eficiente, puede ser riesgosa, si vuelve a la
organizacion indiferente a su entorno; un administrador inteligente aprende a determinar
la perpetuacion de una cultura insensible. Sin embargo no es facil cambiar la cultura
corporativa. Una dificultad es, precisamente, identificar la cultura actual, desde que
surge de las acciones de los miembros de la organizacion y de las relaciones que

mantienen a través del tiempo.

Robbins (1999, p. 642), define el desarrollo organizacional de la manera siguiente: es
un término utilizado para transmitir un conjunto de intervenciones del cambio planeado
sustentadas en valores humanistas democraticos que buscan mejorar la efectividad

organizacional y el bienestar del empleado.

Dentro de lo sefialado anteriormente el término clave es cambio. Las intervenciones

pueden comprender desde la instrumentacién de cambios en el disefio de plantas, hasta
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proveer al personal de las experiencias para que crezca su puesto, o una efectiva

comunicacion para seleccionar miembros de una organizacion.

El desarrollo organizacional involucra un cambio planeado porque este requiere
diagnoésticos sistematicos, desarrollo de un plan de mejoramiento, y movilizacion de

recursos para llevar a cabo los propdsitos.

Las organizaciones deben estar muy pendientes del entorno, con la finalidad de ajustar

su conducta al medio social del que forman parte.
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1.8.1 OBJETIVOS

Los principales objetivos del desarrollo organizacional son los siguientes:
Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la empresa.

Aumentar la confrontacion de los problemas empresariales al interior de los grupos y

entre los grupos.

Crear un ambiente en que la autoridad designada por la funcion se incremente por la

autoridad basada en el conocimiento y la habilidad.
Incrementar la apertura de las comunicaciones verticales, laterales y diagonales.

Incrementar la responsabilidad individual y la responsabilidad grupal.
1.8.2 CARACTERISTICAS

Dentro de las caracteristicas del desarrollo organizacional se resumen las mencionadas a

continuacion:
El desarrollo organizacional se enfoca en la cultura y los procesos.

El desarrollo organizacional fomenta la colaboracion entre los lideres de la organizacion

y los miembros en la administracion de la cultura y los procesos.
Los equipos son de importancia particular para el desempefio de las tareas.

Se concentra primordialmente en el aspecto humano y social de la organizacion vy, al

hacerlo, interviene también en los aspectos tecnoldgicos y estructurales.

La participacion y el compromiso de todos los niveles de la organizaciéon en la
resoluciéon de problemas y en la toma de decisiones son los sellos del desarrollo

organizacional.

El desarrollo organizacional se concentra en el cambio del sistema total y considera las

organizaciones como sistemas sociales complejos.

Los practicantes del desarrollo organizacional son facilitadores, colaboradores y

coaprendices con el sistema cliente.

El desarrollo organizacional adopta una perspectiva del desarrollo que busca el

mejoramiento tanto de los individuos como de la organizacion.
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1.8.3 TECNICAS

El desarrollo organizacional contiene 5 técnicas: método de retroalimentacion de datos,
desarrollo de equipos, enriquecimiento y ampliacion del cargo, entrenamiento en

sensibilidad y la consultoria de procesos.

Me¢étodo de retroalimentacion de datos: parte del inventario de datos para varios aspectos
del proceso organizacional. Los datos son sometidos a reuniones con cada nivel de
personal de la organizacion para: (a) analizar resultados y (b) planear las medidas

correctas para cada nivel de la organizacion.

Es una técnica de cambio de comportamiento que nace del principio de que, cuantos
mas datos cognoscitivos el individuo reciba al respecto de una situacion, mayor sera su

posibilidad de organizar los datos y actuar creativamente.

El feedback de datos, generalmente, se refiere al aprendizaje de nuevos datos respecto
de si mismo, de los otros, de los procesos grupales o de la dindmica organizacional;

datos estos que no siempre son percibidos o tomados en consideracion.

Desarrollo de equipos y métodos de entrenamiento de equipos: se distingue por el hecho
de que el grupo entrenado es seleccionado en base al trabajo que serd realizado en
conjunto con la organizacion y un grupo de empleados de varios niveles de
especializaciones diversas, los cuales se retinen bajo la coordinacion de un especialista o
consultor y se critican mutuamente buscando un punto comuin para alcanzar la
colaboracion, eliminar las barreras interpersonales de comunicacién y aclarar y

comprender sus causas.

El desarrollo de un equipo comprende las siguientes etapas:
Formulacion de un problema a partir de la necesidad percibida.
Presentacion de propuestas para su solucion.

Prevision de consecuencias y prueba de las propuestas presentadas.
Planeamiento para la accion.

Toma de medidas para la accion.

El desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de seminarios de entrenamiento o
seminarios de desarrollo organizacional, utilizando la comunidad de aprendizaje

constituida de participantes y equipos de consultores que trabajen en conjunto. Esta
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técnica tiene por objeto promover el desarrollo personal y organizacional, para facilitar
el alcance de los objetivos individuales de los participantes del equipo, al mismo tiempo

que atender los objetivos de la organizacion.

Enriquecimiento y ampliacion del cargo: al volver al cargo mas significativo e
interesante, se le da la oportunidad al trabajador para el crecimiento, reconocimiento,

desafio y realizacion personal.

La idea basica del enriquecimiento del cargo es la de dar a los empleados, a todos
niveles, mas oportunidades para tomar decisiones respecto de sus objetivos,
programaciones, métodos de ejecutar el trabajo y mas responsabilidad en cuanto al

producto terminado.

1.8.4 Proceso

El proceso del desarrollo organizacional consta basicamente de tres (3) etapas:

Recoleccion y andlisis de datos: determinacion de la naturaleza y disponibilidad de los
datos necesarios, ademds de los métodos utilizables para su recoleccion dentro de la
organizacion. Incluye técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las
relaciones entre sus elementos y las maneras de identificar problemas y asuntos mas

importantes.

Diagndstico empresarial: después del andlisis de datos tomados se pasa a su
interpretacion y diagnostico. Se trata de identificar sus preocupaciones, problemas,

consecuencias, establecimiento de prioridades y objetivos.

Accion de intervencion: se selecciona cudl es la intervencidn mdas adecuada para
solucionar un problema particular organizacional. Esta no es la fase final del desarrollo
organizacional, ya que éste es continuo y una etapa capaz de facilitar el proceso sobre

una base de continuidad.

El desarrollo organizacional es un proceso complejo, su disefio y realizacidon puede
tardar afios y el proceso puede continuar de manera definida; en ¢l se trata de lograr que
la empresa haga la transicion de donde se encuentra actualmente, si requiere diagnostico
y donde deberia estar por intervenciones propensas a suscitar la accion. Alun prosiga el
proceso, conviene evaluar los resultados y no perder la fuerza, aunque el desarrollo

organizacional admite muchos métodos y enfoques.
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1.8.5 BENEFICIOS

El desarrollo organizacional representa una util intervencion en la organizacion. Su
principal ventaja consiste en tratar de enfrentar el cambio en toda la organizacion o en
una parte sustancial de ella, de esta manera logra dispersar mas extensamente el
mejoramiento de la organizacion. Otros beneficios incluyen una mejor motivacion,
mayor productividad, mejor calidad del trabajo, satisfaccion en el trabajo, trabajo de

equipo y resolucion de conflictos en equipos.

La idea es ver a las organizaciones como culturas- donde hay un sistema de significado
compartido entre los miembros es un fendmeno relativamente reciente. Hasta mediados
de la década de los ochenta, las organizaciones eran, en su mayoria, simplemente
concebibles como un medio racional mediante el cual coordinaban y controlaban a un
grupo de gente. Tenian niveles verticales, departamentos, departamentos relacionados
de autoridad y otras caracteristicas similares. Pero las organizaciones son mucho mas
que eso. También tienen personalidades, como los individuos. Pueden ser rigidas o

flexibles, dificiles o apoyadoras, innovadoras o conservadoras.

Los tedricos organizacionales tltimamente han admitido esto al reconocer el importante
papel que la cultura juega en la vida de los miembros de la organizacion. Es interesante
que sin embargo, el origen de la cultura como una variable independiente que afecta las
actitudes del empleado, y el comportamiento se remonta a hace 50 afios, a la nocion de
institucionalizaciéon. Cuando una organizacion se institucionaliza, toma vida propia.
Ademads, cuando una organizacion se institucionaliza, se valora por si misma, no tan
solo por los bienes o servicios que produce; adquiere inmortalidad. Si sus metas
originales dejan de ser relevantes, no se sale del negocio; al contrario, se redefine a si

misma.

La institucionalizacion opera para generar un conocimiento comuin entre los miembros
acerca de lo que es un comportamiento apropiado y, fundamentalmente, significativo.
Asi, cuando una organizacion se vuelve una permanencia institucional, los modos
aceptables de comportamiento por ellos mismos se vuelven evidentes para sus

miembros. Como vemos en esencia esto es lo mismo que hace la cultura organizacional.

En pocas palabras la cultura organizacional se refiere aun sistema de significado

compartido entre sus miembros y que se distingue a una organizacion de las otras.
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La cultura organizacional se ocupa de la forma como los empleados perciben las
caracteristicas de la cultura de una organizacion, sin importar si les gusta o no. Esto es,
se trata de un término descriptivo. Lo anterior es importante porque establece la

diferencia de este concepto con el de la satisfaccion en el trabajo.

La investigacion sobre la cultura organizacional, ha intentado medir la forma como los
empleados visualizan su organizacion: ;Alienta el trabajo de equipo? ;Recompensa la

innovacion? ;Ahoga la iniciativa?

Sin duda, los dos términos tienen caracteristicas que se traslapan, tengan en cuenta que
el termino cultura organizacional es un concepto descriptivo, mientras que la

satisfaccion en el trabajo es un concepto de evaluacion.

1.9 FUENTES DE RESISTENCIA

El modelo de Lewin es ttil debido a que nos vuelve conscientes de muchos factores que
pueden actuar ya sea como conductores o como fuerzas restrictivas. Las fuerzas
restrictivas, que permiten una organizacion estable, son de especial interés, puesto que
representan fuentes potenciales de resistencia al cambio planeado. Si los
administradores pueden cambiar estas fuerzas o dirigir sus intereses fundamentales,

tienen una mejor oportunidad de efectuar cualquier cambio planeado.
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1.10 EL PROCESO DE CAMBIO

Lewin estudi6 asimismo el proceso de lograr un cambio eficaz. Observo que los
individuos se enfrentan con dos grandes obstaculos para conseguirlo. En primer lugar,
no estan dispuestos (o no pueden) modificar las actitudes y conductas arraigadas desde
mucho tiempo atras. Sugerir la necesidad de introducir un cambio en el estilo o
actitudes administrativas se considera una violacion de la autoimagen y una indicacién

de ineptitud.

El segundo gran obstaculo descubierto por Lewin es que el cambio suele durar poco
tiempo. Tras un breve periodo de intentar hacer las cosas en forma diferente, los

individuos a menudo vuelven a sus patrones tradicionales de conductas.

Para superar los obstaculos de ese tipo, Lewin elaboré un modelo secuencial de tres

pasos:

Descongelar es hacer tan ostensible la necesidad del cambio, que el individuo, grupo o

empresa la vean facilmente y la acepten.

El cambio implica designar un agente de cambio preparado, quien dirigird a los
individuos, grupos o a la organizacion en su totalidad a través del proceso. Durante este
proceso, el agente de cambio que promueva nuevos valores, actitudes y comportamiento

mediante el proceso de identificacion e internalizacion. Los miembros de la
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organizacion se identifican con los valores, actitudes y comportamiento del agente,

internalizandolos una vez que advierten su eficacia en el desempefio.

Recongelar significa poner en su lugar el nuevo patron conductual por medio de los

mecanismos de soporte o reforzamiento, de manera que se convierta en norma vigente.
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2. COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La palabra comunicacion proviene del latin communis que significa comtn. Tanto el
latin como los idiomas romances han conservado el especial significado de un término
griego, el de “Koinoonia”, que significa a la vez comunicacion y comunidad. También
en castellano el radical “comun” es compartido por los términos comunicacién y
comunidad. Ello indica, como punto etimoldgico, la estrecha relacion entre

"comunicarse" y "estar en comunidad".

En pocas palabras, se "esta en comunidad" porque "se pone algo en comun" a través de

la "comunicacion".

Antonio Pasquali afirma que la comunicacion aparece en el instante mismo en que la
estructura social comienza a configurarse, justo como su esencial ingrediente
estructural, y que donde no hay comunicaciéon no puede formarse ninguna estructura
social. Para Pasquali el término comunicacion debe reservarse a la interrelacion
humana, al intercambio de mensajes entre hombres, sean cuales fueren los aparatos

intermediarios utilizados para facilitar la interrelacion a distancia.

Luego de un gran esfuerzo de abstraccion definitoria concluye considerando a la
comunicacion de esta manera: "La relacidn comunitaria humana consiste en la emision-
recepcion de mensajes entre interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por
ello un factor esencial de convivencia y un elemento determinante de las formas que

asume la sociabilidad del hombre".

Carlos Ferndndez considera que para que haya comunicacion es necesario un sistema
compartido de simbolos referentes, lo cual implica un intercambio de simbolos comunes
entre las personas que intervienen en el proceso comunicativo. Quienes se comunican

deben tener un grado minimo de experiencia comuin y de significados compartidos.

También enfatiza en que la comunicacion cuando se aplica en las organizaciones es
denominada comunicacion organizacional. Esta comunicacion se da naturalmente en
toda organizacion, cualquiera que sea su tipo o su tamaflo y en consecuencia no es
posible imaginar una organizacién sin comunicacién. Bajo esta perspectiva, la
comunicacion organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre

los integrantes de una organizacion, y entre la misma organizacion y su medio.



32

Fernandez considera que la comunicaciéon organizacional es la esencia, el corazén
mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion. Esta se entiende
también como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o entre la
organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los
publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de que esta tltima
cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos. Estas técnicas y actividades deben
partir idealmente de la investigacion, ya que a través de ella se conoceran los problemas,

necesidades y areas de oportunidad en materia de comunicacion.

Para los dirigentes de una organizacion es fundamental una comunicacion eficaz y
eficiente porque de esta depende la resolucion de conflictos y el fortalecimiento de las
relaciones con quienes se involucra en el cumplimiento de sus funciones, ademas,
porque las funciones de planificacion, organizacion y control sdlo cobran cuerpo de ésta

manera.

La comunicaciéon organizacional es esencial para la integracion de las funciones
administrativas. Los objetivos establecidos en la planeacion se deben comunicar para
lograr desarrollar la estructura organizacional apropiada. Es también esencial en la
seleccion, evaluacion y capacitacion de quienes desempetien sus funciones dentro de
esta estructura. La creacion de un ambiente que conduzca a la motivacion y el liderazgo
eficaz dependen de la comunicacidon organizacional, mediante la cual se puede
determinar si los acontecimientos y el desempefio se ajustan a los proyectos

establecidos.

La comunicaciéon organizacional, segin Fernandez, puede dividirse en comunicacion

interna y externa:

Comunicacion Interna: Es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus
miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los mantenga
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los

objetivos organizacionales.

Comunicacion Externa: Se define como el conjunto de mensajes emitidos por cualquier

organizacion hacia sus diferentes publicos externos, encaminados a mantener o mejorar
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sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus productos y

servicios.

De ahi que se pueda afirmar que sin una comunicacion interna adecuada no puede haber
una comunicacion externa efectiva, ya que de esta depende el surgimiento de un plan

estratégico que permita la puesta en marcha de acciones de comunicacion efectivas.

El interés por la comunicaciéon ha dado como consecuencia diversidad de modelos de
este proceso, con diferencias en cuanto a descripciones y elementos. Ninguno de ellos
puede calificarse de exacto; sino que algunos seran de mayor utilidad en determinado
momento para estudios especificos. Ademas, muchos modelos son complementarios
entre si y esto permite profundizar la labor de andlisis y presentacion de soluciones

donde existan problemas de comunicacion en caso concreto.

Existen dos vertientes o tendencias en cuanto a modelos de comunicacion, por un lado

los que se centran en el proceso propiamente dicho y en la semiotica por el otro.

La primera vertiente es la comunicacion como proceso y se centra en el proceso
comunicacional desde un dngulo bastante cientifico y exacto; aqui el concepto central es
la transmision de mensajes a través de un proceso eficiente donde tiene gran relevancia
el rol de codificadores y decodificadores que cumplen los emisores y receptores

respectivamente.

La segunda vertiente parte del punto de vista semidtico, contribuye a la creacion y
estabilidad de valores sociales, por el mismo hecho de que se preocupa por el contenido
del mensaje y sus implicaciones socioculturales en las conductas generadas en el
receptor del mensaje. Dicha vertiente es de gran relevancia en esta investigacion que
tiene por objeto el estudio de la comunicacidén como medio para afrontar el cambio

social y organizacional.

2.1 LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

Aunque pudiera parecer extrafio, la definicion de la comunicacién organizacional sigue
siendo un tema de controversia, pese a que este campo conceptual y practico, aunque es
todavia joven, ya no es nuevo. La comunicacion organizacional se entiende de tres

maneras distintas.

En primer lugar, la comunicacion es un fendémeno que se da naturalmente en toda

organizacion, cualquiera que sea su tipo o tamafio. Esta verdad es bien sabida y tiene su
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fundamento en otra igualmente obvia: la comunicacién es el proceso social mas
importante. Sin ella, el hombre se encontraria aun en el primer escano del desarrollo y
no existirian ni sociedad ni cultura. Probablemente la mera sobreviviencia de la especie
no hubiera sido posible sin la aparicion del lenguaje (verbal y no verbal, hablado y
escrito). Para el filosofo Ernst Cassirer, lo que distingue al hombre de los otros animales
no es tanto la razon. Sino la capacidad de simbolizar, es decir, de representar de diversas
maneras sus ideas y emociones para que sus congéneres las conozcan y, a su vez,
puedan expresar las suyas. Entonces, si la comunicacion es consustancial a cualquier
forma de relacion humana, también lo es a la organizacion. No es posible imaginar una

organizacion sin comunicacion.

Bajo esta perspectiva, la comunicacion organizacional es el conjunto total de mensajes
que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y los

diferentes publicos que tiene en su entorno.

Estos mensajes circulan en varios niveles y de diversas maneras. Pueden transmitirse
por ejemplo, a través de canales interpersonales o de medios de comunicacion mas o
menos sofisticados; pueden ser verbales o no verbales, utilizar la estructura formal de la
organizacion o las redes informales, viajar horizontal o verticalmente en la pirdmide
jerarquica, darse dentro de la organizacion o rebasar sus fronteras. Todas estas variables
forman un fenémeno rico y complejo, que en su conjunto sed denomina comunicacion

organizacional.

Una segunda acepcion presenta a la comunicacidon organizacional como una disciplina
cuyo objeto de estudio es, precisamente, la forma en que se da el fendmeno de la

comunicacion dentro de las organizaciones, y entre éstas y su medio.

En la segunda mitad de la década de los cuarenta, y especificamente en los Estados
Unidos de América, el estudio de la comunicaciéon en las organizaciones empezd a
llamar la atencion de un niimero creciente de investigadores. A partir de entonces

despert6 un fuerte interés en el tema.

La comunicacién organizacional se entiende también como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, o entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los ptblicos internos y externos de la organizacion,

todo con el fin de que esta ultima cumpla mejor y mas rapidamente sus objetivos. Estas
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técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través de
ella se conocerdn los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de
comunicacion. Asi, el resultado provechoso de os programas que se implanten sera mas

probable.

Es importante considerar que los programas y actividades de comunicacion que se
realizan en la organizacion-independiente del publico al que se dirijan, de los objetivos
que persigan o de los canales utilizados- deben responder a una estrategia en comin
cuya ultima finalidad serd ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas. Por tanto sera
necesario definir claramente las estrategias referidas, a partir de la imagen que la

organizacion desea evocar hacia dentro y hacia fuera, de acuerdo con su propia cultura.

Diversas investigaciones han comprobado una y otra vez que existe un amplio rango de
asuntos que a los empleados les interesa conocer, los cuales basicamente pueden
agruparse en tres categorias: informacion relacionada con la organizacion, informacién

acerca del trabajo e informacion sobre asuntos que afectan a la vida personal y familiar.

En el primer rubro se incluye todo lo relacionado con lo que la organizacion es y hace.
Por increible que parezca, hay empresas en las que la gente apenas conoce lo que tiene
que ver con su ambito concreto de trabajo, ignorando cosas tan importantes como los
objetivos, estrategias y planes institucionales (por no hablar de la mision, la vision y los
valores), los resultados alcanzados, el tamafio y alcance de la operacion, la dispersion
geografica, las politicas y procedimientos mas importantes o hasta los productos y

servicios que ofrece.

Tampoco se cuenta con informacion suficiente y oportuna acerca de las noticias que van
generandose dia a dia en la organizacion, y que ayudan al a gente a estar enterada de lo
que sucede, de lo que cambia, de lo que mejora, de lo que se decide, de lo que tiene

éxito y de lo que fracasa.

La segunda categoria, relacionada con la informacion acerca del trabajo, es tan critica
como descuidada en muchas organizaciones. Comprenden todo lo que las personas
necesitan para saber que es lo que esperan de ellas, los pardmetros bajo los cuales va a
ser evaluado su desempefio y la forma en que se considera que han hecho las cosas.
También incluye la informacién que se requiere para llevar a cabo sus funciones y

responsabilidades y para tomar buenas decisiones.
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Es muy frecuente encontrarse con empleados que trabajan “por instrumentos”, que es
una expresion que suele usarse para designar algo que estd entre la intuicion y la

improvisacion, ante la falta de sefales claras respecto a donde y como ir.

Finalmente las personas quieren saber todo aquello que repercutird, directa o
indirectamente, en su bienestar personal y familiar: prestaciones, beneficios,
oportunidades de capacitacion y de promocion, disposiciones en materia de seguridad e
higiene, politicas de administracion de recursos humanos, actividades culturales,

sociales y deportivas en las que pueda participar.

Resulta evidente que la gama de necesidades de informacion en las organizaciones es
muy amplia. El hecho de que no se satisfaga puede deberse a un desconocimiento de lo
que la gente requiere, o la creencia de que mas vale mantener la confidencialidad ante el
temor de que se haga mal uso de la informacion. Lo paraddjico es que mucha de esta

informacion es ptblica y se puede encontrar facilmente en medios externos.

Por que no darle un voto de confianza a la gente y proporcionarle los elementos para
que conozca la empresa, se integre a ella y trabaje mejor. Las organizaciones que asi lo
han hecho has descubierto que hay que temerle mas a la falta de informacion que a la

informacion misma.

La comunicacidon organizacional, como una funcidon especifica realizada por
profesionales, debe, antes que nada, contribuir al logro de los objetivos de la empresa, o
de lo contrario correra el riesgo de aislarse y volverse prescindible. La manera de

hacerlo tiene que ver con cuatro ies:

Propiciando que todos los integrantes de la organizaciéon reciban la informacion
completa, confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la empresa y sobre el trabajo.
Son muchas las cosas que las personas necesitan saber para sentirse parte de la

organizacion y para desempefar efectivamente sus actividades.

El comunicador profesional tiene doble responsabilidad en este sentido: por un lado,
aprovechar los medios a su alcance para facilitar este flujo informativo, haciendo hablar
a la organizacion; por otro fomentando que la informacién que debe circular a través de
los canales interpersonales (orales, escritos y electronicos) lo haga con efectividad. En
cualquier caso debe concebir el proceso comunicativo como multidireccional y circular,

y no lineal y unilateral.
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Propiciando la identificacion de la gente con la organizacion, y por tanto el orgullo y el
sentido de pertenencia. Esto se logra, principalmente, difundiendo los elementos de la
cultura corporativa (mision, vision, valores) que hace que las personas encuentren
sentido y direccion, y una serie de principios con los que comulga y que sirven para

orientar su accion y decision.

Es muy importante que el comunicador verifique en forma constante la congruencia
entre los mensajes que envia y el ser y quehacer de su organizacion, ya que de lo

contrario el efecto sera el inverso: la pérdida de la credibilidad.

Favoreciendo la integracion de la organizacion con y sus colaboradores. Esto implica
mejorar la comunicacion vertical y horizontal, fomentar el trabajo en equipo, propiciar
el rompimiento de las barreras existentes entre las areas y niveles, y crear un clima de

colaboracion y apoyo para el cumplimiento de los objetivos comunes.

Facilitando la creacion de una imagen favorable y consistente de la organizacion y su
publico. Esto va mas alla de lo que en la actualidad se maneja en algunos medios como
imagen, en los que esta se concibe como algo meramente externo y ligado a elementos
que hacen parecer lo que no se es. El comunicador profesional debe cuidar que la
imagen que se cree la gente de la organizacion esté sustentada en realidades y no en

ficciones, en rasgos reales y no en apariencia o buenas intenciones.

Una buena comunicacion es importante para los administradores por dos razones. En
primer lugar, la comunicacion es el proceso mediante el cual se cumplen las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, direccion y control. En segundo lugar, la
comunicacioén es una actividad a la que los administradores dedican una abrumadora

cantidad de su tiempo.

Se ha dicho que la comunicacion es el torrente sanguineo de una organizacion y que la
mala comunicacion ha producido danos, equivalentes a los cardiovasculares, en mas de

una organizacion.

Para Mintzberg, el papel de la comunicacion esta dada en tres roles administrativo. En
sus papeles interpersonales, los administradores actuan como representantes y lideres de
su unidad organizacional, interactuando con los subordinados, clientes, proveedores y
colegas de la empresa. Mintzberg cito estudios que indican que los administradores
pasan aproximadamente 45% de su tiempo en contacto con sus colegas, cerca de 45%

con las personas ajenas a sus unidades y apenas 10% con los superiores.
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En sus papeles infomacionales, los administradores buscan informacion de sus colegas,
subordinados y otros contactos personales sobre cualquier cosa que pudiera afectar a su
trabajo y responsabilidades. También diseminan, a su vez, informacion interesante o
importante. Ademas, proporcionan a proveedores, colegas y otros grupos ajenos a la

organizacion informacion referente a su unidad en general.

En sus papeles decisionales, los administradores realizan nuevos proyectos, solucionan
conflictos y asignan recursos a los miembros y departamentos de su unidad. Algunas de
las decisiones que toman se haran en privado, pero se basaran en la informacion que les

ha sido transmitida. Y los administradores, a su vez, deberian comunicarlas a otros.

No basta con elaborar una estrategia de comunicacion, sino que es necesario concebir la

comunicacién como un componente de la estrategia de la empresa.

El tema de la comunicacion organizacional es difundido ampliamente en la actualidad.
Hacer una busqueda en internet de articulos, documentos, materiales que traten, desde
los elementos teoricos, hasta las experiencias practicas mas recientes, el proceso de

comunicacion que tiene lugar en las organizaciones empresariales, no resulta dificil.

Un analisis de esa amplia informacion nos dice que, aiin cuando se intenta lo contrario,
la comunicacion organizacional se presenta como un fendémeno que se estudia para
conocerlo y/o para mejorar los aspectos del proceso que resulten negativos para los
intereses de la empresa, es decir, que de alguna manera limiten o no favorezcan el logro

de los objetivos estratégicos.

Es asi que, en la practica, el especialista en comunicacion de las organizaciones
empresariales dedica gran parte de su tiempo a investigar y a tratar de "perfeccionar" la
comunicaciéon de la empresa con sus publicos. Para ello segmenta y caracteriza los
publicos, realiza estudios de imagen, auditorias de comunicacion interna, para después
proponer a la alta direccion una estrategia de comunicacion en la que han quedado
definidos los objetivos de comunicacion, los destinatarios de los mensajes, los

mensajes, los medios, los mecanismos de retroalimentacion y el presupuesto.

A partir de esa practica es como si la 16gica que funcionara fuera que la alta direccion le
dice a estos especialistas: "He aqui la empresa, esta es su estrategia de negocios, su
estructura, pero no logramos los resultados que queremos, ahora te toca a ti, a través de

una estrategia de comunicacion tratar de arreglar las cosas".



39

Lo que pretendemos demostrar con este trabajo es que la comunicacién debe ser tratada
como parte de la estrategia de la empresa, formar parte de los andlisis desde su inicio y
debe ser concebida como un componente del sistema. Si desde que se estan llevando a
cabo los primeros pasos del proceso estratégico de la empresa no se tiene en cuenta la
comunicacioén, tanto interna como externa, bien poco se podra lograr cuando el

especialista intente después "arreglar las cosas".

Muchos autores coinciden en que el primer paso de este proceso es la definicion o

actualizacion de la mision y la vision.

Se puede definir como mision: "el proposito fundamental por el que fue establecida la
organizacién, conjunto de compromisos que adopta la empresa en relacion a los
diferentes grupos de personas que en ella confluyen, beneficios que la empresa ofrecera
a la sociedad en general; sus clientes; los accionistas o propietario(s); el personal de la

empresa".

La vision consiste en "proyectar, en base a la situacion actual de la empresa, el lugar en
el mercado (posicionamiento) que se aspira a ocupar en un horizonte de tiempo de 1 a 3
0 mas afnos".

La mision y la visién deben por tanto comunicar de manera efectiva ese proposito y ese

futuro deseado.

Partiendo del modelo de las "7 C de una comunicacion eficiente", se deben considerar

en su elaboracion estos siete aspectos:

1. Credibilidad

2. Contexto

3. Contenido

4. Claridad

5. Continuidad y consistencia
6. Canales de comunicacion.

7. Capacidad del auditorio.

Pareceria que el tener en cuenta estas "7 C" es suficiente para que la Mision y la Vision

actien como guia, como elementos orientadores de la estrategia y que asi seran
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comprendidos, aceptados y, por tanto, modificaran actitudes tanto del publico interno

como del publico externo de la empresa.

Pero el asunto es mucho més complejo. Remontémonos al origen del modelo de
comunicacién mas difundido: el modelo de Shannon. En la década del 40 se elabord y
dio a conocer, en diversos &mbitos, un modelo teérico que fue denominado inicialmente
Teoria de la Informacion. Este modelo surge como un subproducto del esfuerzo bélico
realizado por los aliados para derrotar al eje nazi-fascista. Su principal fin era mantener
una constante emision de instrucciones a los pilotos de guerra y conocer si éstas habian
sido captadas. Por supuesto, buscando la manera de codificar estos mensajes para que
atn cuando el enemigo los interceptara no pudiera comprenderlos. E1 modelo bésico era
el de Emisor - Medio - Receptor, con el afadido de la retroalimentacion. El modelo mas
detallado incluia el o los codificadores, el canal, el mensaje y los decodificadores. Este
modelo, conocido como modelo de Informacion, de Shannon y Weaver, fue aplicado a
muchos otros campos, en particular a la naciente cibernética, o sistema de manejo de

maquinas, donde Wiener le dio un uso eficiente.

Este modelo es tomado, en la década del 50, por los cientificos sociales y transformado

en modelo tedrico de comunicacion.

Con respecto a este modelo, J. Manuel Calvelo Rios, Director de la Especializacion en
Comunicacion para el Desarrollo, de la Universidad Nacional de Tucumén, Argentina,
seflala: "Hay que tener en cuenta que el modelo nace en una estructura militar, que es
una de las estructuras mas verticales que ha producido la sociedad; se origina en la
necesidad de dar 6rdenes, que por supuesto serdn acatadas sin cuestionamiento alguno;
envia mensajes del que tiene poder al que obedece, del que manda al que acata, del
superior al inferior, del dominante al dominado, del que sabe al ignorante, de la cuspide
a la base de la pirdmide. Son mensajes para una "caja negra": si la respuesta es positiva
recibird algun tipo de gratificacion; si es negativa, una sanciéon. Tenemos asi una
nomenclatura militar. El receptor es denominado "publico objetivo" o "blanco" y, claro
estd, cuando se tiene un objetivo o un blanco se le disparan los cafionazos de caracter
comunicativo mas poderosos de que se dispone. Se tira a matar. Es parte del

fundamento ideoldgico del modelo".

Este analisis de Calvelos Rios, nos hace reflexionar en cuanto a un nuevo paradigma de
comunicacién y una manera diferente de aplicar el modelo de las "7 C" en el proceso de

elaboracion de la mision y la vision.
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Credibilidad.

Para lograr la credibilidad es fundamental involucrar a las personas en el proceso. De

ahi que sea necesario:

Lograr la amplia participacion del personal de la empresa en la elaboracion de la Mision
y la Vision.
Contar con informacién acerca de los beneficios que la sociedad, los clientes y los

trabajadores esperan obtener de la empresa e incorporarlos como elementos esenciales

de la Mision y la Vision.
Contexto.

Para que el mensaje se adapte a las realidades del entorno tiene que existir un didlogo
abierto. No se trata de persuadir a los publicos, sino de asumir como misiéon y vision lo

que esos publicos esperan de la empresa.
Contenido.

Para que tenga un significado para los publicos de la empresa, ademas de los beneficios,
la Mision y la Vision deberan expresar los valores esenciales de la empresa, aquellos
que representan la forma de pensar y sentir de los trabajadores y de la sociedad. Valores
tales como voluntad de aprender, de compartir conocimientos, de utilizar la capacidad

creativa e innovadora en el trabajo, respeto al cliente, al medio ambiente.
Claridad.

Por supuesto que lo mas importante es que tanto la Misién como la Vision se redacten
con un lenguaje sencillo, claro, preciso. Con los mismos cédigos de los interlocutores

(publico interno y externo).
Continuidad y Consistencia.

No basta con estudiar la frecuencia de repeticion del mensaje, sino que se hace

necesaria una plena coherencia entre lo que se dice y lo que se hace.
Canales

Con el publico interno lo mas importante es mantener los canales "desbloqueados". Un
didlogo permanente con todo el personal de la empresa que se pone de manifiesto en la

manera de conducir las reuniones, de realizar las asambleas, de escuchar los criterios, de
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hacer circular la informacion, de aceptar iniciativas. Con el publico externo, a través de

darle respuestas oportunas a sus necesidades, de atender quejas, reclamos.
Capacidad del Auditorio

Este aspecto se tiene en cuenta desde la propia concepcion de la elaboracion, porque
mas que un auditorio paciente al que se le presenta una mision y una vision elaboradas

por otros, ellos han sido participes de su formulacion.

De esta manera la mision y la visidn dejan de ser mensajes que la empresa debe
comunicar de manera eficiente a sus publicos, para ser productos elaborados a través de

un proceso de comunicacion eficiente.

Para lograr una comunicacion eficaz, se recomienda recurrir a programas de
comunicacién que puedan responder a las necesidades reales. Para lo cual es
fundamental hacer una adecuada seleccion de los medios utilizados para transmitir la
informacioén, asi como asegurar la existencia de mecanismos para el control,

determinando claramente las responsabilidades en el proceso de la comunicacion.

Ademas, enfatizar en la necesidad de permitir a los miembros que participan, en el
proceso de la comunicacion, expresarse ya sea por medio de programas de consultas o
sistema legitimos de representacion y politicas de puertas abiertas, reforzado con
sondeos de opinidon para hacerlo mas participativo. La eficiencia de la comunicacion

puede evaluarse conforme a los resultados esperados.

La probabilidad de que el mensaje transmitido haya sido interpretado exactamente como
lo hubiera deseado el emisor constituye una hazafia, ya que en cualquiera de las etapas
del proceso de comunicacion pueden presentarse numerosas interferencias y limitar la

compresion del mensaje. Esto es lo que se conoce como “barreras de comunicacion”

2.2 BARRERAS PARA LA COMUNICACION EFICAZ EN LA

ORGANIZACION

La filtracion es la manipulacion de la informacion del emisor para que sea vista mas
favorablemente por el receptor. Los intereses personales y las percepciones de lo que es
importante de aquellos que resumen estan presentes en los resultados de la informacion,
lo que hace imposible que los receptores consigan informacion objetiva. Mientras mas

vertical es la estructura de la organizacion mas posibilidades de filtracion habra.
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Percepcion selectiva en el que los receptores ven y escuchan en forma selectiva basados
en sus necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes lo que no permite que se

perciba la realidad y en su lugar se interprete segun el parecer de cada cual.

Defensa. Cuando el receptor se siente amenazado, tiende a reaccionar en formas que
reducen su habilidad para lograr entendimiento mutuo, respondiendo en formas que

retardan la comunicacion eficaz.

Lenguaje. La edad, la educacion y los antecedentes culturales son variables que
influyen en el lenguaje que una persona usa. Las palabras significan diferentes cosas

para diferentes personas lo que crea dificultades en la comunicacion.
Recomendaciones para una comunicacion eficaz en la organizacion:

El presidente o gerente debe comprometerse en la filosofia y el comportamiento, con la
nocion de que comunicarse con los empleados es esencial para el logro de las metas de

la organizacion.

Asociar las acciones con las palabras

Comprometerse con la comunicacion de dos vias (descendente y ascendente
Enfasis en la comunicacién cara a cara

Mantener a los miembros de la organizacion informados de los cambios y decisiones

dentro de la organizacion.
Dar confianza y valor a los empleados para comunicar malas noticias

Diseflar un programa de comunicacion para transmitir la informacion que cada

departamento o empleado necesita

Luchar porque la informacion fluya continuamente
2.2.1 La comunicacion y la vision

Todo proceso organizacional se rige hacia el futuro por una vision, todo proceso
organizacional se desarrolla a través de la comunicacion, por lo tanto la comunicacion y

la vision son determinantes en la direccion y el futuro de la organizacion.

La comprension de la visidbn es particularmente calve para el ejercicio de la
comunicaciéon gerencial y empresarial, pues integra una comunidad de visiones y

pensamientos en torno a una vision particular.



44

Una buena Vision mal comunicada no tiene sentido o también una vision deficiente

puede ser mejorada y potenciada con una excelente comunicacion.

La potencia de la visién estd en los efectos de su comunicacién, una de las razones

principales de la comunicacion es desarrollar la vision comin.

Un lider centra la atencion en la coalicion de los grupos sobre la ilusion de la vision, en
la motivacion e inspiracion para mantener a la gente emocionada en la direccion de
futuro visionado, la vision del futuro y en la orientacion hacia el mafiana y el otro lugar
apelando a la emocion de permanecer. el lider comunica una visiéon de promesa, ilusion
y futuro y logra que los empleados se identifiquen con ella trabajando dia a dia para

lograrla y todo esto gracias un proceso exitoso de comunicacion.

2.3 TEORIAS DE LAS ORGANIZACIONES Y COMUNICACION

ORGANIZACIONAL

A pesar del hecho de que las organizaciones han existido en una u otra forma desde los
tiempos biblicos, no fue sino hasta principios del siglo XX que las teorias formales de la
organizacion fueron desarrolladas y desimanadas ampliamente. La mayor parte de estas
teorias establecen principios claros acerca de la comunicacion en las organizaciones o
hacen suposiciones implicitas acerca del rol de la comunicacion en las organizaciones

eficientes.

Aunque existen muchos enfoques o teorias de la organizacion, la mayoria se puede
resumir en tres categorias basicas: 1) teorias clasicas, 2) teorias humanisticas, 3) teorias
de sistemas; en realidad estas teorias representan una “escuela de pensamiento”, lo cual
en cierta forma ha afectado al estudio y a la practica de la comunicacion en las

organizaciones.

Teoria clasica

La teoria clésica de las organizaciones se desarrollo principalmente como una respuesta
a la industrializacion masiva de los sistemas econdmicos estadounidenses y europeos a
finales del siglo XIX y principios del siglo XX. Antes de ser conocidos los aspectos
basicos de la teoria cldsica organizacional, la mayoria de los empresarios y de los
trabajadores dentro de las organizaciones industriales seleccionaba los que consideraban
como “mejores” métodos para llevar a cabo sus tareas y la coordinacion de actividades

con otras personas.
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Un logro importante de las teorias clasicas fue la sistematizacion de la actividad
organizada para determinar la “mejor” forma en que la organizacion deberia estar

estructurada, asi como la manera 6ptima de operar.

En pocas palabras, la teoria clasica de la organizacién de caracteriza por favorecer
estructuras piramidales en las organizaciones altamente diferenciadas, por restringir la
interaccion entre los miembros de la organizacion, por procesos de comunicacidon
vertical (orientados, sobre todo hacia el flujo descendente de la informacion) por
procesos centralizados de control/decision por la proliferacion de reglas y reglamentos y
una orientacion hacia la motivacion de los empleados basada primordialmente en el
temor y la necesidad economica. Ademds se debe indicar que la perspectiva cldsica
demostrd poco interés por los efectos que el medio ambiente organizacional tiene sobre
el funcionamiento interno de las organizaciones, ya que cuando se desarrollo dicha
perspectiva, el medio ambiente de las organizaciones tendia a ser estable y homogénea
(habia suficiente trabajo, materia prima y mercados para los productos, y poca

reglamentacion gubernamental).

Teoria Humanistica
De alguna manera como respuesta al enfoque cldsico de las organizaciones, la escuela

humanistica o de relaciones humanas de la teoria organizacional naci6 a mediados de la

década de 1930.

Para comprender plenamente la naturaleza de las organizaciones, es necesario
observarlas como colectividades sociales que contienen estructuras y relaciones
formales e informales donde los niveles de ejecucion son hasta cierto grado afectados
por los sentimientos de satisfaccion en el trabajo asi como por la moral de los obreros.
La teoria Humanistica cuestiona a la Clasica que considera a los empleados como

fundamentalmente motivados por razones econdmicas.

Los enfoques humanisticos de la teoria organizacional pugnan por la participacion de
los empleados de niveles bajos en las tomas de decisiones de la organizacion, por el
incremento de la comunicaciéon abierta y la confianza entre los miembros de la
organizacion, por el flujo libre de la comunicacion por varios canales, por la integracion
de los objetivos individuales y organizacionales, por un mayor interés y preocupacion
hacia el desarrollo y auto actualizacion de los trabajadores, por el estilo de liderazgo
centrado en el empleado y, en general por los procesos amplios de interaccion. En

contraste con los tedricos cldsicos, los humanistas apelan también a una organizacion
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justa que base su estructura en la atencion de los niveles mas bajos (menos niveles
jerarquicos) y en el hincapié correspondiente en un alto nivel de integracion en la
organizacion (colaboracion). Por otro lado y en cierta forma los clasicos, los defensores
de las relaciones humanas consideran que su enfoque es aplicable de manera general a
todas las organizaciones, y muestran poco interés en los efectos que el medio ambiente

organizacional tenga en el funcionamiento de las organizaciones.

Teoria de los sistemas

Como ya se menciono las organizaciones se consideran equivalentes a sistemas, ya que
ambos estdn compuestos de actividades interdependientes y poseen (al menos en un
nivel abstracto) fronteras identificables. Sin embargo, se debe observar que cuando nos
referimos a una organizacion como un sistema, es posible que estemos considerando o
un sistema “cerrado” o un sistema “abierto”. Los tedricos de la organizacion clasica, asi
como muchos que sostienen el enfoque humanista, suelen contemplar las
organizaciones como sistemas cerrados. Una perspectiva de sistema cerrado de las
organizaciones deja ver que éstas se contienen a si mismas y operan en forma muy
racional y determinista, con interdependencia de su medio ambiente. Por otro lado, si se
observan las organizaciones desde el punto de vista del sistema abierto, se considerara
la organizacion como un sistema en transformacion que esta en relacion dinamica con
su medio ambiente. En consecuencia, “la perspectiva del sistema abierto evoca un

patréon mas incierto, menos determinista en las relaciones internas de la organizacion.

En resumen el enfoque de los sistemas abiertos en las organizaciones combina
realmente las fuerzas de ambas perspectivas, la clasica y la humanista, pero las une de
una manera flexible, heuristica. La teoria de los sistemas abiertos reconoce que las
organizaciones se componen tanto de subsistemas funcionales (énfasis clasico) como de
subsistemas sociales (énfasis humanistas), y que estos se encuentran dindmicamente
interrelacionados. Ademas del enfoque de los sistemas abiertos reconoce que las
organizaciones dependen de su medio ambiente, y que a la larga de su supervivencia
depende de su habilidad para desarrollar y comprender la retroalimentaciéon ambiental.
Desde el punto de vista de los sistemas abiertos, la organizacidon con €xito es la que es
eficiente en el manejo de las relaciones dentro y entre sus propios subsistemas, asi
como sus suprasistemas. Ademas se debe considerar como implicito en la teoria de los
sistemas abiertos, que tal vez no haya una mejor forma de organizar en general, o de

operar mejor un sistema de comunicacion de la organizacion.
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2.4 FUNCIONES DE LA COMUNICACION

La comunicacion sirve a cuatro funciones principales dentro de un grupo u

organizacion: el control, la motivacion, la expresion emocional y la informacion.

La comunicacion actia para controlar el comportamiento individual de diversas
maneras. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y guias formales a las
cuales deben atenerse los empleados. Por ejemplo, cuando se pide a los subordinados
que comuniquen primero a su jefe inmediato cualquier irregularidad relacionada con el
trabajo, con el proposito de seguir la descripcion de su puesto o de cumplir con las
politicas de la compaiiia, la comunicacion funge como una funcién de control. Pero la
comunicacién informal también controla el comportamiento. Cuando los grupos de
trabajo molestan o acosan a unos miembros que producen mas que los demads (y hacen
que el resto del grupo se vea mal), informalmente se lo comunican y controlan su

comportamiento.

La comunicacién favorece la motivacion al aclarar a los empleados lo que se debe
hacer, si se estan desempefiando bien y lo que puede hacerse para mejorar el
rendimiento, si es que estd por debajo del promedio. El establecimiento de metas
especificas, la retroalimentacion sobre el progreso hacia las metas y el reforzamiento de

un comportamiento deseado estimulan la motivacion y requieren de la comunicacion.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es la fuente principal de interaccion social.
La comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es el mecanismo fundamental por el
cual los miembros muestran sus frustraciones y su satisfaccion. La comunicacion, por
tanto, proporciona un alivio a la expresion emocional de los sentimientos y el

cumplimiento de las necesidades sociales.

La funcion final que la comunicacioén desarrolla se relaciona con su papel de facilitador
de la toma de decisiones. Proporciona la informaciéon que los individuos y grupos
necesitan para tomar decisiones al transmitir la informacion para identificar y evaluar

las opciones alternativas.

Ninguna de estas cuatro funciones deberia considerarse mas importantes que las otras.
Para que los grupos se desempefien eficazmente, necesitan mantener alguna forma de
control sobre los miembros, estimular el rendimiento, proporcionar un medio de

expresion emocional y tomar las decisiones. Casi en todas las interrelaciones de
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comunicacion dentro de un grupo u organizacion se desarrolla una o mas de estas cuatro

funciones.

La comunicacion es uno de los factores fundamentales en el funcionamiento de las
organizaciones sociales, es una herramienta, un elemento clave en la organizacion y
juega papel primordial en el mantenimiento de la institucion. Su actividad es posible
gracias al intercambio de informacion entre los distintos niveles y posiciones del medio;
entre los miembros se establecen patrones tipicos de comportamiento comunicacional
en funcion de variables sociales; ello supone que cada persona realiza un rol

comunicativo especifico.

La comunicacion cumple una serie de funciones dentro de la institucion como:
proporcionar informacion de procesos internos, posibilitar funciones de mando, toma de
decisiones, soluciones de problemas, diagndstico de la realidad. EI término funcién
alude a la contribucion de una actividad respectiva, a fin de mantener la estabilidad o el
equilibrio. En este caso, el término funcion se refiere a lo que una organizacion realiza

o logra mediante la comunicacion.

Dentro de una organizacion la comunicacion se estudia y se analiza en tres funciones:
Produccion

Innovacion

Mantenimiento

En la funcion de produccion, la comunicacion entrafia todas las actividades e
informacién que se relacionan directamente con las formas de capacitacion personal,
orientacion pertinente a la realizacion del trabajo, apertura de espacios para formulacion
y concertacion de objetivos, la solucion de conflictos y la sugerencia de ideas para

mejorar la calidad del servicio y del producto.

En la funcion innovadora se presentan dos tipos de innovaciones de la organizacion y
en la organizaciéon. Las innovaciones de la organizacion cambian la empresa pero no
afectan al personal que labora en ella. En la innovacion la organizacion requiere
cambios en el comportamiento de los individuos, hecho que afecta a todo el conjunto ya
que exige una actitud positiva y de mucha prospectiva en todos y cada uno de los

estamentos: directivos, administrativos y empleados.
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“La funcién innovadora de la comunicacion incluye actividades de comunicacion tales
como los sistemas de sugerencias a nivel general, el trabajo de investigacion y
desarrollo, la investigacion y el andlisis de mercados, las sesiones de manifestacion de

inquietudes y los comités de desarrollo de ideas”.

La funcion de mantenimiento esta relacionada con los espacios de socializacion de la
gente que permite un contacto con el ambiente fisico y el humano a través de la
informacién oportuna, amplia y puntual; lo cual genera mejores relaciones
interpersonales e identificacion con la organizacion. La comunicacion de mantenimiento
busca compensar y motivar al personal para que se comprometa con los objetivos y las
metas institucionales, reconoce al individuo competente y valioso, resalta el trabajo en

equipo y la creacion individual.

Segun Abraham Nosnik, para que la funciéon sea efectiva dentro y fuera de la

organizacion esta debe ser:

Abierta: Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace referencia al
medio mas usado por la organizacidon para enviar mensajes tanto al publico interno

como externo.

Evolutiva: Hace énfasis a la comunicacion imprevista que se genera dentro de una

organizacion.
Flexible: Permite una comunicacion oportuna entre lo formal e informal.

Multidireccional: Esta maneja la comunicacion de arriba hacia abajo, de abajo hacia

arriba, transversal, interna, externa entre otras.

Instrumentada: Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en dia muchas
organizaciones estan funcionando mal, debido a que las informaciones que circulan
dentro de ella no llegan en el momento adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas

para que la comunicacion sea efectiva.

2.5 MODELO DE COMUNICACION.

Para que la comunicacion tenga lugar, es necesario un proposito, expresado como un
mensaje a transmitir. Este tiene lugar entre una fuente (transmisor) y un receptor. El
mensaje es codificado (convertido en una forma simbolica) y luego enviado mediante

algin medio (canal) al receptor, quien traduce nuevamente (decodifica) el mensaje
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originado por la fuente. El resultado es una transferencia de significado de una persona

a otra.

Casi todos nosotros, estamos familiarizados con el juego del teléfono descompuesto, en
el cual una persona susurra un mensaje al oido de otra. A su vez, esta se lo transmite a
otra y asi sucesivamente. Sin remedio, cuando la ultima persona expresa el mensaje en

voz alta, este serd muy diferente al que habia sido dicho al oido en un principio.

Transmitir Recibir
Emisor Codifica Mensaje Mensaie De codifi Receptor
(fuente) cién - Canal ——Ccnsae cacién

Retroalimentacion
Recibir Transmitir

A continuacion describiremos un modelo del proceso de comunicacidon mas complejo:

Emisor (fuente). El emisor, o fuente del mensaje, inicia la comunicacion. En una
organizaciébn serd una persona que tiene informacion, necesidades o deseos y la
intencion de comunicarlos a una o mas personas. El emisor no necesita enviar nada si

no hay una razdn, finalidad o deseo.

Codificacion. La codificacion se lleva a cabo cuando el emisor traduce en una serie de
simbolos la informacion que debe transmitirse. La codificacion es necesaria por que la
informacién unicamente puede transmitirse de una persona a otra por medio de
representantes o simbolos. Dado que la comunicacion es el propdsito de la
decodificacion, el emisor trata de establecer una correspondencia de significado con el
receptor al seleccionar los simbolos, generalmente en forma de palabras y gestos que
piensa que tiene el mismo significado para el receptor. La falta de correspondencia es
una de las causas mas comunes de errores o falta de comunicacion. También los gestos

pueden estar sujetos a interpretaciones diferentes.

Mensaje. El mensaje es la forma fisica en el cual el emisor codifica la informacion. El
mensaje puede darse en cualquier forma susceptible de ser captada y entendida por uno
o mas de los sentidos del receptor. El habla puede oirse; las palabras escrita se pueden
leer; los gestos pueden verse o sentirse. Tocar con la mano a otra persona puede
comunicar mensajes que varian desde el consuelo hasta la amenaza. Un ademan puede

comunicar una serie de mensajes de lo mas diverso, segin el niimero de dedos
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extendidos. Los mensajes no verbales son formas de comunicacidén en extremo
importantes, dado que a menudo son mas honestos o significativos que los mensajes

orales o escritos.

Canal. El canal es el método de transmision del mensaje de una persona a otra; con
frecuencia es inseparable del mensaje. Para que la comunicacion sea eficaz y eficiente,
el canal ha de ser adecuado para el mensaje. Una conversacion telefonica serd un canal
inapropiado para transmitir un diagrama complejo de ingenieria, seria mas idéneo el
correo expreso nocturno. Las necesidades y exigencias del receptor también han de
tenerse presentes al seleccionar un canal. Asi un mensaje extremadamente complicado

deberia transmitirse en un canal que permita al receptor referirse a €1 varias veces.

Aunque los administradores tienen una serie amplia de canales a su servicio, no siempre
pueden utilizar aquel que sea més efectivo. Sus selecciones pueden estar guiadas por el

hébito o la preferencia personal.

(Coémo se selecciona el canal mas adecuado? la comunicacion escrita y la grafica, como
los memorandos, informes, cartas y bosquejos, son claros y precisos, y proporcionan un
registro permanente. La comunicacion por teléfono y la comunicaciéon y personal
ofrecen la ventaja de una retroalimentacion inmediata. Al seleccionar el canal
apropiado, los administradores deberian decidir si lo mas importante es la claridad o la
retroalimentacion. Muchos factores diferentes intervienen en el proceso de la
comunicacién, por lo que no hay una técnica que sea siempre preferible a otras

opciones.

Receptor. El receptor es la persona cuyos sentidos perciben el mensaje del emisor.
Puede haber un gran numero de receptores, como cuando se dirige un memo a todos los
integrantes de una organizacion; también puede haber uno solo, como cuando se discute
algo en privado con un colega. El mensaje ha de elaborarse teniendo presente la
formacion o personalidad del receptor. Por ejemplo, un ingeniero que trabaja en una
compafiia productora de microprocesadores posiblemente tenga que evitar el uso de
términos técnicos en una comunicacion con alguien del departamento de publicidad. Si
el mensaje no llega al receptor, la comunicacion no tendra lugar. La situacion no mejora

mucho si el mensaje llega al receptor pero este no lo entiende.

Decodificacion. La decodificacion es el proceso en virtud del cual el receptor interpreta

el mensaje y lo traduce en informacion significativa. Se trata de un proceso de dos fases:
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el receptor debe percibir primero el mensaje y luego interpretarlo. La decodificacion
recibe el influjo de la experiencia pasada del receptor, evaluaciones personales de los
simbolos y gestos utilizados, expectativas (la gente tiende a oir lo que desea escuchar) y
el significado mutuo con el emisor. En general, cuanto mejor corresponda la
decodificacion al mensaje que desea transmitir el emisor, mas eficaz habra sido la

comunicacion.

Ruido. El ruido es cualquier factor que perturba o confunde la comunicacién, o
interfiere de alguna otra manera en ella. Puede ser interno o externo. El ruido puede
presentarse en cualquier etapa del proceso de comunicacion. Puede surgir mientras pasa

por el canal, pero casi siempre se observa en la etapa de codificacion o decodificacion.

La necesidad de darle sentido a la comunicacion es tan imperiosa que una comunicacion
dificil e incluso sin sentido es decodificada por el receptor como una afirmacion
razonable, la cual puede tener un significado totalmente diferente al del mensaje
codificado. Dado que el ruido puede interferir con la comprension, los administradores

deben tratar de que no rebase el nivel que permita una buena comunicacion.

Retroalimentacion. La retroalimentacion, es el inverso del proceso de la comunicacion
y en ella se expresa una reaccion ante la comunicacion del emisor. Puesto que el
receptor se ha convertido en emisor, la retroalimentacion pasa por las mismas etapas
que la comunicacion original. La retroalimentacion organizacional puede asumir
diversas formas, incluyendo desde la retroalimentacion directa, hasta la

retroalimentacion indirecta expresada mediante acciones o documentos.

La retroalimentacion es opcional y puede existir en cualquier grado (del minimo al
total) en cualquier situacion. En la mayor parte de las comunicaciones organizacionales,
a una mayor retroalimentacion corresponde una mayor probabilidad de que el proceso
de comunicacion sea mas eficaz. Por ejemplo, la retroalimentacién anticipada permitira
a los administradores saber si sus instrucciones han sido entendidas y aceptadas. Sin
ella, posiblemente un administrador no sepa (hasta que sea demasiado tarde) si las

instrucciones fueron recibidas y realizadas con exactitud.
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2.5.1 Comunicacion en uno y en dos sentidos

Como implica nuestra descripcion del proceso de comunicacion, estd puede ser en uno y
en dos sentidos. En la comunicacion en un sentido, el emisor comunica sin esperar ni
obtener retroalimentacion por parte del receptor. Las formulaciones de politicas
establecidas por los ejecutivos de la alta direccion suelen ser ejemplos de este tipo de
comunicaciéon. La comunicaciéon en dos sentidos se da cuando el receptor suministra
retroalimentaciéon al emisor. Un ejemplo de ella es hacer una recomendacién al

subordinado y recibir a cambio una pregunta u otra sugerencia.

(Como decide un administrador si debe recurrir a la comunicaciéon en un sentido o en
dos sentidos? la respuesta depende del motivo para comunicarse. Algunas categorias de
la comunicacién administrativas, como el pronunciamiento especifico de las reglas y las
politicas de la empresa, no requieren retroalimentaciéon, o necesitan muy poca, para
confirmar su claridad. En estos casos la comunicacion en un sentido resulta muy
conveniente. Pero en muchos otros casos, como la formulacion de los objetivos de la
division o la aplicacion de una nueva estrategia para las ventas, la comunicacion en dos
sentidos resulta basica para lograr claridad y él compromiso de los empleados que

habran de poner en practica las ideas comunicacionales.
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3. EL COMPLEJO PETROQUIMICO CANGREJERA

3.1 PERFIL DE LA ORGANIZACION

El Complejo Petroquimico
Cangrejera se localiza a ocho
kilometros al sureste de
Coatzacoalcos, Veracruz, sobre
la carretera Coatzacoalcos-
Villahermosa. Esta situado a

cinco kildmetros del Centro

Embarcador Pajaritos y de la
Terminal Maritima, la cual es el punto de exportacion. Inicid sus operaciones desde
1980, con el objeto de alcanzar la autosuficiencia en productos petroquimicos basicos y

evitar asi la fuga de divisas al exterior.

El Complejo Petroquimico La Cangrejera -como se denominaba desde al inicio de sus
operaciones- pertenece a la Subsidiaria Pemex Petroquimica, el cual opera como
Corporativo. No obstante, en 1997 como resultado de la “Nueva Estrategia para la
Industria Petroquimica”, se convierte en una empresa filial bajo la figura de
Petroquimica Cangrejera, S.A. de C.V. Actualmente continia siendo parte de la
Subsidiaria Pemex Petroquimica con el nombre de Complejo Petroquimico Cangrejera,

desde el 1° de mayo de 2006.

Ocupa un area de 305 hectareas dedicadas a elaborar productos perteneciente a la

industria petroquimica secundaria, con una capacidad instalada de 3,376,400 ton/afio.

Distribuida en dos grandes cadenas productivas que generan valor; la primera se refiere
a la cadena del etileno y sus derivados, que transforma el etano suministrado de
Pemex Gas y Petroquimica Bésica, en productos como el etileno, polietileno de baja
densidad, 6xido de etileno y estireno; y la segunda, se refiere a la cadena de
aromaticos, que utiliza las naftas desulfuradas que provee Pemex Refinacion, como

materia prima para elaborar diversos productos, segiin se muestra en la tabla A.1.
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Tabla A.1 Cadenas de valor agregado de nuestros productos, usos y aplicaciones.

Producto Usos y Aplicaciones Transportacién Clientes Principales

E:Iena del Etileno y derivados: Materia prima etano

- e i Ducto, ® Exportacidn
Se utiliza como materia prima para elaborar polietileno b.d. e P = s
oxido de etileno, estireno-etilbenceno. ¥ buguetangue Clientes de la organizacion

$e utiliza para la fabricacion de juguetes, bolsas, tapas ¥  (aja, autotolvay @ Don Ramis
[Ea .

Polietileno b. d. tapones, todo tipo de ion para prod etrmtaing ® Industrial Mafra
D:::t.!ﬂ.:i-nlgl?ehcucl:h‘lgl'“:l.lhl:érgh“a ¥ _encug,lhle; I'_BCUIJI‘][IIIBI‘I(DS @ Polimeros y Mat.erias pﬁma? 5
p ¥ H » pol ® Operadora Mexicana de Polietileno
® Exportacion
: $ la elaboracion d st i e ¢ e Poliol
Oxido de etileno aﬁt!.lsa pa:‘a e oracion de CDSiI;I"I:s-'ICDS, resinas, » arr . Elﬂriant

= e Polaquimia

o Cognis de México

Se utiliza para la fabricacion de poliestireno P$ (empaques), g.

poliestireno ey funiceli. tahlet electroni Ducto, autotanque ® Resirene
Nowid

elastomeros, liminas de fibra de vidrio, resinas, si de I L

1y

aislamiento lantas, etc. e Industrias Negromex
® Mexicana de Hesinas
o Productos adicionales r de la produccion: Butadi Ducto, ® Clientes de la organizacidn
Adicionales curdo, propileno, glicoles. Autotanque ® Bardahl de México
.

Quimica Delta

B8 dena de Aromaticos: Materia prima nafta desulfurada

Turbosina, solventes de pinturas ¥ recubrimientos, gomas, ® HNegociaciones Alvi
5 # i o Autotanque, =
0 resinas, aceites, hule, vinil organosoles; Ffarmacéuticos, b t @ Quimicompuestos g
explosivos, conservadores, perfumes, detergentes, etc. uguatanque o Lomex =7 4
e Grupo Dermet Wi
® Quimica Delta 3 e
Su aplicacion final es en la elaboracion de resinas, fenol, Ducto, q @ Clorob
Benceno icloh {nylon), dodecilb anhidrido maléico, DDT, | . pl
anilina, solventes, desinfectantes, por i lay ® Quimica Delta |
Yilenos, Hexano Su aqlicacilt:n final es gla:jboracjér! de méticos ¥ o Ducto, q ® N g .- s Alvi
¥ Heptano L Cas;: e q org e ® (Quimicompuestos
resinas alguidalicas. ® Comex
® Grupo Dermet
Se utiiza como agente de limpieza de litografia; Ducto, e M P Alvi
m desmanchador de tintoreras; diluyente de aceites lubricantes; & & Comex
solvente de pinturas y recubrimientos. e Quimicompuestos
@ Solquim
0 = P¥C flexible utilizado en tuberias, revestimientos, cables, Autotanque, 4 EP"}E)S e
rtoxileno Beach deinisa medi Ao L] organicas
= Su aplicacion es en la elaboracién de dimetiltereftalato, acido Ducto e Tereftalatos Mexican
Paraxileno tereftalatico, etc.
Su aplicacidn es en la elaboracidn de alcohol d lizad A #® Productos Sigma %
Lo dilirvente de pinturas, sintesis organicas, etc. ® Alcoholes desnaturalizaiiie
Se utiliza en la elaboracion de thinners ¥ en la industria de Autotanque. ® HNegociaciones flvi
Solcan 1-20 pinturas
F Industria de pinturas, textil, limpieza de prendas de poliéster, Autotanque . Q""m“.:a "?‘Po“'o o
Aromina 100 serigrafia, i en i icidas ¥ herbici : REgOC"acmn Alvi 1
nnnn e

Adicionalmente, esta detalla tanto los usos y aplicaciones de nuestros productos como

sus principales clientes.

En la elaboracion de los productos cabe indicar que es autosuficiente en cuanto a la
utilizaciéon de servicios auxiliares como: generacion de energia eléctrica, vapor y
tratamiento de aguas para servicios industriales; asimismo cuenta con una planta de

tratamiento de aguas residuales.

El complejo es una empresa que cuenta con una plantilla laboral de 3,139 empleados,
siendo 2,805 sindicalizados y 334 no sindicalizados. El nivel de educaciéon promedio
del personal sindicalizado es de educacion basica, ya que el 68 por ciento cuentan
con este nivel de estudios y el 25% con bachillerato. Por el contrario, el personal no

sindicalizado tiene un nivel educativo promedio de licenciatura.

La estructura organizacional se describe en la figura A.1. Esta se divide en dos
segmentos principales que por su funcion, tamafio y tipo de empresa, se maneja a través
de un Director General, subdirectores de rama y/o especialidad y gerencias; que a su vez

se estructuran bajo el esquema de procesos productivos de diferente especialidad, es
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decir, el Complejo Petroquimico Cangrejera es administrado por un Gerente que con el
apoyo de otros subprocesos como son el de seguridad, el de mantenimiento y servicios

técnicos. Apoyados por otros mas como son recursos humanos, materiales y financieros.

Calidad,
y-Protecc. Amb.

Operaciones de Planeacion

Suptcia. de
Control Quimico

Contratos

y Suptcia. de
stadistica Planta: Coordinacién de
Quimicas Auxiliares, Finanzas

Talleres e
Integracion y
Ductos

Suptcia. de Sistemas
de Calidad

Fig. A.1 Organigrama Pemex Petroquimica-Complejo Petroquimico Cangrejera

Las relaciones con el Sindicato de Trabajadores Petroleros de la Republica Mexicana
de la H. Seccion nimero 11, se basan en el Contrato Colectivo de Trabajo, el cual
regula los derechos y obligaciones tanto de los trabajadores sindicalizados como de la
empresa, por lo que la comunicacion es elemento fundamental en la relaciéon empresa-

sindicato.

La organizacion cuenta con un plan de promocion e imagen, el cual se elaboré en 2003
y se aplico en 2004, con el fin de reforzar la cultura organizacional y el enfoque al
cliente. En 2005 incluyd visitas de clientes clave a las instalaciones del complejo y
platicas al personal. En 2006 inicia el proyecto de “La voz del cliente”, que comprende
la elaboracion del boletin “Inférmate” de publicacién quincenal y la gaceta “La voz del
cliente”, con el compendio de las mejoras realizadas en la organizacion (publicacion

trimestral). Los resultados se reflejan en una mejor actitud de servicio del personal.

La organizacion esta implantando un sistema de liderazgo, el cual tiene como proposito
desarrollar lideres visionarios, éticos, efectivos y participativos, capaces de poder
comunicarse de manera efectiva logrando promover la transformacion permanente de
los sistemas y procesos de la organizacion, para alcanzar la vision de Pemex

Petroquimica de ser una empresa de clase mundial, fomentando una cultura de
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competitividad de acuerdo a los principios y valores del Modelo de Calidad Total de

Pemex Petroquimica. Figura 2.5 Codigo de conducta

La funcion de los lideres de la Organizacion es guiar a las
personas a alcanzar el propdsito del sistema; mover a la

gente para convertir la energia humana en resultados.

3.2 LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE

LA EMPRESA.

El Equipo de Liderazgo define, promueve y evaliia la cultura organizacional; con el
propodsito de fomentar en el personal una cultura enfocada en valores que favorezcan el
desempefio e interrelacion entre los sistemas, subsistemas y procesos como firme

plataforma para lograr una competitividad sostenida.

Este proceso inicia a partir de los valores y creencias establecidos en la organizacion y
estan alineados al Coédigo de Conducta de Pemex, mismos que establecen ciertos
comportamientos derivados de las consecuencias experimentadas que pudiesen
impactar positiva o negativamente para generar un ciclo de aprendizaje enfocado a

modificar las creencias.

Para la empresa, el cliente es la razon de ser; por lo que aplican el enfoque de sistemas
desde el disefio de los mismos; y toman como base fundamental la cultura
organizacional, en la que estdn inmersos valores como la integridad, competitividad,
sustentabilidad, innovacion y compromiso social, los cuales se encuentran en el modelo
de valores de PEMEX Petroquimica y que se conceptualiza graficamente mediante la
figura de un caracol, que es uno de los simbolos mas distintivos de las culturas
mexicanas y representa al elemento primario, donde se genera el petroleo crudo y el gas.
Asimismo, la forma concéntrica de la figura permite representar el modelo considerando
a la PERSONA como el centro e inicio del proceso, el primer valor requerido es el de la
INTEGRIDAD, posteriormente se vincula el valor de la INNOVACION, el tercer
valor es el de la COMPETITIVIDAD, el cuarto el de la SUSTENTABILIDAD y por
ultimo el COMPROMISO SOCIAL al que se debe como empresa publica, cada uno
de los valores tienen definidos sus atributos. Las creencias de estos valores se

describen en la Tabla A.2.

Tabla A.2 Valores y creencias del Codigo de Conducta
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Creencias

Integrar significa, unir partes diversas en un todo coherente que
mantiene un equilibrio entre ellas, en busca de un objetivo. De esta
manera, la integridad ética se sustenta en valores que forman ese
todo coherente que conduce el actuar cotidiano de los individuos.
Es la congruencia entre lo que se piensa, se dice y se hace.

Innovar significa generar nuevos conocimientos, productos,
tecnologias o servicios. Es poner en marcha y concretar o relacionar
la creatividad con la inteligencia para cubrir necesidades
cambiantes. Esto significa no conformarse con lo existente, sino
aceptar el reto y emprender nuevas tareas para estimular el
movimiento y las alternativas que orienten el esfuerzo individual y
colectivo de una empresa hacia un compromiso social y
organizacional, lo cual se traduce en ser capaces de imaginar y a la
vez poseer la flexibilidad para adecuarnos a las demandas del
momento y descubrir lo que depara el futuro.

Competitividad significa aprovechar de la mejor manera las
fortalezas tnicas de cada uno de los individuos, es decir, lograr
sinergia de manera que la organizaciéon muestre un desarrollo
exitoso y de vanguardia. Esto se reflejara en mayor productividad,
rentabilidad y en un mejor servicio al cliente.

La sustentabilidad puede entenderse como la vision del futuro y el
compromiso con el mismo. En la medida en que tomamos
decisiones a largo plazo buscamos obtener el mejor resultado de las
cosas, el tiempo que invertimos para mantenerlas productivas,
estableciendo siempre una relacion dptima entre la inversion y el
beneficio.

En Pemex Petroquimica, hablar de este compromiso, es reconocer
la pertenencia de la empresa dentro del &mbito social nacional. Es
aceptar los compromisos que se establecen con las comunidades del
pais, a fin de fortalecer los vinculos entre la organizacion y los
mexicanos. Es transferir la riqueza petrolera que se ha generado,
bienes, servicios y productos de calidad, para contribuir al
desarrollo del pais y de la sociedad mexicana.

Los reconocimientos refuerzan la practica de los valores de la cultura organizacional,

asi como las practicas no deseables son investigadas y se aplican las sanciones

reglamentadas para los fines correspondientes.

Posterior a la definicion de los elementos de la cultura, los directivos inician el

despliegue de los elementos de esta cultura e integran a este despliegue la comunicacién

de la Planeacion Estratégica y Operativa en primera instancia a sus colaboradores y

posteriormente a todo el personal a través del proceso de comunicacién interna,

ademads de la asistencia de personal de los directivos a las dreas de trabajo, reuniones

con funcionarios sindicales y el acercamiento a la comunidad para promover la cultura
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tanto en platicas como ejemplificando con su actuacion la vivencia de los valores, en la
figura 2.6 mostramos evidencias de algunas acciones. Un medio de comunicacion sobre
el cual se ha trabajado a partir del 2005 son las reuniones de inicio de jornada durante
las cuales los directivos de manera periddica tienen el contacto directo con el personal y
promueven la conciencia hacia el cumplimiento de los valores organizacionales,

asimismo es un foro de retroalimentacion de la voz de los empleados.

3.2.1 La comunicacion de la informacion relevante

Con el Proceso de Comunicacién Interna, se difunde la informacién y conocimiento
relevante hacia el personal: por ejemplo: rumbo estratégico, cddigo de conducta,
resultados de la organizacion, metodologias y procedimientos para realizar bien su
trabajo. Este proceso se realiza en los dos sentidos: de arriba hacia abajo y de abajo
hacia arriba a través de diferentes medios: Intranet, correo electronico, reuniones de
trabajo, conferencias, platicas, oficios, tableros de informacion, tripticos, carteles,
letreros. Las auditorias efectivas por los lideres y las reuniones de inicio de jornada han
permitido el contacto directo con el personal para la atenciéon de sus requerimientos,

sugerencias y captura de ideas para mejorar.
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El perfil de nuestros lideres esta
basado en atributos y habitos que
enriquecen su sentido de compromiso
con nuestra empresa, tienen una
vision clara del objetivo a lograr, asi
como una vocacidon de servicio y
pasion por su trabajo, la cual es
transformada en confianza. Confianza
que permea a toda la organizacion
aplicando un liderazgo consultivo-
participativo en forma directa y
efectiva.

Por otro lado, nuestros lideres son
responsables de su propio
comportamiento, no culpan a las
circunstancias ni a las condiciones por
su actuacidon y resultados, y sobre
todo actuan de manera inteligente ante los cambios.

Son lideres con iniciativa, capaces de motivar y comunicarse de manera
persuasiva con nuestros trabajadores, lo anterior lo logran porque hacen suyos los
objetivos y metas de nuestra empresa.

Figura A.2 Participacion de Los lideres de la empresa

3.3 PROCESO DE CONCIENTIZACION Y EDUCACION AMBIENTAL

Aqui se planean acciones de promocion, concientizacidon y educacion ambiental,
relacionandolas con los productos, procesos y servicios de la empresa, dirigidas tanto a
su personal, como a sus clientes, proveedores y a la comunidad en general, son el
proposito de éste proceso. Los mecanismos para la operacion de este proceso son: a)
Difusion tipo platicas en forma sistémica y sistematica a nivel departamental en toda la
organizacion, acerca de instrucciones y procedimientos, asi como temas de la empresa
como su politica, objetivos y otros temas, relacionados con conceptos de proteccion
ambiental. b) Cursos de capacitacion, tanto internos como externos, relacionados directa
o indirectamente con la proteccion ambiental. ¢) Promocioén, concientizaciéon y
educacion ambiental a través de la planeacion y ejercicio de actividades organizadas por
un grupo de empleados constituidos desde el afio 2000 como “Agentes Ecologicos de
Petroquimica Cangrejera”, los que promueven y coordinan visitas de instituciones
educativas y de familiares del personal a nuestra empresa e incluso se exporta este
concepto a la comunidad con la realizacion de “Taller de Formacion de Instructores de

Agentes Ecologicos Municipales”.

A través de las actividades de los Agentes Ecologicos, se estima haber logrado
influenciar a una poblacion de 7,000 personas en la localidad con este concepto pro-

ambiental, ademés de coadyuvar a los resultados de la empresa en otros procesos del
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subsistema, como el caso de reduccién de residuos e impulso al reuso y reciclaje de

papel como recurso natural.

En cuanto al compromiso que se tiene con la comunidad la empresa establece procesos
o elementos para atender sistematicamente las necesidades captadas y que convergen en
temas relacionados con el cuidado del medio ambiente, ecoeficiencia, seguridad y
cultura de calidad; tales procesos son: 1) Atenciéon a Visitas Guiadas, 2) Atencion a
comunicaciones externas, 3) Apoyos a la Comunidad y 4) Comunicacién Social, como

se describe en la siguiente tabla:

Componentes o procesos del subsistema

Proceso
/elementos

Atencion de
visitas guiadas

Breve descripcion

Su propodsito es concientizar a los diferentes grupos de interés: Autoridades
municipales, estudiantes, personal y sus familiares y a la comunidad en general, sobre
los conceptos de calidad total, la importancia del cuidado del medio ambiente, los
valores y el liderazgo de PEMEX Petroquimica en la materia, mediante un proceso de
atencion de visitas. Tiene también como propdsito la reforzar la identidad del personal
influyendo indirectamente de manera positiva en la comunidad

Atencion a
comunicaciones
externas

Se atienden las comunicaciones de los diferentes grupos de interés: Autoridades,
Clientes, Proveedores, Comunidad en general y pueden ser solicitud de Informacion,
quejas, denuncias o solicitudes y se canalizan de acuerdo al area responsable de darle
atencion. Destacan el Mddulo del IFALI, el cual recibe solicitudes de informacion de los
ciudadanos y que atiende de manera expedita, asi como el Organo Interno de Control
que recibe a través de sus buzones: quejas, denuncias y sugerencias

Apoyo a la
comunidad

Existen diferentes apoyos que se le dan a la comunidad de influencia de PEMEX
Petroquimica: Difusion de la cultura de Calidad a través de la Semana de la Mejora
Continua, Foro de Ecoeficiencia, Conferencias y obras de Teatro relacionadas con el
Codigo de Conducta, Formacion de agentes ecologicos, Programa integral de salud,
Dia internacional de la mujer y participacion en Foros y Asociaciones: IMIQ, ANIQ.
Apoyo a estudiantes para realizar Servicio Social y Residencias profesionales con
proyectos para su titulacion y en muchas veces con ayuda econdmica. Apoyo a
Municipios y Proteccion Civil con equipo y personal calificado en emergencias:
Incendios, fugas, desastres naturales. Participacion en los Comités Locales de ayuda
mutua (CLAM). Donaciones de equipo y materiales a través del area de Desarrollo
Social del Corporativo de Pemex. Donativos a fundaciones y asociaciones civiles. Se
distingue la labor altruista del personal de la empresa como la Fundacion Cangrejera,
quienes apoyan a asilos, discapacitados, nifios de la calle, asi como la participacion del
Comité de Damas de PEMEX Petroquimica

Comunicacion
social

Elaboracion de campafias, boletines, comunicados y entrevistas para difundir las
buenas practicas de C.P. Cangrejera y/o de su corporativo de PEMEX Petroquimica y
que se atiendan oportunamente los requerimientos de informaciéon de medios y
comunidad. Esto se realiza en colaboracion con el area de Comunicacion Social de
PEMEX

Sin lugar a dudas, todas estas acciones desarrolladas por la organizacion estan
encaminadas a lograr los objetivos estratégicos que posicionen a la organizacién en una
posicion mdas competitiva, en que la comunicacién juega un papel importante para
lograr estos objetivos, es claro que toda la informacion que se genera en la organizacion
debe ser procesada de manera practica para que pueda ser comprendida por todos los

trabajadores, para ir reduciendo esas brechas que puedan de algiin modo obstaculizar la
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comunicacion, es decir que la comunicacion sea efectiva y de resultados positivos para

la organizacion.
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4. EL VIDEO

El video actualmente se considera un hibrido cultural que ha logrado integrar tendencias
forjadas en otros medios como la computadora, y que esta siendo modificado por
diversos movimientos artisticos; por otra parte, su influencia social ha adquirido
importancia como medio de denuncia y documentacion, ademas de su utilizacion en el

campo del entretenimiento y la educacion.

Etimologicamente, la palabra video proviene del latin video, vidi; visum; y significa
“ver”. Esto en principio parece sencillo, pero adquiere cierto grado de complejidad al
observar que el termino video se utiliza con muy poca precision, por lo que se presta a

equivocos y generalizaciones diversas.

Originalmente, a esta tecnologia de grabacion electromagnética de la imagen visual se
le llamo videotape, para diferenciar la filmacion en celuloide tradicional del cine y la
transmision en directo de la television. El videotape o cinta de video registra tanto
imagenes visuales como sonoras; sin embargo, el termino hace referencia sdlo al &mbito
visual. En forma rigurosa se le deberia llamar audio video, aunque desde el principio se

le denomino “video”, porque es ahi donde radica su novedad primordial.

El video surge como una tecnologia intimamente ligada a la television, pues nacié como
auxiliar de esta para evitar que la programacion fuera directa, facilitando el trabajo de
grabacion, la planeacion de horarios, el almacenaje de programas y la reproduccion de

los mismos.

La innovacion en el registro de imagenes visuales y auditivas en este formato, comienza
a finales de los afos cincuenta e inicios de los sesenta; entre 1965 y 1978 cuando se
consolida como un medio con singularidad y aplicaciones propias independientes de la

produccion televisiva.

Los trabajos relacionados con la produccion de video artistico encuentran sus primeros
cauces para darse a conocer en el evento organizado por Rafael Corkidi en 1986, el
primer festival de videofilm, y un evento importante en nuestro pais que no podemos
dejar de mencionar es la celebracion de los bienales de video en 1990, 1992 y 1994, que
han representado un punto de arranque importante en la historia de este medio en

nuestro pais, a partir de las cuales se han recuperado, registrado y fomentado la
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produccion de materiales en el formato video, tanto en el ambito institucional como en

la produccion independiente.

Las categorias de estas bienales reflejan el abanico de posibilidades que el video ha

llegado alcanzar:

Video ficcion, video institucional y empresarial, video ecoldgico, video documental,

video clip, video infantil, video publicitario, video experimental y video arte.

4.1 FUNCIONES DEL VIDEO

El video, como medio de comunicacion, permite la creacion de mensajes audiovisuales
por el usuario, lo que le permite abandonar su papel de mero receptor y adoptar una

postura mas activa y creativa.

Como medio relativamente joven, su lenguaje estd atin en pleno desarrollo e integra
algunos codigos de otros modos de expresion visual (comic, fotografia, television, cine)

y auditiva (lenguaje oral, musica, ruidos, silenciosos, sonidos).

El video es un medio cuyas caracteristicas tecnologicas lo convierten en un medio
idoneo para determinadas practicas educativas. Su versatilidad hace que pueda cumplir

funciones diversas, segtn las finalidades formativas que se deseen alcanzar.
Funcion informativa.

El video se utiliza como fuente de conocimientos: transmitir nuevos conceptos, mostrar
realidades, hacer demostraciones, presentar modelos, ofrecer explicaciones, resumir
contenidos o introducir ideas para el debate o la reflexion. Los videogramas que

cumplan esta funcidon pueden ser utilizados de la siguiente forma:

Se comienza con una presentacion del material, en el que se expone brevemente el tema
o contenido del programa, sus objetivos y los aspectos a los que hay que atender de
modo especial. A continuacién se procede al visionado del documento sin

interrupciones.

El video es instrumento ideal para el reportaje, el documental o el testimonio. Posibilita
la elaboracion de mensajes informativos de temas o realidades més proximos al usuario,
ofreciendo una alternativa a los productos ya elaborados que, por lo general, son

técnicamente mejores, pero con contenidos menos significativos.
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Los conocimientos que contienen un videograma informativo pueden ser estructurados
de modo abierto o cerrado. Un audiovisual con una estructuracion de los contenidos
cerrada es el que presenta los conceptos claramente relacionados entre si, muy
ordenados y utiliza de modo redundante la imagen y el sonido para explicar en su
totalidad un fendmeno o un hecho. La abierta se caracteriza por una exposicion de ideas
menos lineal y rigida, sin intencién de aportar soluciones o conclusiones y, por
consiguiente, con una finalidad de sensibilizacion, reflexiéon y toma de posicion
personal en relacion a un fendémeno o un hecho. La estructura cerrada es propia de un
videograma instruccional (con caracteristicas mas tipicamente académicas) y la abierta
de un videograma motivador ya que sugiere, incita o provoca la busqueda de nuevos

conocimientos o la profundizacion sobre los propios.

Para que la informacién del videograma sea clara es ttil el uso de las siguientes

técnicas:

Organizadores previos.- un conjunto breve de informacion verbal o visual que se
presenta antes del desarrollo del contenido. Proporciona los medios para generar
relaciones logicas entre los elementos de la informacion y, por tanto, trata de influir en

los procesos de decodificacion del usuario.
Formulacion de preguntas como guia para el aprendizaje.

Separadores para diferenciar distintas partes del mensaje informativo (p.ej. carteles,

textos sobreimpresionado, sonidos, musica, etc.)

Redundancia.- repeticion de la informacion haciendo uso de los diferentes medios

expresivos visuales y auditivos para facilitar el reconocimiento y la comprension.
Sumarios.- resumen final de los contenidos fundamentales tratados en el videograma.
Funcion motivadora

El video también puede ser utilizado como medio para influir en el destinatario con el
objeto de alcanzar un determinado tipo de comportamiento. Motivar con el video
consiste en actuar sobre un grupo con el fin de sensibilizarle en relacion a un tema,
aprovechando que la imagen suele ser mas eficaz que la palabra para provocar
sensaciones y sentimientos. Es un medio ideal para la animacién de escuelas, barrios y
colectivos de todo tipo ya que el video se convierte en la razén para el encuentro

(debate) y el trabajo en equipo (produccion de audiovisuales).
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Funciodn expresiva

Cuando el interés se centra en el emisor de los mensajes videograficos estamos
primando la funcién expresiva, que hace referencia a cualquier manifestacion de la
propia interioridad. Convertirse de receptor habitual a emisor puede ser una experiencia
enormemente enriquecedora: el hecho de traducir el entorno fisico y humano al lenguaje

del video favorece la reflexion personal y desarrolla el sentido critico ante la realidad.
Funcion evaluativa

El video cumple esta funcidon cuando la finalidad del uso del medio es la valoracion de
conductas, el juicio de actitudes o el control de destrezas de las personas registradas por
la cdmara. Es un instrumento vélido para la toma de decisiones, la identificacion de
errores o la valoracion de situaciones que en vivo podrian ser interpretadas de modo
menos reflexivo o basarse en datos parciales. También es un medio util para la
autoevaluacion ya que favorece la toma de conciencia de uno mismo. En cualquier caso,
hay que tener en cuenta la alteracion de la situacién que la presencia de la camara

puede provocar en los sujetos que son observados.
Funcion investigadora

El video también puede servir de instrumento para el analisis de la realidad en diferentes
ambitos (educativo, social, cientifico, etc.). El registro videografico puede almacenar
informacion dificilmente accesible al investigador al mismo tiempo que permite la
reproduccion reiterada de fendémenos son lo que favorece un andlisis mas riguroso que
el aportado por la observacion directa. No obstante, lo 6ptimo es combinar la grabacion
con la experiencia directa. El uso del video con una finalidad investigadora favorece el
trabajo en equipo y todo lo que este conlleva (planificacion, organizacion, toma de

decisiones, puesta en comin).



68

4.2 EL VIDEO CORPORATIVO

La presencia del video corporativo en las industrias modernas se ha hecho tan natural
como disponer de catalogo. De hecho, un video industrial es una especie de catalogo
vivo que no sustituye al catalogo impreso pero lo complementa. Hoy dia nadie puede

imaginar que una empresa moderna no disponga de su video industrial.

El video industrial puede ofrecer, mucho mejor que un catalogo, una serie de
explicaciones a las que el movimiento y el sonido dan especial interés: la historia de la
industria, los procesos de fabricacion de sus productos, la red de ventas, los controles y
las normas de calidad, etc. Es también un excelente medio para informar de los
proyectos de expansion de la empresa. Es una excelente carta de presentacion muy
econdémica para hacer video-mailings. Un catalogo vivo que puede mostrar no tan solo

los productos sino cémo se fabrican, como se instalan o se utilizan.

Un video industrial no ha de estar pensado tnicamente hacia el exterior. Internamente
puede servir para organizar cursillos de formacion de personal, explicaciones de como
se utiliza una maquina determinada, seguimiento de procesos de produccion para

mejorar el rendimiento o la calidad, etc.

También permite la creacion de un archivo de imagenes que permite tener una memoria

viva de codmo ha evolucionado su industria a través de los afios.

4.3 PROCESOS DE FABRICACION EN VIDEO

Al video que muestra los procesos de fabricacion de determinados productos lo

denominamos “video industrial”.

Muchas industrias se muestran recelosas en lo que respecta a la elaboracion de un video
que explique sus procesos de fabricacion. El recelo es logico ya que muchas veces se
usan procedimientos elaborados por los propios departamentos internos y que pueden

ser considerados como secretos de produccion.

Un trabajo que muestre un proceso de fabricacion puede ser realizado a varios niveles,
siempre teniendo en cuenta la consideracion anterior. Estos niveles podrian ser el video
industrial para clientes actuales y futuros, el video industrial para la red propia de la

empresa y el video industrial para escuelas.

4.3.1 Video industrial para clientes actuales y futuros
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En este caso, y como parte de una presentacion de la empresa que incluya otros
aspectos, mostraremos los procesos de fabricacion insistiendo en aquellos aspectos en
los que el cliente se pueda sentir mas interesado o motivado. Calidad, precision, rapidez,
rendimiento, seguridad y evitaremos mostrar detalles que queramos conservar como

reservados.

No se incidird tanto en otros aspectos que puedan no ser de interés del cliente, como por

ejemplo, la historia de la empresa que proponemos en el video corporativo.
4.3.2 Video industrial para la red propia de la empresa

Si la empresa pertenece a un grupo y se desea comunicar un proceso de fabricacion, por
ejemplo un proceso creado por una empresa del grupo que se desea instaurar en otras
empresas, realizamos un video mucho mas practico y detallado, sin incidir en otros
aspectos de la empresa. Se tratard pues de un tipo de trabajo que informard de un
proceso, sin llegar a ser un video de formacion para los operarios que habran de trabajar

en este proceso.
4.3.3 Video industrial para escuelas

Cuando se trata de mostrar los procesos de fabricacion de determinados productos para
que en determinadas escuelas (ya sean de basica, técnica o formacién profesional) se
puede instruir a los alumnos, se explicara el proceso de fabricacidon de manera mas
general, incidiendo mas en la evolucion de la materia prima hasta al producto final que
en el funcionamiento técnico de las maquinas que lo elaboran. Los secretos de
produccion obviamente quedaran al margen, pero podran parecer datos o anécdotas que

puedan hacer del video mas digerible a estudiantes jovenes o nifos.
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4.4 VENTAJAS DEL VIDEO

El uso de este recurso debe estar orientado o determinado con nuestros objetivos de
ensefianza, por ejemplo: comunicar experiencias, transmitir informacion basica,
sensibilizar sobre un tema o una situacion, motivar para un aprendizaje, facilitar la
memorizacion de unos contenidos, facilitar el aprendizaje por imitacion de modelos
visuales y/o sonoros, suscitar determinadas actitudes, evaluar conocimientos y/o
actitudes, facilitar la expresion o la creatividad, despertar el interés por un trabajo de
investigacion, provocar el debate sobre un tema, etc. Estos ejemplos determinan en

esencia las funciones generales del video.

Algunos estudios han comprobado que aquella informacion que recibimos a través de
un medio audiovisual se recuerda con mucha mas facilidad que la informaciéon que

recibimos verbalmente.

Desde siempre en la historia se ha utilizado apoyos visuales, pero nunca como en estos
tiempos, hoy en dia la mayoria de la informacion se transmite visualmente...si no lo

vEemos, no lo creemos.

Generaciones anteriores fueron educadas con informacion que se transmitia de boca en
boca o bien a través de libros, gracias al surgimiento de la television y el video se

empezaron a utilizar mucho mas las imagenes para transmitir un mensaje o ensefar.

La seleccion adecuada de los medios para transmitir el mensaje, es importante, ya que
con ello, se busca una mayor efectividad en la comunicacion. En la comunicacién
formal se encuentra una de las herramientas que por su estructura es una de las mas
impactantes, el video, este es catalogado como un documento importante por algunas
organizaciones, que lo utilizan para difundir mensajes de intereses colectivos y

personales para sus trabajadores y también para sus grupos de interés externos.

El video constituye s6lo una parte de la gran cantidad de mensajes que se conocen como
“discurso publico corporativo”, refleja la identidad de la organizacion y tiene una
importante funcion retdérica y persuasiva. El video tiene ventajas importantes, no
interrumpe ni obstaculiza los procesos y ademds la informacion ahi descrita es
verificable, accesible y fija en el espacio y en el tiempo porque estd grabada en

imagenes, aunque el uso de esta herramienta (documento formal de comunicacion) es
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criticado por su carencia de detalles adecuados para el andlisis, los mensajes contenidos

en ellos son representativos de como la organizacion se retrata a si misma.

En consecuencia lo que una organizacidn expresa por escrito o con imagenes
particulares, refleja lo que esa organizacion cree y valora, y por lo tanto forma parte de

su acervo y de su historia.
4.4.1 El video y la formacion interna

Son muchas las opciones que tenemos cuando decidimos utilizar un video como medio
de formacion del personal: por ejemplo, podemos pensar en el caso de una maquina que
exige un tiempo de entrenamiento del operario. Si disponemos de un video que muestre,
paso a paso, como se utiliza aquella maquina, podremos ahorrarnos la presencia de un
operario junto al aprendiz, si no en todas, en muchas horas, con la ventaja de que el
video se puede repetir tantas veces como haga falta y a los distintos operarios que

habran reutilizar aquella maquina.

Se puede crear un video que muestre no tan sélo el funcionamiento de la maquina sino
que ademads explique cuales pueden ser los buenos hébitos del operario que la utilizara:

posicion de manos, del cuerpo, equipo de proteccion que necesita, etc.

Estos videos pueden ser mostrados a grupos de operarios, como complemento de las
explicaciones que un jefe de seccion pueda dar simultdneamente a mas de una persona.
En muchos casos, la explicacion ante la maquina se habria de hacer de uno en uno, con
la consecuente pérdida de tiempo del jefe de seccion, de utilidad productiva de la

maquina y con peligro de distraccion de los operarios cercanos.

El video de formacion no ha de ser un sustituto de la formacion directa, sino un

complemento.
4.4.2 El lenguaje videografico

El video, como medio de comunicacion, permite la creacion de mensajes audiovisuales
por el usuario, lo que le permite abandonar su papel de mero receptor y adoptar una

postura mas activa y creativa.
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Como es un medio relativamente joven, su lenguaje estd atn en pleno desarrollo e
integra algunos codigos de otros modos de expresion visual (coémic, fotografia,

television, cine) y auditiva (lenguaje oral, musica, silencios, sonidos).
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5. EL VIDEO, UNA HERRAMIENTA DE APOYO EN EL
PROCESO DE CONCIENTIZACION CASO: C.P.
CANGREJERA

Durante esta investigacion se ha visto el funcionamiento de una organizacion, lo
importante que es consolidar la cultura organizacional, y lo relevante de la
comunicacién en el logro de los objetivos organizacionales; y por supuesto las
caracteristicas principales de la organizacion objeto de estudio: El Complejo

Petroquimico Cangrejera.

El Complejo Petroquimico Cangrejera, es una organizacion importante dentro de la
industria petroquimica nacional, como se puede ver en el Capitulo III de esta
investigacion; es una empresa grande ya que cuenta con mas de 3,500 trabajadores, sus
operaciones se basan en dos grandes cadenas de valor que integran 20 plantas de
procesos; bajo estas premisas, existe una cantidad impresionante de informaciéon de
cualquier indole, la cual se requiere que se difunda a todo el personal. Por ejemplo: el
rumbo estratégico, es decir, las estrategias y planes anuales que dictaran el rumbo a
tomar durante un corto, mediano y largo plazo. Asimismo, el codigo de conducta, ya
que marca la pauta de actuacion de los empleados de toda la organizacion; otro ejemplo
son los resultados financieros, de seguridad, comerciales, etc. que la organizacion
necesita dar a conocer tanto a sus empleados como a diferentes instancias y
dependencias de gobierno, incluso las metodologias y procedimientos son necesarios
que se den a conocer a gran parte del personal, ya que de esto depende -en gran parte-,

su desempefio.

El proceso de comunicacion se realiza generalmente en sentido vertical, de manera
formal, siguiendo la linea de mando y a través de diferentes medios: intranet, correo
electronico, reuniones de trabajo, conferencias, platicas, oficios, informes, tableros de

informacion, tripticos, carteles, letreros.

Adicionalmente, se efectuan visitas de verificacion -por parte de los lideres y personal
asignado para dicha tarea- denominadas auditorias efectivas; y reuniones de inicio de
jornada, las cuales han permitido crear un canal de comunicacion mas directo con el

personal para la atencion de sus requerimientos, sugerencias y oportunidades de mejora.
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Como mencionamos anteriormente, la gran cantidad de informacién que se genera en la
empresa, es procesada y difundida sistematicamente a todo el personal. Sin embargo,
usualmente durante el proceso de difusion no se consideran factores clave y
determinantes para que este sea efectivo; es decir, que las caracteristicas del “publico”
al cual se dirige la informacion, la seleccion idonea del medio por el cual se transmitira
dicha informacion y el tiempo de difusion, por mencionar algunos factores, impiden que
se logren los resultados deseados: que la informacion sea comprendida por los

trabajadores.

Por ejemplo, el plan de promocioén e imagen de la empresa, inicia con el proyecto de
“La voz del cliente”, que comprende la elaboracion del boletin “Informate” de
publicacién quincenal y la gaceta “La voz del cliente”. La empresa da como informe de
resultados que la actitud de servicio del personal ha mejorado; cuando realmente segun
las encuestas realizadas, los trabajadores no conocen realmente quienes son nuestros
clientes mas importantes. El medio que se utiliza para difundir este boletin y esta gaceta
es través de medios electronicos como lo es la intranet, correo electronico y por

supuesto la impresa.

El primer obsticulo que nos encontramos en este ejemplo, es problema de
infraestructura de la organizacion, ya que de los 3,500 trabajadores que tiene la empresa
el 70 % del personal no tiene acceso a una computadora y por lo consiguiente no
consultan la intranet; se entiende que es imposible o casi imposible que cada persona
cuente con un equipo de computo. El segundo obsticulo es de caracter cultural, esto
porque el nivel escolar de una cantidad considerable de trabajadores es muy baja, por lo
que el héabito a la lectura también lo es. Finalmente, el tercer obstaculo es que el
personal que planea este tipo de estrategias desconoce que existen diferentes estilos de
aprendizaje: el visual, el auditivo o el kinestésico (a través de sentimientos y
emociones). Si no tomamos en cuenta estas caracteristicas resultard, mas dificil que la
comunicacién sea efectiva, y por consiguiente el proceso de concientizacion tendra

mayor complejidad.

Cuando mencionamos que existen diferentes estilos de aprendizaje, nos referimos como
aprendizaje visual el que se procesa a través de imagenes, por ejemplo cuando se utiliza
el sistema de representacion visual, y va dirigido a personas cuyo estilo de aprendizaje

es de este tipo, éstas suelen pensar en imagenes logrando traer a su mente mucha
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informacion a la vez, por eso tienen mas facilidad para absorber grandes cantidades de

informacion con rapidez y mayor retencion.

Por el contrario, cuando recordamos cierta informacion utilizando el sistema de
representacion auditivo lo hacemos de manera secuencial y ordenada. Las personas que
aprenden con el estilo de representacion auditiva aprenden mejor cuando reciben las
explicaciones oralmente y mas ain cuando pueden hablar y explicar esa informacion a

otra persona.

Y por tltimo, cuando procesamos la informacion asocidndola a nuestras sensaciones y
movimientos, a nuestro cuerpo, estamos utilizando el sistema de representacion
kinestésico. Utilizamos este sistema, naturalmente, cuando aprendemos un deporte, pero
también para muchas otras actividades. Por ejemplo, muchos profesores comentan que
cuando corrigen ejercicios de sus alumnos, notan fisicamente si algo estd mal o bien.
Las personas kinestésicas aprenden cuando hacen cosas como, por ejemplo, proyectos,
trabajos de mantenimiento, etc. La persona kinestésica necesita moverse. Cuando
estudian muchas veces pasean o se balancean para satisfacer esa necesidad de

movimiento.

Los ejemplos anteriores, explican brevemente los estilos de aprendizaje y la forma en la
cual las personas retienen mas informacion; por lo tanto, estos factores se deben tener
en cuenta cuando se analiza y procesa una informacion que va a ser difundida a una
cantidad importante de personas y que son heterogéneas, es decir de diferentes culturas,
costumbres, edades, formas de pensar y actuar, etc. Pero el estilo de aprendizaje que
mas utilizamos es el visual, por eso la television es el medio de comunicacidon mas
utilizado para el manejo de la imagen, y otros elementos como el audio, y porque no
decirlo: son imagenes que transmiten emociones. Es por eso que la época en que
actualmente vivimos serd conocida en el futuro como la generacion visual, debido a que
el mayor porcentaje de informacion la recibimos a través de la vista (75%), seguido del
oido (13%) y el restante a través de otros sentidos como el gusto, el olfato y el tacto

(12%).

El Complejo Petroquimico Cangrejera, tiene una constante relacion y comunicacion
directa con sus clientes, proveedores, autoridades, estudiantes y comunidad en general,
incluyendo a su personal, los cuales tienen la necesidad de conocer mas sobre la
organizacion: desde su estructura, numero de empleados, tipo de productos de elabora y

comercializa hasta un sinnumero de cuestionamientos que pudiesen surgir y que en la
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mayoria de las veces por cuestiones de tiempo resulta impractico realizar una platica o
informe tan detallado que pudiese satisfacer al receptor. Por lo tanto, se plantea la
realizacion de un video corporativo, un video representativo de la empresa, cuya
funcion sea la carta de presentacion de la misma. Un video de este tipo, debe ser de un
periodo de duracion minimo, pero que ofrezca una vision general, clara y descriptiva de
la organizacion. Es decir que el video corporativo debe ser un producto que muestre y

explique, de manera sencilla y agradable, como es y que hace la empresa.

De inicio se da una breve explicacion sobre su historia, situacion geografica y una
presentacion de los productos que fabrica. A continuacion se puede mostrar el “layout”
que incluya imagenes de sus diferentes areas como son oficinas, laboratorios,
almacenes, departamentos de investigacion, procesos de produccion, etc. Todo ello se
puede mostrar sin profundizar demasiado, sin revelar mas de lo necesario, procurando

que el aspecto de las imagenes muestre claridad, orden y organizacion.

El video corporativo de su empresa es como la fachada de su edificio, que puede ser

vista por todo el mundo.

El video corporativo, es considerado un documento importante en las organizaciones,
porque en ella se plasma lo mas relevante y positivo que realiza la organizacion, aunque
esto se podria considerar poco objetivo, pero es valido ya que en ella se ve el pasado,
presente y futuro de la empresa, es decir como se ve y quiere ver internamente y a su
vez como quiere que se perciba a la empresa en el exterior. Cuando uno ve un video
corporativo, bien manejado con informacion positiva de la organizacion, se forma uno
una imagen de que estamos frente a una empresa realmente comprometida y
responsable con los clientes, la seguridad, la cuestion ambiental, la productividad, el
desarrollo humano, etc., es decir que formamos conciencia y tomamos como verdad
toda esta informacion difundida a través de un video corporativo. La importancia de la
utilizacion de este medio electronico tan impactante no nada mas a nivel de
entretenimiento, o de noticias, etc., sino que puede ser utilizada como una herramienta

de apoyo, para generar cambios de percepcion y actitud en las personas.

Ademas de realizar un video corporativo para Cangrejera, el video serd muy util para
ayudar a implantar sistemas o nuevas formas de trabajo en la organizacion, todo con el
objetivo de lograr concientizar a los trabajadores sobre la importancia de su
participacion en la realizacidon comprometida y responsable de los diversos programas

que la organizacion promueve para el beneficio colectivo.
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Actualmente, el Complejo Petroquimico la Cangrejera, participa en el Premio Nacional
de Calidad, por lo que esta implantando el Modelo Nacional para la Calidad Total, esto
con el objetivo de hacer mas solido su sistema de administracion; durante este proceso
el video serd una herramienta importante para difundir informacion relacionada con el
modelo, posteriormente informacion clara y sencilla, conceptualizada en imagenes para
lograr establecer conciencia de la importancia y ventajas de trabajar bajo este modelo de

calidad, con el objetivo de generar cambios en su forma de pensar y actuar.

En un video de concientizacion, el manejo de la informacion serd importante, pero sobre
todo la forma de conceptualizarlas en imdgenes, para que cada trabajador la pueda
analizar y decodificar de manera clara y precisa, por lo que debera tomar en cuenta los
estilos de aprendizaje de los trabajadores, para que el visual, el auditivo y el kinestésico,
puedan percibir correctamente la informacion, y de esta manera hacer que la
comunicacion difundida a través de este medio cumpla su objetivo, de ser comprendida

y entendida.

Otra area importante donde se puede utilizar el video para concientizar al personal es en
el aspecto de seguridad, la organizacion esta implantando un sistema de seguridad, que
incluye el aspecto de salud y de proteccion ambiental bajo la asesoria externa de la
empresa Dupont. Es muy valioso llevar a la practica este tipo de informacion, ya que va
de por medio la integridad fisica de los trabajadores y el de las mismas instalaciones;
por eso, existe una impetuosa necesidad dentro de la empresa de concientizar al
personal acerca de la importancia de conocer y aplicar lo que emana de dicho sistema de
seguridad, y es aqui donde el video jugara un papel importante para lograr dicho

objetivo.

Mostrarles a los trabajadores, imagenes de ellos mismos en su quehacer diario durante
el desarrollo de sus trabajos, le dard a la informacion mayor credibilidad y realidad,
mostrar procesos o procedimientos que ellos conocen con imagenes y sonidos, les
dejara mas en claro la informacidn y a su vez proporcionara una sensacion de personas
importantes dentro de la organizacién, se veran como protagonistas, como personas
importantes para que la empresa alcance sus objetivos estratégicos de produccioén y

comercializacion e imagen por que no decirlo.

Se debe dejar en claro que el video por si solo no va a resolver los problemas de
comunicacién en las organizaciones, pero si va a hacer de mucha ayuda, para que la

informacioén se comprenda mas facilmente, y de esta manera genere conciencia en el
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personal. Es importante recordar que la comunicacion organizacional incluye una serie
de conceptos teodricos y practicos, en donde la participacion y compromiso de cada uno
de los que conforman a la empresa seran fundamentales para ir consolidando una

comunicacion eficiente.
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6. CONCLUSIONES

A través de los capitulos anteriormente descritos, se presentan los elementos que
sustentan la hipotesis planteada: la importancia del video como herramienta de apoyo
para lograr la concientizacion en una organizacion, caso practico: El Complejo

Petroquimico Cangrejera.

Por lo que a continuacion detallaremos las acciones realizadas asi como los resultados
de las mismas. Para sustentar nuestro estudio, se plantearon dos escenarios para simular

un antes y un después. De acuerdo a lo siguiente:

Escenario 1. Tradicional: se elabor6 un plan de difusion enfocado a la concientizacion

ambiental, el cual contenia:

Un programa de trabajo que definia los tiempos de difusion, el medio relacionado con el
formato de la presentacion (tradicional), las caracteristicas del publico; definiendo el
aspecto tradicional como el tipo de exposiciéon de un tema a través de una presentacion
visual con diapositivas que incluian inicamente texto, sin ninguna imagen que pudiera
apoyar a la informacion condensada de cada diapositiva, y sin ninguna

retroalimentacion por parte del receptor.

Escenario 2. Audiovisual: se realizo un plan de difusion enfocado a la seguridad, el
orden y la limpieza en las instalaciones mediante la aplicacion de la metodologia de las

5’s, el cual contenia:

Un programa de trabajo que definia los tiempos de difusion, el medio, las caracteristicas
del publico; asi como el tipo de exposicion del tema a través de una presentacion visual
incorporando, imagenes conceptuales como fotografias, imagenes en video y figuras y
textos animados, sonidos y colores manejados en forma armdnica. Ademas de utilizar
técnicas de gimnasia cerebral para hacer mas dindmica la presentacion. Propiciando la

retroalimentacion del receptor.

Se efectuaron las actividades de acuerdo a los programas, difundiendo al personal los
temas propuestos bajos las premisas planteadas de cada escenario; aplicando un
cuestionario de evaluacion prototipo al final de cada difusion para cada uno de los
escenarios, con el fin de contar con un mecanismo de retroalimentacion del personal de

las metodologias usadas. (Niveles de resistencia al cambio y resultados, ver anexo 1)
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Al cuestionar acerca de la forma de calificar la difusién “tradicional” en términos
generales, El 85% de las personas encuestadas, que recibieron la informacion, no la
comprendieron y se mostraron apaticos durante el desarrollo de la misma. E1 10 %, dijo
que si le habia entendido, pero que habia estado poco “tediosa” la presentacion. El 5%
restante, comentaron que no les interesaba la informacion, y que la presentacion habia
estado “aburrida.” sin embargo, al hacer el mismo ejercicio en el escenario audiovisual,
el 90 % de las personas que recibieron la informaciéon, si la comprendieron,
argumentando que es motivante ver en los videos el trabajo que realizan durante cada
jornada. Expusieron que este tipo de “platicas” (tipo de presentacion) es mas agradable,
por que participan durante su desarrollo. E1 10 %, dijo que la presentacion estaba muy
bien, pero le hacia falta mas claridad en el audio del video, que no se lograba escuchar

bien y por eso no entendieron algunas cuestiones de la informacion.

Estos resultados, confirman lo visto en el marco tedrico, cuando Lewin define que para
que se lleve a cabo el proceso de cambio en un individuo, se requiere “descongelar” el
patron actual de comportamiento, para luego “cambiar” o crear un nuevo patron y

finalmente “recongelar” o reforzar la nueva conducta.

Por otro lado, el video corporativo es sin lugar a dudas un documento importante para
las organizaciones, en ella plasman como son y como quieren llegara a ser. Esta
necesidad radica sobre la base de que, para el Complejo Petroquimico Cangrejera es
relevante mejorar la percepcion de la comunidad hacia ella, asi como sus principales
funciones, plantas que la integran y productos que elaboran. Para realizar estas acciones,
anteriormente se estaban efectuando presentaciones con toda esta informacion; las
sesiones eran largas, aburridas y estresantes. Por lo cual se realizo un video corporativo,
el cual se muestra a nuestras visitas oficiales, de familiares de empleados y de otras
partes interesadas. En el 2005, los beneficios de realizar esta difusion mediante un video
corporativo es que este fue mostrado a 12 Universidades, 5 clientes, 1,200 familiares de
trabajadores y 3 visitas internacionales: Militares Franceses, Delegacion de Empresarios
de la Republica de China y a empresarios de Canadienses. Se realizo, de acuerdo al
procedimiento de comunicacion interna, un cuestionario de satisfaccion de la visita, el

cual dio el siguiente resultado:

Resultados de la encuesta de satisfaccion del cliente, especificamente a la pregunta: ;se

cubrieron sus expectativas de su visita?:



81

VISITA COMENTARIOS

De acuerdo a lo presentado, se cubrieron las expectativas de la visita mostrando
Clientes satisfaccion por el detalle de la informacion presentada a través del video.

Ellos comentaron que lamentaban el tiempo tan corto de la visita, por la cuestion

Empresarios y de su itinerario de trabajo, pero que agradecian al gerente por mostrar a través
visitantes del video los procesos de los productos que elabora, infraestructura asi como las
extranjeros inversiones importantes a realizar a corto, mediano y largo plazo

Dijeron que sus expectativas de la visita fueron cubiertas, y que gracias al video,
lograron conocer mas a detalle lo que realiza la empresa, en materia de

Estudiantes produccion, seguridad, salud y proteccion ambiental; por lo que felicitaron a la
empresa por la labor que realizan.

Comentaron que no se imaginaban lo grande que es la empresa donde trabajan su
esposos o esposas, de la importancia que tienen para la empresa cada uno de
ellos (as) y que en el video lograron ver lo peligroso del trabajo que en la se
realiza y reconocieron y felicitaron a la misma por preocuparse por la seguridad
y bienestar de sus familiares.

Familiares de los
trabajadores

Los comentarios de la tabla, nos demuestran la percepcion positiva de los visitantes de
la empresa, tras haber proyectado los datos generales de la empresa mediante el uso del

video corporativo.

Desde el 2003 la empresa participa en el Premio Nacional de Calidad, con la finalidad
de hacer “madurar” sus sistemas con las que administra a la organizacion; esto ha
propiciado la necesidad de difundir y concientizar al personal, el Modelo Nacional para
la Calidad Total, el cual establece los criterios siguientes: Clientes, Liderazgo,
Planeacion, Informacion y Conocimiento, Personal, Administracion de Procesos,

Responsabilidad Social y Resultados.

Por eso la necesidad de concientizar al personal para que acepte y comprenda los
beneficios de implantar en la organizaciéon el Modelo Nacional de Calidad, con el
objetivo de ir estableciendo una mejora continua en cada sistema, en cada actividad a
realizar. La Coordinacion de Calidad Seguridad Industrial y Proteccion Ambiental a
través de la Superintendencia de Sistemas de Calidad, decidieron utilizar este medio, y
lograr que los trabajadores se comprometan en su participacion para el logro de esta

meta.

Se elabord un video donde se plasma en imagenes y conceptos sencillos lo que es el
Modelo Nacional para la Calidad Total, asi como el compromiso que deben adoptar

para poder llevarlo a cabo.

Durante tres sesiones de difusion diarias, se abarco a 2,900 trabajadores

aproximadamente. Durante la difusion 6 platica se utilizaron técnicas dindmicas de
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ensefanza (gimnasia cerebral), con la finalidad de abarcar y hacer que la informacion
llegara a los tres estilos de aprendizaje de cada persona, y asi hacer que comprendieran

y retuvieran la mayor cantidad de informacion sobre el tema.

A través de una encuesta de retroalimentacion, se les pregunto su opinion acerca de la
presentacion y su comprension o no de la informacion. El resultado fue muy positivo y
satisfactorio, ya que el personal respondi6 que a través de las imdgenes y del manejo de
la informacion, en forma sencilla y clara, lograron entender facilmente la informacion.
Adicionalmente, mencionaron que la presentacion a través de un video fue amena e
impactante, y que al ver a sus compaieros y a ellos mismos en el video, los motivo a
seguir realizando sus trabajos de mejor manera para continuar fortaleciendo el

compromiso y esfuerzo personal hacia la organizacion.

Todas estas acciones determinadas por la Gerencia del Complejo Petroquimico
Cangrejera, son sinonimo de la confianza que a través del los resultados ha dado a la
organizacion, la utilizacion del video. El video significa un apoyo importante, sin
embargo no es la tnica herramienta que se debe considerar para resolver los problemas

de comunicacion organizacional.

En el mundo de hoy las organizaciones que estan catalogadas como de clase mundial,
definitivamente consideran a la comunicacién como un recurso de suma importancia
dentro de su organizacion, sus empresas cada dia estan mas fortalecidas, listas para

enfrentar los retos que fijan los mercados mundiales.

En conclusion, el video constituye solo una parte de la gran cantidad de mensajes que se
conocen como “discurso publico corporativo”, refleja la identidad de la organizacion y
tiene una importante funcion retorica y persuasiva. El video tiene ventajas importantes,
no interrumpe ni obstaculiza los procesos y ademds la informacion descrita es
verificable, accesible y fija en el espacio y en el tiempo porque estd grabada en
imagenes, aunque el uso de esta herramienta (documento formal de comunicacion) es
criticado por su carencia de detalles adecuados para el andlisis, los mensajes contenidos
en ellos son representativos de cémo la organizaciéon se retrata a si misma. En
consecuencia lo que una organizacidon expresa por escrito o con imagenes particulares,
refleja lo que esa organizacion cree y valora y por lo tanto forma parte de su acervo y de

su historia.
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La utilizacion del video, como un documento de comunicacion formal en una
organizacion, dara al mensaje mayor impacto y por lo consiguiente mayor efectividad y
ayuda en la comprension del mensaje. En el mundo actual, es claro que sin una eficaz
comunicacion, no existiria ninglin tipo de organizacion. Lo que se busca es hacer que
las organizaciones logren implantar la comunicacion de manera funcional, que
encamine sus esfuerzos hacia el logro de todos los objetivos como empresa y logre
arraigar de manera firme la cultura organizacional, para facilitar su desarrollo y
crecimiento ademds de contribuir a que la planeacion, ejecucion y posterior control de
las estrategias administrativas no se vean limitadas y sean desarrolladas de la mejor
manera posible. Recordemos que un empleado motivado trabaja mejor aumenta su
rendimiento reflejandose en la empresa a través de la satisfaccion de sus clientes. Es
decir, si existe una comunicacion efectiva con la cual un empleado no se sienta relegado
ni discriminado, sino todo lo contrario, que se sienta parte integral e importante de la

organizacion, su satisfaccion sera vera reflejada con éxito para toda la organizacion.

Finalmente, para lograr alcanzar el nivel de concientizacion deseada en una
organizacion, y superar sus niveles de resistencia al cambio que experimentan cada uno
de los trabajadores durante este proceso, la seleccion adecuada del medio para difundir
la informaciéon sera fundamental; por lo tanto, tras haber analizado los factores que
involucran el proceso de comunicacion orientado para concientizar al personal se

comprueba que el video puede llegar a ser una herramienta idéoneo para este fin.
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ANEXO 1

ANEXOS
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El cuestionario esta integrado por cinco preguntas condicionadas a cinco niveles de

respuesta que mejor expresaran la opinién del personal a través de valores asignados.

De tal forma que una vez contestados los cuestionarios, de acuerdo a la calificacion

obtenida se evaluaba el nivel de resistencia al cambio. Los niveles de resistencia al

cambio son:
RTC RC A/NC A/PP/NC A/PP/SC
. Acept.acwn del Aceptacion del
. . . . Aceptacion del |cambio, pone a .

Resistencia total al |Resistencia la . . ~|cambio, pone a
. . cambio, pero no se |prueba el cambio, .
cambio cambio prueba el cambio, y

compromete pero no se
se compromete
compromete

Los resultados al aplicar dichas encuestas al personal tras haber recibido la difusion, se

muestran en la siguiente grafica:

COMPARATIVO DE NIVELES DE RESISTENCIA AL CAMBIO
234

No. EMPLEADOS

RTC

RC

187182

79

A/NC

A/PP/NC

A/PP/SC

B ESCENARIO TRADICIONAL ® ESCENARIO AUDIOVISUAL

Se evaluaron 785 empleados a través del escenario tradicional y 756 a través del

escenario audiovisual. En las cuales, el mayor porcentaje de resistencia total al cambio

se muestra en la grafica 2 de escenario tradicional con un valor de 29%. Por el contrario,
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el nivel de aceptacion/prueba y compromiso (A/PP/SC) se manifiesta en 10% en la

grafica 2a de escenario audiovisual.

ERTC
ERC
ZANC

2 AIPPINC

uAPP/SC

ESCENARIO TRADICIONAL
% DE PERSONAS

5%

Grafica 2

ESCENARIO AUDIOVISUAL
% DE PERSONAS

10%

ERTC 24%
ERC

= ANC

= AIPP/INC

m A/PP/SC

26%

Grafica 2°

Lo anterior, puede no ser una muestra representativa de acuerdo a la dimension de la

organizacion, pero si nos muestra una tendencia favorable en cuanto a la percepcion y

comprension de la informacion, utilizando el video como herramienta, en este proceso

comunicacion.
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