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INTRODUCCION

Los sujetos, a consecuencia del espiritu gregario, nos agrupamos en organizaciones
o sociedades para poder realizar actividades que uno solo no podria lograr, y dado
que el ser humano no se desarrolla exitosamente de manera aislada, requiere de
una sociedad para poder avanzar e ir transmitiendo conocimientos a las
generaciones venideras. Esta caracteristica permite plantearnos distintos tipos de
grupos y sociedades donde podamos desarrollarnos y adquirir conocimientos que

por generaciones se han legado de manera formal e informal.

La familia y los amigos son los primeros grupos a los que pertenecemos, en estos
no hay reglas formalizadas, es decir, no se encuentran escritas en documentos; sin
embargo, los roles de cada miembro estan implicitamente bien delimitados, a este
tipo de organizaciones se les conoce como informales. Cuando el individuo sale del
nucleo de la familia para insertarse, a la vez, en otros grupos como la escuela o el
trabajo, en donde su rol se encuentra escrito en documentos que establecen cuales
son sus funciones, como las debe realizar y hasta donde llega su participacion, es
decir, una serie de normas y procedimientos, entonces nos referimos a

organizaciones formales.

Este trabajo de investigacion se enfocara en una organizacion formal como objeto
de estudio de la Comunicacion Organizacional, el cual tiene como finalidad obtener
un diagnoéstico a partir de observar, cuestionar y entrevistar al personal y a los
duenos para poder identificar sus areas de oportunidad como principio para

plantear la creacién de un plan estratégico.

El diagnoéstico de comunicacion interna estara basado en elementos teoricos de
Comunicaciéon Organizacional en el contexto de una empresa mexicana, donde
destacaremos  la importancia que tiene esta disciplina en el mundo de las

organizaciones actuales.



Para lo cual es menester cambiar la forma de ver al mundo de las empresas e
instituciones y empezar a innovar en su gestion, pues las circunstancias y el
contexto han evolucionado, por lo que necesitamos incursionar en nuevos estilos

de direccidén que sean ad hoc a los actuales modelos econémicos y culturales.

En el pasado, las herramientas para hacer frente a una problemaética
organizacional, se podia simplificar en realizar una campafna publicitaria para
atraer mas clientes o realizar promociones, sin embargo, la comunicacion
organizacional nos devela otras posibilidades para abordar estas situaciones
adversas, opciones que parten de estudios minuciosos tanto al interior como al

exterior de la empresa.

Las vicisitudes a las que se enfrentan las organizaciones van desde la insatisfaccion
del duefio o cuerpo directivo por no obtener los ingresos esperados, por la calidad
de sus productos y servicios frente a la competencia, por las probleméticas con su
personal que se presentan dia a dia en sus organizaciones, por las barreras
comunicacionales que existen entre ellos y sus empleados, por la poca experiencia
de los empleados en la ejecuciéon de sus labores, por las quejas de su personal
respecto a las herramientas y materiales para realizar sus labores, por el elevado

costo que resultan las prestaciones otorgadas a los empleados, entre otras.

Si revisamos una lista con esta complejidad, entonces ya no parece tan coherente
una campafa de publicidad, o por lo menos no es la primera acciéon que deberia
realizarse, ésta s6lo resolveria la cuestion méas superficial de la problematica real.
La publicidad y otras herramientas como las Relaciones Publicas funcionan,
siempre y cuando se encuentren insertas en un plan estratégico derivado de un

andlisis minucioso de todos los desordenes en cada rincon de la organizacion.

Cuando se eligen las herramientas para abordar un punto especifico, sin considerar
a la organizacién como un sistema, es decir, sin percibirla como un todo indivisible
mas que para su estudio, la estrategia puede funcionar brevemente pero

probablemente los resultados sean desastrosos. Por eso la propuesta de la
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Comunicacién Organizacional va mas alla, nos da la opciéon de enfocarnos primero
en el publico interno, que sin duda es el mas importante, pues es el representante
de la organizacién frente a los clientes externos. El diagnostico es una herramienta
que nos permite conocer a la organizacion desde sus raices mas profundas y nos

brinda un panorama cientificamente comprobable.

Para poder abordar exitosamente los temas mas importantes para los empresarios,
como la productividad, la calidad en sus servicios y/o productos, las llamativas
campanas de publicidad, los canales y flujos de comunicaciéon, la cultura
organizacional, el control de inventarios, las prestaciones que se brindan a los
empleados, un 6ptimo clima laboral 6ptimo, etc., es imprescindible formalizar y

establecer sus procesos al interior de la organizaciéon

Al elaborar un diagnostico interno se debe considerar a la organizacién como un
concepto vinculado a la comunicacién y en ese sentido comprenderlo como
resultado de una relacion dialéctica, en la que no se puede acceder a los conceptos
individualmente, pues de lo contrario solo se tendria una vision fraccionada y nada

préctica de la realidad organizacional.

Estos conceptos interrelacionados permiten comprender a la organizaciéon como
un sistema influido, pero que también influye al entorno, y bajo este supuesto
considero que es posible elaborar un analisis mas completo que sea incluyente, que

permita pensar propuestas mas solidas y justificadas.

La necesidad de las empresas e instituciones de elaborar diagnosticos
organizacionales es conocer el entramado de la empresa, sistematizarlo y
transmitir ese saber que va desde las microculturas, los objetivos y la filosofia
organizacional, el clima laboral, y los engranajes que se mueven desde el poder y el
liderazgo. Esto permite ubicar las areas de oportunidad y las potencialidades para

poder aprovecharlas en beneficio de la organizacion.



La comunicacion, como disciplina, permite abordar el diagnostico con una
perspectiva humanistica, elemento importante porque las organizaciones son
resultado de un conjunto de sujetos, no so6lo unidos por la eleccién de una meta en
comun, sino parte de un entramado mas complejo en el que convergen culturas
heterogéneas y como tal no puede establecerse un modelo para su analisis y

utilizarlo indiscriminadamente en cualquier organizacién.

La validez y funcionalidad de un modelo radica en aceptar que cada organizacién
presenta caracteristicas particulares, las cuales deben abordarse con modelos
hechos a la medida, con la premisa de una organizacion comunicante y organizada,
de lo contrario se pueden obtener datos superficiales que oculten los verdaderos

problemas y arrojen propuestas inservibles.

En esta tesis utilizo un modelo de diagnéstico compuesto de variables
significativas para el objeto de estudio, pues considero que a partir de las
propuestas elaboradas por otros estudiosos, se pueden elegir las mas tutiles y

adaptarlas a un caso especifico.

Los diagnosticos organizacionales tienen la finalidad de resultar en propuestas
viables concentradas en un plan estratégico y la aplicacion del mismo, con alcances
muy claros. Es importante considerar que trabajar con sujetos heterogéneos no
sblo en pensamientos, sino en formas de ver el mundo, en deseos y en objetivos
profesionales y personales, no permite controlar los resultados en su totalidad,
pero en la medida en la que se apliquen metodologias con un rigor cientifico muy

solido, podran tomarse decisiones mas exitosas.

La posibilidad que se abre al acceder a la informacion detallada de la situacion real
de una organizacion a partir de entrevistas, encuestas y observaciones, es
invaluable, pues permite estar preparado para afrontar situaciones emergentes,
pero méas importante atun, da la posibilidad de planear estrategias que minimicen el
margen de situaciones no contempladas, con fundamentos -cientificamente

comprobables, y dirigir las decisiones a un fin establecido. Es decir, la cultura en
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la organizacion frente a la toma de decisiones tendria que dejar de ser reactiva para

comenzar a ser proactiva.

La importancia de realizar el diagnostico en el Restaurante Bar La Strega radica en
encontrar una respuesta logica respecto a por qué a mas de 20 anos de su
inauguracion no ha podido competir con restaurantes de su tipo, pues a pesar de
su privilegiada ubicacidn, su singular decoracién y el ment internacional, no se han

satisfecho las ilusiones soniadas en la mente del dueno.

Este proyecto de investigacion no sélo radica en ubicar las posibles deficiencias,
sino hacer conciencia al duefio y empleados sobre su situacién para crear la
necesidad de movilizarse y hacer frente a la situaciéon, o quiz4 para minimizar la
resistencia al cambio. El objetivo no se limitara a enlistar una serie de menoscabos
que en vez de dar pauta para encontrar soluciones, s6lo generarian frustracion
ante la falta de acciones o ideas estratégicas que encaucen las soluciones, tampoco
sera idear como conquistar una excelente imagen al exterior, pues el fracaso seria
inminente, la idea es que los empleados de cualquier nivel jerarquico conozcan a su

organizacion y trabajen en conjunto, guiados con las mismas directrices.

La estructura de esta tesis se divide en tres capitulos, en el primero se explicaran
los conceptos de comunicacidon organizacional que serviran como marco para poder
comprender y elaborar un diagnostico eficaz basado en autores méas que en
teorias; en el capitulo dos, se utilizaran los elementos que considero importantes
para estructurar un modelo de diagnostico a la medida de La Strega; y, finalmente,
en el capitulo tres, obtendré conclusiones a partir, de las encuestas, entrevistas y
observaciones que ahi mismo se expondran, asi como interpretaciones de la
aplicacién de la matriz FODA. Esta tltima seccién también incluird una lista de la
propuestas que sugiero como resultado de esta investigacion, pero no como parte

de un plan estratégico, pues eso representaria otro trabajo de investigacion.



CAPITULO I
ELEMENTOS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

1.1 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicaciéon forma parte de una relacion dialéctica con el concepto de
organizacién, siempre se han complementado, pues sin comunicacién no hay
organizacion, es el sistema nervioso y logra que funcione, de forma espontanea o

planeada; pero ahi esta siempre.

Susana Gonzalez Reyna en el libro “Critica de la Comunicacion Organizacional” de
Rafael Avila, considera que “el concepto de comunicacién unido al de
organizacién nace con el interés por estudiar sistemdticamente la forma en que se
lleva a cabo la comunicacion al interior de las organizaciones en la sociedad

moderna.?

Es decir, no podemos separar ambos conceptos ni para su estudio, pues los sujetos
se agrupan en sociedades y para relacionarse requieren de la comunicacion, de
algin tipo de lenguaje y alguna lengua en comun. Estos grupos pueden ser
formales o no formales, y en ambos se tienen cultura y objetivos similares que son

compartidos y transmitidos a los nuevos integrantes.

La naturaleza de la comunicacion en las organizaciones es espontanea porque éstas
son habitadas por sujetos con ideas, pensamientos y sentimientos que se expresan
de manera formal o informal, verbal o no verbal. Pero la espontaneidad y la falta de
regulacion de los flujos de informaciéon y comunicacién causan conflictos,
confusiones y entorpecimiento para alcanzar exitosamente los objetivos de la

organizacion.

La comunicacién organizacional ha recorrido un largo camino hasta convertirse en
la disciplina que ahora es, ha pasado por varias teorias administrativas,

management cientifico, de relaciones humanas, estudios sobre la burocracia, de

1 Avila Gonzélez, Rafael. Critica de la comunicacién organizacional. México, UNAM, 2004, 13
pp.
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contingencia; sin embargo, queda mucho por estudiar y por considerar para tener
un acercamiento mas cercano, con planteamientos que conecten al ser humano en
relacion con la organizacion, pero también como sujetos independientes con metas
y objetivos personales; y las organizaciones como entes que requieren de orden y de

una comunicacion y estrategias planeadas, asi como de una vision clara que seguir.

Susana Gonzalez Reyna apela que la comunicaciéon organizacional tiene el objetivo
de mejorar la calidad de los mensajes intercambiados entre los miembros de las
organizaciones y de éstas con el piiblico externo, con el fin de que la organizacion

cumpla eficazmente sus metas.?

Para poder planear estrategias dirigidas al publico interno y externo es necesario
controlar los flujos de comunicacion, lo esencial de la comunicacién se da de
manera natural, las personas comunican y también la organizacion, pero si la
pretension es impactar a los diversos publicos y generar ciertas actitudes entonces

hay que planear una estrategia.

Los flujos de comunicacion, es decir, la transmision de mensajes dentro de la red
de relaciones interdependientes es la materia prima de la comunicaciéon
organizacional.3 Para Goldhaber esta definicion es la méas acertada porque
considera 4 elementos fundamentales en el estudio organizacional: mensaje, red,

interdependencia y relaciones.

Como mensaje debemos entender aquella informacion enviada y recibida por
sujetos que significan, es decir, que dan sentido a esta energia que se refiere a

acontecimientos y objetos, resultado de la interaccion humana.

2 {dem.
3 Goldhaber, Gerald. Comunicacién organizacional. México, Logos consorcio editorial.1977, 23
pp.
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1.1.2 CLASIFICACION DE MENSAJES SEGUN GOLDHABER

Goldhaber hace una clasificacion de los mensajes de acuerdo a la modalidad del
lenguaje es decir aquellos que utilizan lenguaje verbal como el caso de
memorandum, circular, junta, etc., y aquellos no verbales como gestos, ademanes,
espacios personales, etc. Otros son los mensajes de acuerdo a sus receptores, es
decir, si van dirigidos a publicos externos o internos los cuales brindan la

interaccion con el medio ambiente.

Haciendo una analogia como sistemas computaciones, se encuentran los que se
encargan de utilizar un método software, es decir, aquellos que dependen de la
capacidad para comunicarse, habilidades tales como pensar, hablar, escribir; o un
método hardware que echan mano de elementos técnicos y tecnologicos para

transmitir el mensaje, llamados medios de difusion.

Finalmente existe otro elemento de clasificacion de acuerdo al propoésito de la
transmision de los mensajes, y estos pueden dividirse en tres puntos: el primero
que es de tarea y tiene el objetivo de resaltar las actividades a desarrollar a favor de
los objetivos organizacionales; otro es el de mantenimiento que se refiere a las
politicas y reglamentos formalizados para que la organizaciéon pueda funcionar con
mayor fluidez; y por altimo, los humanos que van dirigidos a los integrantes de la

organizacién con el propositos de afectar sus actitudes, satisfaccion, moral, etc.

1.1.3 RED DE COMUNICACION

En el concepto de Comunicacion Organizacional explicado por Goldhaber, la red de
comunicacion es uno de los cuatro elementos mas importantes para estudiar a las
organizaciones; y representa la interaccion que mantienen una serie de personas

que cumplen un rol, ya sea con una estructura formal o informal.

La informacion que circula dentro de una organizacion se puede dar de manera

ordenada y planeada con un objetivo especifico y hacia un sector bien ubicado. Sin
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embargo, en la mayoria de las organizaciones en México el sentido de la
comunicacion es de arriba hacia abajo, las jerarquias mas elevadas son las que
vierten informacion; y en pocos casos se da de forma ascendente para escuchar las
opiniones, sugerencias, peticiones y quejas de los empleados. Los mensajes
también pueden circular con un estilo informal, sin planeacién ni control, este flujo
de comunicacion se da entre iguales, es decir, de manera horizontal, causando
incertidumbre, chismes y rumores; que lejos de mantener informados a los

empleados, pone el escenario perfecto para un clima organizacional negativo.

Cuando se planea emitir una cantidad de informacion, tanto al interior como al
exterior de la organizacion, es necesario considerar que todos los componentes se
afectan entre si, es decir, existe una interdependencia. Si se proporciona mucha
informacion puede producir confusion entre los receptores del mensaje y si se da
poca informacién puede generar incertidumbre y desconfianza. Es importante
tener claro qué es lo que se desea comunicar, pues todo lo transmitido repercutira

positiva o negativamente en la organizacion.

REDES DE COMUNICACION DE ACUERDO AL NUMERO DE PARTICIPANTES

Goldhaber clasifica las relaciones que se establecen, basado en el nimero de sujetos
que participan. El primer nivel denominado comunicaciones didadicas integrado
por dos personas; el segundo comunicaciones seriadas en el que el mensaje es
transmitido en cadena de un individuo a otro y llega muy distorsionado del
original; comunicaciones de pequefios grupos de 3 a 12 individuos; y, finalmente,
las comunicaciones con audiencias, compuestas por 13 personas en adelante y por

lo general son juntas formales.

Podemos, entonces, redondear nuestro concepto de Comunicacion Organizacional
considerando elementos que han ido esclareciéndose en las definiciones
anteriores. Es decir, la organizacion es un sistema abierto y mantiene una
comunicacion continua del interior al exterior y viceversa, no se ven como

elementos aislados sino en permanente interdependencia; ademas al interior de la
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organizacion todas las partes se relacionan, ya sea de manera formal o informal,
convirtiendo esto en un proceso dinamico.

Para Homs Quiroga, la Comunicacion Organizacional considera las interacciones
del medio ambiente y los publicos internos con los externos; ademas resalta la
importancia de crear programas para mejorar la comunicacién, otorgandole la

responsabilidad al departamento de comunicacion interna.

Aunque el departamento de comunicacion, segin Homs Quiroga, pretende, entre

algunos objetivos mas:

Integrar en forma absoluta al empleado a los objetivos de la empresa.

o

..debe hacérsele sentir como suyos los logros y éxitos de la compania, pero
también sus problemas y fracasos.

o Crear una disposicion favorable hacia la empresa, por parte de la familia
del trabajador.

o Motivar al trabajador e incrementar su productividad.

o Euvitar que el sindicato se vuelva un obstaculo para el entendimiento entre

la empresa y su personal...4

Sin embargo, en el siguiente apartado mencionaremos por qué las tareas que en
este enfoque se plantean deben quedar rebasadas y seguir evolucionando, pues la
pretension no debe ser engafiar y disfrazar los objetivos del departamento a favor
de la organizacion sin considerar a los individuos, sino que la comunicacién sea

integradora y no olvide ninguna de las partes que conforman a la organizacion.
1.2 COMUNICACION INTERNA
Cuando se habla de comunicacion externa es que existe un complemento, llamada

comunicacion interna; aunque esta tltima es la menos visible, es la que mas

perciben los clientes, digase externos como internos. La comunicacién interna es

4 Homs Quiroga, Ricardo. La comunicacion en la empresa. México, Grupo Editorial
Iberoamérica, 1990, 67 pp.
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un elemento inherente a cualquier organizacién, aunque lo deseable es plantear
una estrategia que permita delinear y utilizar de manera planeada las acciones que

deberan tomarse respecto a determinados asuntos.

La comunicaciéon interna aan tiene mucho camino por recorrer, en algunas
organizaciones aun se utiliza como estrategia correctiva y no preventiva, es decir,
sb6lo se trata de resolver problemas en lugar de anticiparse a que ocurran. La
comunicacion es un agente de cambio que posibilita la adecuaciéon de la empresa

a las cambiantes exigencias del entorno y de la evolucion tecnolédgica y social.

Muchas empresas que ain no cuentan con una planeacion estratégica en sus
acciones, experimentan el proceso de comunicacion de dos maneras, espontanea
y/o natural (informal) entre los compafieros, lo cual desemboca en rumores y
chismes; por otro lado, la comunicacion burocratica, es decir, la que sélo utiliza
como medio para transmitir 6rdenes o instrucciones de trabajo por medio de
escritos formales o de forma oral, aunque ésta no debe llamarse propiamente

comunicacion, pues existe diferencia entre comunicacion e informacion.

En empresas pequefias y medianas de México aun se utiliza este modelo, por
nombrarlo de alguna forma; pero paises que han dado prioridad al area de
comunicacion, no como un gasto sino como una inversion, evitan contradicciones,
omisiones de tareas, rumores, etc., y generan multiples ventajas que van desde la

parte social a la econémica.

1.2.2 EL DEPARTAMENTO DE COMUNICACION INTERNA EN LA EMPRESA

El area de Comunicaciéon Interna en las empresas ha cumplido tareas, que hasta
hace no mucho se encargaba el area administrativa, tales como realizar tableros de
avisos, revistas internas, memorando, circulares, entre otros. Esto aun se sigue
practicando en algunas empresas mexicanas y en paises en vias de desarrollo,
suponiendo que todas las organizaciones cuentan con un area especifica de

comunicacion, aunque el comunicélogo dedicado a gestionar los flujos de
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comunicacion tiene la obligacién de darle una perspectiva humanistica a las
actividades realizadas, dejando atras lo que se ha hecho y no ha rendido buenos

resultados.

El comunic6logo no debe tener en mente, el tema de productividad como principal
objetivo de la empresa, sino que a diferencia de los administradores, grandes
especialistas de la no comunicacién, el comunicélogo debe tener una perspectiva
que permita considerar a todas las partes de este gran sistema llamado
organizacion, es decir, utilizar a su materia prima, la comunicacién, como un

agente de cambio y de integracion de las ideas del entorno.

Lo importante es como se va a incentivar esa productividad, cual sera el proceso
que permita que, por decision propia, los trabajadores realicen las actividades en el
menor tiempo y con los estdndares de calidad previamente establecidos. Es decir,
el topico de productividad debe abordarse desde sus diversas facetas, no so6lo
tecnologia y de calidad, sino considerar la parte humana como recursos humanos,

condiciones de trabajo y relaciones de trabajo.

El resolver situaciones que se refieren a la parte méas bésica de la organizacion, pero
también a la mas importante, como la comunicacion, los objetivos y metas
organizacionales, devendra en cuestiones que a los empresarios les resulta mas
atractivo, como los temas de productividad y competitividad. Las estrategias
encaminadas ala inversa s6lo pueden traer fracasos o éxito a medias.

La finalidad del departamento de Comunicacion Interna, en el modelo tradicional,
tiene como objetivo actuar a favor de una sola vision, la de la Direccion, intentando
“enganar” a los empleados, mostrandoles un escenario irreal que los convenza de
las decisiones tomadas desde arriba, olvidando la subjetividad del individuo, sus

deseos, sus objetivos y metas personales, es decir, su individualidad.

Desde este enfoque, la finalidad de la Comunicacion Interna es conseguir que los
trabajadores conozcan y, sobre todo, acepten las politicas y directrices de la

empresa. Con ello, se pretende conseguir dos objetivos bdsicos:
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a) Reducir la conflictividad laboral.

b) Incrementar la productividad y la eficacia del funcionamiento de la empresa.s

Sin embargo, esta forma de llevar a cabo la comunicacién dentro de la empresa ya
no esta funcionando, seguir utilizando este modelo es regresar décadas y utilizar
modelos que, afortunadamente, han sido rebasados como el caso de la Teoria
clasica de Tylor (management cientifico) la cual postulaba que todas las personas
se encuentran influenciadas por las recompensas salariales, econdémicas y
materiales sin importarles ser tomadas en cuenta como sujetos pensantes y

deseantes.

Los individuos por su propia naturaleza exigen ser tomados en cuenta, ser
escuchados y participar en sus lugares de trabajo, espacios en los que se
desenvuelven y pasan gran parte de su tiempo. Los trabajadores necesitan conocer
la repercusion de sus actividades dentro de la empresa, la situaciéon real de la
organizacién, sus objetivos y los planes para alcanzarlos; ademas quieren emitir
opiniones y ser escuchados. Es decir, no son movilizados s6lo por cuestiones

monetarias.

Existe una pieza suelta entre la Comunicacién interna y la eleccion estratégica de
los medios de comunicacion de acuerdo a las necesidades de cada empresa, segin
Elias, Joan y Mascarey, hace falta un puente estratégico llamado
Intracomunicacion. Este concepto marca la diferencia entre una empresa

tradicional y la nueva organizacion

Aun hace falta introducir esta pieza en algunas organizaciones, marcar una
diferencia en entender a la comunicacion interna, pues sus funciones cambian, mas
no el objetivo definido como un medio para vehicular la integracion de las ideas y

sugerencia de los trabajadores en una vision compartida.®

5 Elias, Joan y Mascarey, José. Mas alla de la Comunicacion Interna: La
Il}tracomunicacién. Barcelona, Edit. Gestién 2000, 1998, 54 pp.
6 Ibidem. 39 pp.
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Si adoptamos este planteamiento, entonces, la comunicacién al interior de la
empresa ya no esta encargada de transmitir las opiniones y 6rdenes incuestionables
de la Direccion, para esto no se necesita a un comunicoélogo, para lo que si es
necesaria su participacion es para crear vinculos entre todos los elementos que
intervienen en el entorno de la organizacion e identificar aportaciones de los
empleados de todos los niveles y compartirlos con los estrategas, asi ellos podran

generar objetivos con los que la mayoria se sientan identificados.

El planteamiento es propiciar una organizacion en red, basada en las relaciones
interpersonales y cuya representacion grafica refleje la informacion que se
genera en ella. La organizaciéon concebida como una red de relaciones y de

contactos (de comunicacién, en suma) entre personas y grupos de trabajo.”

Esta nueva organizaciéon fomenta la comunicaciéon informal, pero sin olvidar la
formal que es indispensable, lo importante es aprovechar aquella generada entre
los individuos sin hacer caso de las jerarquias, al no encontrarse establecida de
manera formal. Lo importante, en este planteamiento, es generar diversos puntos
de vista sobre una misma realidad para decidirse por la mas viable y esto puede
salir de la creatividad e iniciativa de los trabajadores.

Este planteamiento permite a los empleados identificarse con los proyectos de la
empresa, para lo cual debe existir una coincidencia en el modelo de empresa que
quieren... para que exista esa coincidencia y para que se esté dispuesto a hacer lo
necesario para que esta vision se realice, hace falta que se sienta como algo
propio, y esto solo se consigue cuando se ha participado en su elaboracion y
disefio.8 La direccion debe plantearse una nueva funcién y es la de integrar y
mantener unidos a todos los elementos de la empresa, echando mano de la

comunicacion.

7 Ibidem. 35 pp.
8 Ibidem. 38 pp.
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Entonces, a partir de lo hasta aqui expuesto, en donde ubicar al area de
Comunicacién Interna dentro de una empresa, pues ésta no debe tomar partido ni
de la Direccion, ni tampoco de lado de los trabajadores; cual es su lugar en la

organizacién para ser lo més efectiva posible.

Para no seguir repitiendo modelos poco funcionales es necesario rescatar las
aportaciones de lo que en organizaciones de primer mundo han dado resultados
positivos, sin olvidar nuestro contexto social, politico, econémico y cultural; el
departamento de Comunicaciéon Interna no debe ubicarse en cualquier area, sino
tener una propia, esto con el objetivo de no ser influenciada, y para establecer la

comunicacion no so6lo en la direccion, sino toda la organizacion.

El departamento de Comunicacion Interna necesita dejar de realizar actividades
para combatir problemas que se pudieron evitar y comenzar a planear estrategias
que acerquen a la organizacidon a sus objetivos; asi como propiciar, promover y
facilitar el proceso de comunicacion, con la ayuda de la planeacion estratégica que
permita acercarse a metas claras y especificas de la organizacion, debera ir dejando
Jfunciones ejecutivas que iran asumiendo las unidades basicas de la organizacion;

al tiempo que, paulatinamente, se ira transformando en consultoria interna.?

Este cambio de enfoque de la comunicacion en la empresa traera mayor dinamismo
y permitira mayor flexibilidad y adaptacion al entorno, este es un cambio cultural
complicado, pero cuando el area de Comunicacion Interna ayude a generar las
condiciones necesarias, entonces le dara la libertad a la empresa misma de tomar

sus decisiones, tal como un asesor.

9 fbidem. 62 pp.
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1.3 CULTURA ORGANIZACIONAL DESDE UNA PERSPECTIVA
ANTROPOLOGICA

Para tratar el tema cultural en las organizaciones es necesario abordar el concepto
de cultura a nivel sociedad, pues no debemos caer en la definicién superficial de un
término que implica solo reglas y formas politicamente correctas y controlables en

una organizacion.

La necesidad de dar un significado a la cultura, viene de la mano con el derrumbe
de un concepto que durante la Ilustracién tenia mucha importancia porque resolvia
el problema de explicar lo que el hombre es, de una manera simple y clara: la
naturaleza humana. Con este concepto no era necesario esclarecer el concepto de
cultura, pues dejaba claro que el hombre por el s6lo hecho de serlo se conducia de
una manera determinada al ser una unidad de la naturaleza con generalidades en
su composicion con el resto de los hombres, por lo cual la tesis era que la

naturaleza humana estaba perfectamente organizada, era sencilla y uniforme.

Sin embargo, esta idea se derrumb6 con el pensamiento antropologico
contemporaneo, pues encontr6 implicaciones poco aceptables a la premisa de que
un hombre es inmutable y sin variantes, y afirmé que existe una enorme variedad
de diferencias que presentan los hombres en cuanto a creencias y valores,
costumbres e instituciones, segun los tiempos y lugares, no tiene significacion

alguna para definir su naturaleza?©.

No podia existir un concepto de naturaleza humana que generalizara e hiciera
unitaria a la especie, pues lo que cada uno es, estad determinado por su propia

cultura irrepetible, la humanidad es variada en esencia como lo es en expresiones.

Desde esta perspectiva no es posible unificar la cultura en las organizaciones, pues

dentro de estas conviven muchas culturas que encuentran puntos en comun

' Geertz, Clifford. La interpretacion de las culturas. México, Edit. GEDISA, 1987, 44 pp.
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formando la cultura organizacional. No son los empleados los que tienen que seguir
un manual de comportamiento, sino las empresas las que tienen que adaptarse a

los circunstancias, interpretarlas y aprovecharlas en la obtencion de sus metas.

Es necesario ampliar el universo del discurso humano a través de un estudio
antropologico, como parte del anilisis de la cultura que no sélo tiene como
finalidad establecer modos de conducta, instituciones o procesos sociales; sino
descubrir el orden natural de la cultura humana, como parte de un contexto dentro
del cual se pueden dar varios fenémenos de forma inteligible, es decir, la cultura es

un sistema de interaccion de signos interpretables.

Es en el fluir de la conducta, es decir, en la acciéon social donde las formas
culturales encuentran articulacion. De ahi que la cultura organizacional se entienda
como un sistema de creencias y valores compartidos que interactiian de diversas
formas en una organizacion. Constituye las reglas de juego no escritas, a menudo
inconscientes, que colman las lagunas que existen entre lo que esta oficialmente

decretado y lo que sucede en la realidad.*

La tarea del comunicdlogo al estudiar la cultura dentro de las organizaciones, no es
generar un compendio de reglas y normas que rijan las acciones de los sujetos, va
mas alla de recolectar acciones, lo que es necesario es interpretar y no predecir
aunque en ocasiones pareciera que puede anticiparse a algunos hechos pero con

bases fundamentadas, sin embargo la “teoria cultural” es méas bien post facto.

Para Geertz, las formas de la sociedad son la sustancia de la cultura’2, pero no hay
que confundir elementos aislados como cultura, forman parte, son la sustancia.
Seria erréneo caer en la idea de que el andlisis de la cultura es una ciencia
experimental que busca generar leyes, va mas alla, no busca generalizar, porque
resultaria una tarea infructuosa al tratarse casos distintos, de lo que se trata es

interpretar formas simbolicas, es decir, de buscar significaciones.

1 Qp. Cit. Elias, Joan y Mascarey, José. Mas alla de la comunicacioén..., 74 pp.
12 Qp. Cit. Clifford Geertz. La interpretacion... 38 pp.
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Llegamos a esto porque cada organizacion es distinta y como tal cada estudio de la
cultural organizacional arroja significados distintos interpretables, basandonos en
casos similares que den sustento a un diagnéstico en este rubro, pero sin

generalizar ni crear reglas que entorpezcan el anélisis de lo simbolico.

Buscar esas formas simbolicas en algin grupo de sujetos es la mitad del camino, la
otra parte es la interpretacion y la significacion de lo que se encontr6 con la fuerza
teorica de otros casos que paralelamente pueden contribuir a enriquecer el anélisis
cultural. No se trata de concluir convirtiendo la cultura en folklore y colectandolo,
convirtiéndola en rasgos y contandolos, convirtiéndola en instituciones y
clasificandolas, o reduciéndola a estructuras y jugando con ellas.’3 Es decir, la
tarea no es juntar elementos que forman parte de la cultura, sino analizar las
formas simbolicas ligaindolas a hechos sociales concretos, a situaciones de la vida

comin que permitan conocer mas de los sujetos.

Lo mencionado hasta este punto, desde un enfoque constructivista, es que las
organizaciones no tienen culturas: son culturas4, y como tal no se pueden
cambiar o establecer, porque aunque exista formalizada la “cultura organizacional”,
entendiéndola como una caracteristica de las organizaciones que puede medirse y
relacionarse con otras variables, tales como1) el éxito en la consecucion de los
objetivos, 2) la satisfaccion de sus miembros, 3) los estilos de liderazgo o sus
sistemas de promocion’s; los empleados no se rigen por esas reglas y normas, eso
seria tanto como pensar que se les puede cambiar la personalidad, porque hablar
de cultura organizacional es referirse, haciendo una analogia, a la personalidad de

los individuos, tarea por demas imposible.

Lo que si se puede hacer con la cultura organizacional, después de haber

identificado variables y haberlas interpretado es aprovechar esos conocimientos

13 fbidem 39 pp.
14 Almenara Aloy, Jaume (coord). Comunicacién interna en la empresa. Barcelona. Edit. UOC,

2005, 37 pp-
15 Jdem.
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para dirigir la cultura hacia las metas y objetivos de la empresa, pero haciendo uso
de esos elementos, no queriéndolos negar. Por el contrario, lo Gnico que se esta
haciendo es fingir que lo que dicta la organizacion se hace, aquello formalizado no

siempre es lo que ocurre en la realidad.

Siempre y cuando los individuos que habitan esa organizaciéon sepan que sus
creencias y valores no son suprimidos, sino tomados en cuenta, sélo en esa medida
ellos retribuiran al mejor desarrollo y productividad, al ser coincidentes sus

objetivos con los de la organizacion.

Si no se puede crear la cultura, la pregunta seria, qué es lo que se puede hacer con
la existente, porque aunque no se controle ni se dirija, ésta existe; hay que partir de
la premisa de que cuando algo se quiere cambiar en la cultura no puede ser
impuesto sino acordado por todos los integrantes de la organizacion, y los cambios
deben ser coherentes con la cultura actual, de lo contrario habra resistencia. Esta
tarea debe ser promovida por la direccion, aunque la estrategia la establezca el area
de comunicacion interna, ya se vio en un apartado anterior que las tareas

ejecutivas deben ser realizadas por las cabezas.'®

La idea es generar una cultura de cambio de forma constante en cualquier
organizacion, pues cualquier organizaciébn por mas estable que sea, necesita
adaptarse a un entorno cambiante, si el deseo es sobrevivir ante los cambios del
contexto externo, es en esta situaciéon donde las empresas parecen encontrar una
cierta dificultad en evolucionar, en provocar una modificacion de sus estructuras,
en adaptarse a su entorno y anticiparse a este ultimo.” Lo recomendable

implementar cambios en momentos estables, no en épocas de crisis.

' Vid. Supra. 15 pp.
17 Elias, Joan y Mascarey, José. Op. Cit. 77 pp.
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1.3.2 ELEMENTOS QUE INTEGRAN LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional esta conformada por variables que para fines analiticos

es indispensable reconocerlos, la siguiente clasificacion la propone Mariano Romeo

Delgado y ubica 4 niveles:8

a) Los contenidos. Los contenidos de la cultura pueden ser abordados desde

tres niveles:

El nivel observable incluye aspectos tales como el lenguaje, los
rituales, los espacios fisicos, el mobiliario, etc.

El nivel apreciativo permite justificar e interpretar los productos
mencionados en el nivel anterior, incluyendo valores, filosofia,
expectativas y actitudes.

En el nivel fundamental, se sittia Schein cuando afirma que la cultura
se refiere: “(...) al nivel mas profundo de presunciones bésicas y
creencias que comparten los miembros de una empresa, que operan
inconscientemente y definen, en tanto que interpretacién bésica, la

vision que la empresa tiene de si misma y de su entorno”

b) Los limites sociales de la cultura. Se ha propuesto el analisis de cuatro

variables o aspectos para establecer estos limites:

Dispersi6on: ambito que abarca los grupos funcionales y los
geograficos

Homogeneidad: consistencia en las interpretaciones y significados
compartidos, en sus diferentes &mbitos.

Estabilidad: revela durante cuanto tiempo la cultura ha sido efectiva y
ha mantenido su consistencia, es decir, durante cuanto tiempo ha

permanecido invariable.

18 Almenara Aloy, Jaume (coord). Op. Cit. 38-41 pp.
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e Direccidon: expresa su orientacion hacia los objetivos de la

organizacion.

¢) Los procesos de configuracion de la cultura. Para que los sujetos lleguen a
compartir ideas, valores, comportamientos, creencias y actitudes se van
configurando a partir de la interaccién de los miembros que componen el

sistema organizacional.

En esta dinamica grupal al lider no le corresponde un papel de constructor
directo de la realidad emergente, sino de profeta (visionario) y de intérprete
de la misma. Obviamente, desde una posicion privilegiada también podra
influir y contribuir al nacimiento y emergencia de esa realidad construida,
pero solo el proceso de atribucidon compartida de significados consensuados
dara existencia a la cultura organizacional y a la realidad organizacional

construida como cultura.

d) Los resultados o el impacto social que las culturas producen. En un proceso
de circularidad causal, los distintos comportamientos y procesos
organizacionales contribuyen a configurar la cultura, a la vez que, una vez
constituida, la cultura determina un conjunto de comportamientos y
procesos.

e La politica de la organizacion con respecto a sus empleados y clientes.

e La estrategia, la estructura y los procedimientos de la organizacion.
La cultura organizacional reconoce ademas otros elementos como:

a) Socializacion
Los seres humanos tenemos la necesidad de pertenecer a un grupo desde que
nacemos, sentirnos parte de un grupo, compartir los simbolismos y comprender su

cultura. Esto lo vamos repitiendo a lo largo de toda la vida, en la familia, la escuela,
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los amigos, organizaciones religiosas y en el trabajo, éste ultimo representa a la
organizacién formal en la que pasamos gran parte de nuestro tiempo a lo largo de

la vida.

Hablar de socializacion es hablar, inherentemente, de cultura porque es a través de
este proceso como se aprenden los valores, tradiciones, mitos, ritos que van
dejando las generaciones anteriores y que permiten la interacciéon en determinado

grupo.

Este proceso de socializacién en las organizaciones se da como una forma de
interactuar y aprender los modos de relacionarse, entablar comunicaciéon con los
compaiieros, los jefes, los clientes, y todos los publicos, tanto internos como
externos; este aprendizaje e integracion a la vida social representa para Jorge
Gilbert Ceballos, en su libro “Introduccion a la sociologia”, un segundo nacimiento,

que habla de una caracteristica fundamental en la especie humana.

Este nacimiento social se lleva a cabo a través del proceso de socializaciéon y se
define como el mecanismo basado en la interaccion social de los individuos
mediante la cual una sociedad transmite a sus miembros las pautas culturales
para que éstos desarrollen su potencial humano y de este modo puedan actuar en

ella integramente.19

La anterior definicién, desde una perspectiva sistémica, se podria explicar como un
cumulo de informacion que explica los procesos dentro de la organizacion y que es
heredado de unos empleados a otros, generando la autopoiesis del sistema social,

que permite al sistema reproducirse a si mismo evitando dejarlo morir.

El sujeto debe interiorizar simbolismos, usos, costumbres, valores, y todo aquello
que identifique la cultura de una organizacion, dejarse absorber por la sociedad

para que pueda pertenecer a ésta.

19 Gilbert Ceballos, Jorge. Introduccion a la sociologia. LOM, Santiago, 1997, 163 pp.
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Podemos concluir que socializar es compartir algo con el resto del grupo, en este
caso, la organizacion lo interioriza y lo hace suyo a partir del aprendizaje de los

modos culturales.

b) Toma de decisiones

La toma de decisiones no es un tema influenciado inicamente por los resultados
financieros, pues estos son el resultado de acciones del pasado, en cambio la toma

de decisiones esta basada en los objetivos y metas organizacionales.

La exigencia y necesidades cambiantes de los clientes son la guia para plantearse
los objetivos organizacionales, por lo cual es necesario estar atento al contexto, es

decir, a los clientes, los clientes potenciales y a la competencia.

El tipo de liderazgo que ejecute el encargado o los encargados de tomar las
decisiones, repercutirai en la forma como se decidira frente a situaciones
trascendentales de la organizacion, pues si aquel es flexible, democratico o
incluyente, considerara las observaciones del resto de la organizacién; pero si es
autocratico no escucharé las opiniones o ideas diferentes a las de él, evadiendo los

diversos puntos de vista sobre una misma situacion.

Dentro de los estilos destacan el decisivo que brinda poca informacion al resto del
equipo y s6lo se decide por una opcion para atacar algin area de oportunidad, éste
se caracteriza por ser eficiente, firme, rapido y siempre esta orientado a un punto

en especifico, sin perderlo nunca de vista.

El jerarquico se caracteriza por brindar mas informaciéon pero contintia con la
propuesta de una sola solucién, previamente analizada, y en la que se confia supere

cualquier prueba, incluso la del tiempo.

La toma de decisiones con un estilo flexible da cuenta de un lider que muestra

muchas opciones aunque poca informacion, esto le permite reaccionar
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rapidamente frente a situaciones cambiantes. Este estilo fomenta la participacién

del resto del equipo del trabajo y no recae solo en el directivo.

Por altimo, en esta clasificacion se encuentra el estilo integrador, el cual considera
las opiniones y observaciones de todos, y al final toma una decision incluyente, con
miras a que la decision pase las pruebas de la efectividad y del tiempo, asi mismo

logra adaptarse rapidamente a los cambios.

Para elegir cualquiera de estos estilos es necesario considerar los efectos futuros
que producira la decision y si esta encaminada a largo o corto plazo, de ahi depende
el grado de responsabilidad que requiere la decision. Ademas debe considerarse si
la decision es reversible, en caso de que fuera necesario, cuanto llevaria y cuales
serian los costos, no sélo econémicos, sino a nivel de organizaciéon, motivacion,

comunicacion, clima, etc.

Es importante medir quiénes seran impactados con las decisiones tomadas, se
debe contemplar en qué magnitud beneficia y de qué manera. Ademas de
examinar si las decisiones se refieren a algo cotidiano o a algo extraordinario, que

en definitiva lo segundo requiere de mayor anélisis por ser un evento desconocido.

La toma de decisién es un proceso con pasos logicos, una reaccioén instantanea
frente a una situacién, la cual requiere de una representacion idonea de la
organizacioén para después confrontarla con la situaciéon real que permita ubicar
esa separacion y plantearse opciones estratégicas mas certeras para acortar la

brecha.

Cuando se ha ubicado el problema es necesario establecer criterios de deci