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CAPITULO |. LA ORGANIZACION



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Fundacién Pro Paciente Reumatico A.C. (FUPPRE) es una asociacion civil no
lucrativa y filantropica ubicada en la ciudad de Puebla, que surge en el afio 2002
de la preocupacion e interés de un grupo de especialistas en el area de la salud,
civiles y personas que padecen enfermedades reumaticas. Su objetivo es ofrecer
apoyo medico, farmacologico, fisiatrico, psicologico a personas (nifios, jovenes y
adultos) con enfermedades reumaticas que no cuentan con registro en
instituciones de salud y que no cuentan con recursos econdmicos para pagar los

altos costos que comprende la enfermedad.

FUPPRE cuenta con un staff médico voluntario que esta conformado por cinco
especialistas reumatélogos, un reumatdlogo pediatra, banco de medicamentos,
servicio de psicoterapia y rehabilitacion fisiatrica para la aceptacion de la
enfermedad. De esta forma ellos brindan la atencién reumatologica a los pacientes
que lo requieren. Para entender a fondo los problemas que se presentaran a
continuacion en la mencionada organizacion es necesario definir qué es la cultura
organizacional, con la finalidad de entender lo que se busca hacer con el presente

proyecto.

La cultura organizacional es el conjunto de creencias, valores, normas, habitos y
costumbres que comparten los miembros de una organizacién. Con base en esto
pcdemos decir que existen factores que no permiten tener una cultura
organizacional solida en FUPPRE. Encontramos como cuestiones a tratar que no
todos los miembros de la organizacidn conocen la misién de la empresa e

informacién relevante sobre los proyectos o eventos que se realizan.

En el caso de la vision se tiene estipulada dentro de la empresa, pero esta no esta
claramente definida lo que hace dificil establecer con claridad el rumbo al cual se
dirige la empresa a largo plazo, y se hace de igual forma complicado orientar
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de la competencia. Los valores
son instrumentos gerenciales que permiten orientar las conductas de los miembros

de la organizacién y definirse como empresa, ya que serviran de guia para las
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personas que desempefian sus actividades. Por lo que, es necesario incluir que
los valores estan estipulados por la empresa pero de igual forma para el personal
es desconocido, esto implica que cada persona tenga conductas independientes a

las establecidas.

Por otro lado, los colaboradores de la organizacion tienen una relacién de amistad,
lo que hace que la comunicacion sea informal y confusa para los colaboradores ya
que el personal de la fundacion no asiste con la puntualidad deseable a sus
labores, e incluso a las reuniones que se realizan con personal de mandos
superiores. Lo cual incide desde luego negativamente en el desempeno de las
labores y primordialmente en el cumplimiento de los objetivos, pues implica

tiempos perdidos.

Los habitos de la organizacién consisten en reuniones de trabajo que se realizan
previo y posterior al evento a llevar a cabo, donde se plantean las actividades que
cada persona debera realizar en el evento y los resultados obtenidos. Sin embargo
no asiste todo el personal a las reuniones, que por razéon de sus funciones deben
asistir y al no hacerlo asi, desconocen los puntos a tratar en esas reuniones y
sobre todo desconocen las decisiones que llegan a tomarse en las mismas, lo cual

se traduce en falta de informacion.

Cabe mencionar de que existe un conjunto de normas dirigidas al personal, de
manera que se ejecuten adecuadamente las funciones encomendadas, dichas
normas estan descritas en el reglamento interno de la fundacién, pero éste
constituye letra muerta porque es desconocido por el personal y por ende

practicamente no se aplica el mismo.

La forma en que se llevan a cabo las actividades en la organizacion las determina
la presidenta de la organizacion, donde interviene en la ubicacion de los pacientes

con su respectivo reumatologo, terapia psicolégica y cuestiones administrativas.



Aunado a esto, tenemos que no se pueden tomar decisiones sin su

consentimiento y aprobacion, ya que es ia maxima autoridad en la organizacién.

La estructura organizacional esta delimitado por funciones, es decir, que cada
persona tiene tareas y actividades establecidas, ademas de tener un
departamento a su cargo. Sin embargo, a pesar de tener un organigrama
establecido las personas no cumplen al 100% con sus funciones que tienen
asignadas, esto origina que no se cumplan en tiempo y forma con las actividades,
de forma que cualquier persona termina haciendo otra actividad a la que tenia

establecida.

En cuanto al sistema administrativo, las politicas y normas de la organizacion
estan orientadas a ofrecer una mejor calidad de vida a las personas que padecen
enfermedades reumaticas. Los canales de comunicacién que se utilizan en la
organizacion, especificamente entre sus miembros son informales debido a que se

comunican por via telefénica o mensajes WhatsApp.

El tipo de liderazgo de la empresa es complaciente debido a que la relacidén entre
la presidenta de la organizacion y los colaboradores es de amistad, a la presidenta
le interesa mantener ese tipo de relacicnes ya que todos los miembros de la
organizaciéon son voluntarios, por lo que las exigencias, sanciones y llamadas de
atencidén toman una direccion secundaria, haciéndoles notar respetuosamente sus

actividades a desempeiiar dentro de FUPPRE.

1.2 JUSTIFICACION

Las organizaciones de !a actualidad requieren estar a la vanguardia, es decir,
fortalecer y mejorar sus sistemas asi como desarrollar una cultura organizacional,
este Qltimo punto es de gran importancia para generar impacto importante y
significativo en la moral, productividad y la satisfaccidn de los miembros de una

empresa. La cultura organizacional es la clave para el éxito, no solo para FUPPRE



sino para todas las empresas que buscan aumentar la moral, el compromiso y la

productividad en sus empleados.

El estudio del presente proyecto aportara a FUPPRE una oportunidad y una
estrategia que puede ser efectiva en el momento de mejorar las condiciones
actuales y futuras de la organizacién, todo esto con la finalidad de que los
miembros puedan perseguir los mismos objetivos que persigue la empresa,
encontrar una comunidn con los valores y creencias, ademas de lograr

compromiso que se vea reflejada en la productividad.

En FUPPRE lo que se quiere lograr es que todos sus elementos funcionen en
conjuncién para asi obtener resultados que repercutiran directamente en la calidad
del servicio que se ofrece, ademas de que los empleados se mostraran con mejor
moral y mas comprometidos por la labor que desempefan, ademas de que se

lograran los objetivos que se hayan fijado.

Es por eso que es importante realizar este trabajo de investigacién en Fundacion
Pro Paciente Reumatico A.C. (FUPPRE), debido a que es posible implementar
mejoras y es viable la utilizacion de los recursos humanos, mismos de la
organizacion, para que sean ejecutadas dichas mejoras y estrategias con la

finalidad de hacer que dicha empresa se fortalezca y mejore.

FUPPRE es una organizacion mexicana ubicada en la ciudad de Puebla, en el
centro oriente del territorio mexicano, teniendo como su principal y Unica sede
dicha ciudad. Esta empresa cuenta en su totalidad con 15 colaboradores

voluntarios y ofrece los siguientes servicios:

> Staff de cinco especialistas reumatélogos y un reumatélogo pediatra
voluntarios.

» Banco de medicamentos.

» Servicio de psicoterapia.

» Rehabilitacion fisiatrica.



Es oportunc trabajar con FUPPRE ya que el objetivo global que persigue dicha
organizacion es mejorar la calidad de vida de las personas, para lograr esto, es
necesario que la organizacidon cuente con una base sdlida internamente para
poder ofrecer un mejor servicio y proyectar una imagen de profesionalismo hacia

el exterior.

Por ser una microempresa y ser la unica organizacion en el estado de Puebla que
ofrece filantropicamente el servicio de reumatologia a personas de escasos
recursos, vemos una vasta area de oportunidad para realizar un diagndstico de la
cultura organizacional, y asi proponer un plan de accion que cumpla con las

necesidades de la empresa.

1.3 OBJETIVOS GENERALES

» Fortalecer la cultura organizacional mediante mejoras y estrategias de
comunicacién efectivas para crear una identidad corporativa soélida, que
permita a los colaboradores de FUPPRE y a la misma organizacion ser mas

productivos en la consecucion de sus objetivos.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Realizar un pre-analisis de la organizacién para examinar las acciones que

se han llevado a cabo y asi, encontrar soluciones.

» Diagnosticar la cultura organizacional, recolectando informacion sobre la

forma que ha tenido de trabajar la organizacién desde sus inicios

Proponer una identidad corporativa sélida de acuerdo a los resultados

\

obtenidos, que sirva como base a los colaboradores de la organizacion para
desempefar sus actividades y roles con claridad, motivacion vy

productividad.
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» Proporcionar las herramientas necesarias y los canales adecuados para
ejecutar la cultura organizacional deseada, logrando una identidad que

puedan adoptar los colaboradores para realizar sus labores.

» Implementar un plan de control para medir |a efectividad que se ha logrado

posterior a la ejecucion de la cultura deseada.

1.5 ALCANCES

La trascendencia de esta investigacién radica en conocer como ha sido la cultura
organizacional de FUPPRE vy la incidencia que ha tenido en su desarrollo, lo cual
permitira proporcionar las herramientas necesarias, dar soluciones para lograr una

cultura organizacional y que esta permita a la organizacion desarrollarse y crecer.

Aunado a esto, es importante definir el rumbo al que se desea llegar, establecer
las conductas, los valores para ser compartidos a todos los miembros, y que éstos
ademas sirvan como guia para los colaboradores en sus actividades dentro de la
organizacion, con la finalidad de que se logren los objetivos de la empresa con

exito y productividad.

1.6 LIMITACIONES

La resistencia al cambio es un aspecto a tomar en cuenta al momento de
implementar mejoras, debido al desequilibrio, inseguridad e incertidumbre que
ocasiona abandonar viejas estructuras radicalizando sus posiciones e ignorando
su entorno, aferrandose a un pasado conocido y muchas veces exitoso para tratar
de mantener una estabilidad ficticia sin advertir que sélo aceleran su pronta

marginacion o desaparicion del mercado

Los colaboradores no cuentan con ingresos economicos, lo cual representa una
justificada deficiencia en el esfuerzo dedicado a la produccion de bienes y
servicios. La remuneracion constituye el centro de relaciones de intercambio entre

las personas y las organizaciones, es decir, debe haber una equivalencia entre
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derechos y responsabilidades reciprocas entre el empleado y la empresa para el

logro de los objetivos.

En México todavia no se tiene la suficiente conciencia de lo que implica y la
incidencia que puede tener una cuitura organizacional, nuestras bases radican en
la permanencia de valores y actitudes basados en tradiciones culturales como el
autoritarismo, dependencia, resistencia al cambio, resignacion € impulsividad. Por

afos se ha trabajado en un idealismo y proyectismo laboral no realizable.

La cultura organizacional en México esta basado en un ambiente laboral que sea
amistoso y no conflictivo, donde no exista confrontacion ni competencia, por lo que
si no encuentra estos elementos ni un buen salario lo retendra en la empresa.
Ademas de lo anterior la impuntualidad representa serios obstaculos para la

modernizacidn y la calidad en el trabajo.

Es por eso que proponer cualquier cambio en la organizacion, se tiene que
analizar con veracidad y objetividad todos los elementos que hacen posible la
creacion y ejecucion de una cultura organizacional. En este caso seria una de las
limitaciones a la que nos enfrentariamos en México y en las empresas, sin
embargo es importante hacer conciencia y aplicar acciones para un cambio

positivo.

1.7 PREGUNTA GENERAL DE INVESTIGACION

La cultura organizacional, ;jpodria impulsar el desarrollo organizacional de

FUPPRE para su crecimiento?

1.8 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Cual sera la metodologia para lograr persuadir a los miembros de FUPPRE, de

que una identidad permitira el desarrollo organizacional?
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¢A través de que herramientas de comunicacion se lograra implementar la

identidad en los miembros de la empresa para el logro de los objetivos?

¢La cultura organizacional, le dara a FUPPRE las bases necesarias para su

crecimiento y estabilidad?

1.9 VARIABLES INDEPENDIENTES (CAUSA)

Y

Mision

Vision

Valores

Normas

Productividad
Ausentismo
Desinformacion
Comunicacion informal

Reuniones laborales

¥V V¥V V. ¥ V¥V ¥V V ¥V VY

Liderazgo

1.10 VARIABLES DEPENDIENTES (EFECTO)

» Cultura Organizacional
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1.11 HIPOTESIS

La hipbtesis de partida es que a medida en que las organizaciones implementen
estrategias de comunicaciéon interna se estara incrementando la rentabilidad del
factor humano, ya que dicha comunicacion esta encaminada a promover la
comunicacion de una empresa con su propio personal. La comunicacion interna es
clave para permear los elementos fundamentales con que se crea una cultura en

la organizacion.

Uno de los principales aportes que podemos hacer es implementar estrategias de
comunicaciéon interna en la organizacion y de primera instancia podemos decir
que, las publicaciones periddicas constituyen uncs de los principales aportes de
informacién para los miembros de una empresa, gracias a lo cual el personal
estaria mejor informado respecto a todas las actividades que realiza la
organizacion, con esto el personal podria realizar su trabajo de forma mas rapida y
efectiva, repercutiendo en su conocimiento, eficacia, rendimiento y productividad,

asi como se obtendria un beneficio tanto para la empresa como para el personal.

Como segunda instancia se plantea la necesidad de que esa informacion llegue a
todos los integrantes de la empresa. Si bien a los directivos si se les remite
informacion permanente sobre el entorno, que les permite estar constantemente
informados, no ocurre lo mismo con el resto del personal (en sus distintas escalas
de responsabilidad). Es por eso que los canales y herramientas de comunicacion
se vuelven vitales para dar formalidad a la comunicacion entre empleados y

arganizacion.
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CAPITULO II. LA COMUNICACION
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2.1 COMO DEFINIR A LA COMUNICACION

Desde el principio de los tiempos, la comunicaciéon ha sido vital, al ser una
herramienta de integracion, de educaciéon e instruccion, de intercambio y de
desarrollo. Es l6gico que ningun grupo pueda existir sin la comunicacion,
entendiéndose eésta como la transmision y el entendimiento del significado
(Amoréds, 2007).

La comunicacion es un fendmeno social en constante dinamismo y alteracion,
porque esta sujeta a los cambios de pensamiento del hombre, a las
modificaciones del lenguaje a través del tiempo y a los efectos que la misma

dinamica del proceso va provocando en los individuos o grupos que interactaan.

En un valioso estudio sobre el tema, Ray L. Birdwhistell escribio: “La
comunicacioén, para mi tanto ayer como hoy, es la estructura dinamica que
sostiene el orden y la creatividad en el seno de la interacciéon social” (citado en
Ferrer, 1994).

La comunicaciéon es una palabra derivada del término latino "communicare”, que
significa "compartir, participar en algo, poner en comun". A través de la
comunicacion, los seres humanos y los animales comparten informacion diferente
entre si, haciendo del acto de comunicar una actividad esencial para la vida en la

sociedad (Pearson, Turner y Mancillas, 1993).

Solo a través de la transferencia de significados, se puede difundir la informacion,
los pensamientos, las ideas, las opiniones, etc.; y al mismo tiempo se debe
esperar que este sea comprendido. Una idea o un pensamiento por muy
importante o extraordinario que sea, no vale para nada si no es entendido por las

demas personas.

Comunicar es llegar a compartir algo de nosotros mismos. Es decir, es una
cualidad racional y emocional especifica del hombre que surge de la necesidad de
ponerse en contacto con los demas, cuando intercambia ideas que adquieren

sentido o significacion de acuerdo con experiencias previas comunes. Varios
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autores definen este fendmeno llamado comunicacién. Segin Ferrer (1994),
consiste en la creacion de significados compartidos a través de procesos

simbdlicos.

Lo anterior significa que como afirma (Wilbur Schramm, 1972), aunque las
personas tengan marcos de referencia distintos porque piensen, vivan y hablen en
forma diferente, en el momento de establecer comunicacion tienen un propésito de
entendimiento, es decir, pretenden lograr algo en comin por medio del mensaje

que intentan compartir.

COo—@a»—C

Figura 1. La creacion de significados compartidos a través de procesos
simbdlicos. Fonseca, M. Correa, A. Pineda, M. Lemus, F. (2011).

Los diversos modos en que los seres humanos intercambiamos ideas, desde la
sefal, el gesto o la imagen, hasta la palabra hablada o escrita todos los signos,
simbolos y medios por los cuales transmitimos significados y valores a otros seres

humanos, constituyen lo que llamamos formas de expresion (Paoli, 1985).

La comunicacion perfecta, se da cuando una idea o un pensamiento se transmiten
de tal forma que el receptor, cree una reproducciéon mental igual a la de la persona

que le transmitié el mensaje.

La comunicacion también se puede definir como “un proceso sistémico donde se
produce un intercambio de informacion entre un emisor y un receptor y la relacién

que se suscita entre ambos” (Hernandez, 1999).

Comunicar es un verbo activo o transitivo lo que lleva a considerar que toda
comunicacion siempre se da en dos direcciones, e incluyen hasta la respuesta
silenciosa; implica comprension, pero en muchos grupos o instituciones soélo
parecen reconocer importancia a ciertas actividades tendentes a informar, ensefar

y ordenar a los subordinados. Segun Idalberto Chiavenato (2004), comunicacion
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es "el intercambio de informacién entre personas. Significa volver comun un
mensaje o una informacion. Constituye uno de los procesos fundamentales de la

experiencia humana y la organizacion social.

Fernandez Sotelo (1990), hace referencia a la naturaleza social de la

| comunicacion, describiendo cuatro caracteristicas que la definen:

(Sl el b Se integra con miembros o personas que tienen la

sk posibilidad de relacionarse y conocerse. Esto implica que
necesita existir la posibilidad de reunién, para que la
comunicacion se vuelva realidad, manifestandose en sentido
- plural. Es el otro quien nos dara un sentido, y solamente
compartiendo se puede buscar ese momento de unién para
lograr el fin comun y ponerle significado a las expectativas y

. respuestas de ambos.

2.Es Es transaccional por la interaccion de personas que pueden
transaccional; ¥ : a

comunicarse entre si y logran entenderse, pues sin el
intercambio de ideas no lograriamos compartir experiencias
personales, ni habria conceptos como humanidad,
fraternidad, cooperacion, etcetera; tampoco existiria la
ciencia y viviriamos en un mundo en donde la vida no
tendria sentido. El enfoque transaccional condiciona, en gran
medida, la forma de sentir del hombre en relacién con el
mundo que le rodea y con el ambiente en el que se tiene que

comunicar.

3. Es dinamica; Es dinamica porque la comunicacion fluye en forma
continua, en un dinamismo de fuerzas en cambio constante
que no pueden considerarse elementos inmutables o fijos en
el tiempo y el espacio. La comunicacion permite vislumbrar
una cantidad de particularidades que interactian de manera
siempre dinamica, variable e irrepetible, afectando en
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— diversas formas a los participantes del proceso.

4. Influye Afecta reciprocamente; si ya quedd claro el caracter
reciprocamente

personal, transaccional y dinamico de la comunicacion, no
sera dificil entender que el hombre no esta solo, que hay
otros seres conviviendo con él y, como por instinto tiene
conciencia de si mismo, de igual modo debe tener algun

proposito respecto de los demas para ser.

El sentido de la existencia humana tiene su base primordial
en el encuentro con los demas y su efecto. Los hombres, por
el hecho de necesitarse, encontrarse y comunicarse, estaran
conscientes de que toda relacion humana implica una

influencia reciproca y efectos mutuos.

La relacion entre la comunicacion y las organizaciones se define desde dos
horizontes: el organizacional y el individual. En ese sentido, se hace evidente que
“el insumo organizacional en el proceso de comunicacion proviene de los canales
de comunicacién estructurados y de la posicion que la gente ocupa. La
interpretacion de las comunicaciones por los individuos esta muy influenciada por

sus posiciones organizacionales” (Hall, 1996).

Es por eso, que la comunicacion es indispensable en algiin momento de la vida,
ya sea para alimentarse, reproducirse o evitar la depredacion. Gracias a la
comunicacién podemos llegar a conocer a las personas, ya que, a través de ella
podemos saber todo lo que piensa, siente y hace. Si la gente no se pudiera
comunicar, seria imposible llegarse a querer y la convivencia no tendria sentido,

porque para querer a alguien lo tenemos que conocer, saber como es.
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2.2 LAS FUNCIONES DE LA COMUNICACION

Las funciones de la comunicacién son pautas y la razén de ser del porque la

comunicacion existe, lo que es posible alcanzar gracias a este concepto, para

analizar qué aspectos pueden mejorar y lo que ya se hace, ejecutarlo de la mejor

manera posible, esto aplicable dentro de las organizaciones, en departamentos y

al propio ser humano.

Eduardo Amoros (2007), plantea las siguientes funciones principales de la

comunicacion dentro de un grupo o equipo:

Control

Motivacion

Expresiéon emocional

La comunicacién controla el
comportamiento individual. Las
organizaciones, poseen jerarquias de
autoridad y guias formales a las que
deben regirse los empleados. Esta
funcion de control ademas se da en la
comunicacion informal.

Lo realiza en el sentido que esclarece a
los empleados qué es lo que debe
hacer, si se estan desempefiando de
forma adecuada y lo que deben hacer
para optimizar su rendimiento. En este
sentido, el establecimiento de metas
especificas, la retroalimentacion sobre
el avance hacia el logro de la meta y el
reforzamiento de un comportamiento

deseado, incita la motivacion y necesita
definitivamente de la comunicacion.

Gran parte de los empleados, observan
su trabajo como un medio para
interactuar con los demas, y por el que
transmiten fracasos y de igual manera
satisfacciones.
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Informacion La comunicacion se constituye como
una ayuda importante en la solucién de
problemas, se le puede denominar
facilitador en la toma de decisiones, en
la medida que brinda a informacion
requerida y evallia las alternativas que
se puedan presentar.

Idalberto Chiavenato (2009), en su libro Comportamiento Organizacional, coincide
con lo mencionado por Eduardo Amords (2011) en cuanto a las funciones
principales de la comunicacioén, ya que de igual forma hace referencia al control,

motivacién, expresion de emociones e informacion.

Estas cuatro funciones son muy importantes. Las personas y los grupos necesitan
algun tipo de control, de estimulo al esfuerzo, medios para expresar emociones y
tomar decisiones que contribuyan a un buen desempefio. Toda comunicacion en

un grupo u organizacién implica una o varias de las cuatro funciones.

Sin embargo, Idalberto Chiavenato (2009), agrega a las funciones ya

mencionadas unos aspectos relativos al constante intercambio de
ignificados que son los siguientes:

. Significa incentivar la percepcién de
1. Administrar la atencion. las personas para que estén atentas a

todo lo que se desarrolla en el
| escenario de trabajo, mantenerlas
conectadas con todo lo que acontece
en su entorno. Es el primer paso para
que las personas puedan enviar y
recibir mejor informacioén y consolidar la
situacion de la organizacion o facilitar el
‘cambio de comportamientos.
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2. Administrar el significado. Significa prestar atencion al lenguaje y
a los simbolos que se utilizan, a los
estilos para comunicarse y a que las
personas comprendan con facilidad, de
modo que en todo momento los
mensajes que se intercambien en la
organizacion tengan sentido no soélo
para quien los emite, sino sobre todo
para quien los recibe. Esto tiene que
ver con la creacion de consonancia y
de consistencia dentro de la
organizacion.

3. Administrar la confianza. Significa crear un ambiente de apertura

y confianza entre las personas, de
modo que haya confianza en la
organizacién y que las personas se
comprometan en sus relaciones con los
demas y con la organizacion.

Ninguna de estas funciones deberia considerarse mas importante 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.

Como puede observarse, todas las funciones antes mencionadas por los autores
nos proporcionan mejores herramientas especialmente para facilitar la interaccion

del proceso de comunicacion.

2.3 EL PROCESO DE LA COMUNICACION

Antes de iniciar las diferentes etapas que conforman el proceso de comunicacion,
se debe comprender como funciona la comunicacion en si, para lo cual se debe
analizar los elementos que interactuan en ella. El proceso de la comunicacion

como su nombre lo dice, es un proceso mediante el cual un sistema transmite
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informacion a ofro sistema que es capaz de recibirla. El interés por la
comunicacion ha propiciado el desarrollo de distintos modelos para ilustrar dicho
proceso. Podriamos decir que el primer modelo que ilustra este proceso fue el de
la Retérica de Aristoteles.

Una manera sencilla de resumir el proceso de comunicacion, segun (Lasswell,
1984) es preguntar:

Cuien? Dice Qué? |— i — A quiéni —

Comunicador  Mensaje Audiencia

Figura 2. Esquema del proceso de comunicacion. Lasswell, H. (1948).

Actualmente uno de los modelos mas utilizados y que se considera de los mas
completos es aquel desarrollado por dos autores clasicos en la materia: Shannon
y Weaver (1984). Los elementos basicos que ellos proponen son: fuente o emisor,
encodificacion, mensaje, medio, decodificacion, receptor y retroalimentacion.

Fuente de Transmisos Receptor Destino
informacion

Serial Sefal
recibida
Mensaje Mensaje

Fuente de ruido

Figura 3. Esquema de la comunicaciéon de Shannon- Weaver. Shannon, C.
Weaver, W. (1949).

Es importante recordar que, al producirse una comunicacion, el comunicador
espera lograr cierto resultado, es decir, espera que su comunicacion sea efectiva.

Los efectos son los cambios en el comportamiento, actitudes y/o ideas del
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receptor como respuesta al mensaje que el emisor le ha enviado. “Sin embargo
para poder lograr cualquier cambio, el mensaje debe ser importante para el

receptor, es decir, debe causarle un cierto impacto” (Breth, 1974).

Se recordara también que la comunicacion tiene una intencién o proposito. “El
proposito de enviar mensajes dentro de la organizacion hace referencia al por qué

son enviados y a que funciones especificas sirven” (Goldhaber, 1977).

Para examinar cada elemento del modelo, vamos a tomar como referencia a
(David K. Berlo, 1980) quien en su libro El proceso de la comunicacion hace

referencia a todos y cada uno de ellos:

1. La fuente (codificador). Es el origen del mensaje; puede ser cualguier persona,

grupo o institucion, que genere un mensaje para transmitirlo.

2. El emisor también codifica. Es la persona que emite o envia el mensaje. Fuente
y emisor se consideran un solo elemento cuando la persona que idea y crea el

mensaje es la misma que lo transmite.

3. El receptor (decodificador). Es la persona o el grupo de personas a quien o a
quienes se dirige el mensaje. Es el destinatario o la audiencia objetivo de la
comunicacién y fodo aquel que capte el mensaje. Al igual que el emisor, el
receptor cuenta con capacidades para decodificar el mensaje y responder a la

comunicacion; entre ellas estan:

a) Habilidades comunicativas: implican oir, procesar informacion, leer, escribir,
hablar, etcétera.

b) Conocimientos: sobre el tema, la gente, la situacién o sobre si mismo.

c) Actitudes: para juzgar a la fuente y al emisor, el tema, la situacién.

d) Sistema social: grupo al que se pertenece; region o pais en donde han

vivido emisor y receptor.

4. El mensaje. Es el contenido expresado y transmitido por el emisor al receptor, el

cual esta integrado por tres elementos:
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a} El codigo: es el sistema estructurado de signos, como son los lenguajes
espanol, ingles, chino, aleman, francés, etcétera, o bien, otros tipos de
lenguajes como el de la musica.

b) El contenido: son las ideas que constituyen el mensaje; es lo que se
comunica.

c) El tratamiento: es la eleccion de un “estilo” o modo de decir las cosas, con
el objetivo de facilitar la comprension del mensaje, debido a la probabilidad
de que, si el lenguaje es inapropiado, el contenido de ideas puede no tener

significado para el receptor.

5. El canal. Es el medio o vehiculo por el cual se envia y viaja el mensaje.
Podemos usar un gran numero de canales o tipos de medios, aunque no hay que
olvidar que cuanto mas directo sea el canal utilizado, y mas sentidos se estimulen,

mayor impacto producira el mensaje en el destinatario.

6. La retroalimentacion. Es el elemento clave que propicia la interaccién o
transaccion entre el emisor y el receptor, ya que ambas partes se aseguran de gque

el mensaje fue recibido y compartido.

7. El ruido. Son barreras u obstaculos que se presentan en cualquier momento del
proceso y provocan malos entendidos, confusiones, desinterés; incluso, impiden

que el mensaje llegue a su destino.

El proceso de la comunicacion es mas que la suma de estos elementos; sin
embargo, entenderlos nos ayudara a explicar qué ocurre cuando una persona trata
de expresar una idea a otras. Para Eduardo Amords (2007), el proceso de

comunicacion consta de los siguientes pasos:

1. Fuente de comunicacion: Persona que transmite ideas, pensamientos, entre

otros.

2. Codificacién: Se inicia el mensaje cuando la fuente codifica un pensamiento.
Existen cuatro condiciones en la codificacién del mensaje: Habilidad, actitud,

conocimientos y sistema sociocultural
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3. Mensaje: Se refiere al producto concreto real de Ia fuente codificadora. Es todo
aqueillo que se comunica, fanto por el habla, por la escritura, por las

gesticulaciones, por las expresiones artisticas como la pintura, etc.

4. Canal: Se refiere al medio a través del cual transita el mensaje. Es elegido por

la fuente, guien determina si el canal es formal o informal.

5. Decodificacién: Se refiere a la traduccion del mensaje de la comunicacion de la
fuente. Tanto la fuente como el receptor, deben tener la suficiente capacidad para
razonar, deben tener ademas habilidades, actitudes, conocimientos y la

experiencia cultural necesaria.

6. Receptor: Se refiere a la persona que recibe el mensaje, supone su

entendimiento de lo trasmitido.

7. Retroalimentacion: Es el altimo paso del proceso, en esta parte se coloca el

mensaje de regreso en el sistema, para confirmar que no hallan malos entendidos.

La comunicacion de acuerdo a los puntos anteriores, es un proceso complejo, de
caracter social e interpersonal, en el que se lleva a cabo un intercambio de
informacion, verbal y no verbal, se ejerce una influencia reciproca y se establece
un contacto a nivel racional y emocional entre los participantes, que puede
definirse como un proceso en el que intervienen dos 0 mas seres o comunidades
humanas que comparten experiencias, conocimientos, sentimientos; aunque sea a

distancia, a través de medios artificiales.

En este intercambio los seres humanos establecen relaciones entre si y pasan de

la existencia individual aislada a la existencia social comunitaria.

2.4 ESQUEMA DEL PROCESO DE LA COMUNICACION

A partir de este modelo, otros estudiosos comienzan a representar el proceso de
comunicacién de una forma mas compleja, entre ellos Schramm, Westley vy

McLean, Fearing y Johnson (citados en Berlo, 1980), quienes introducen la nociéon

26



de circularidad con base en la respuesta o retroalimentacidon que implicaba el
modelo.

También se anaden tres elementos: la codificacion o construccion de ideas del
emisor para expresar un mensaje; la decodificacién o interpretacion del mensaje
por parte del que escucha, y el ruido, que se refiere a los obstaculos que puede
presentarse en el proceso y que impiden su efectividad. Con el modelo circular se
pone énfasis en que toda accion comunicativa y el modo de efectuarla producen
en efecto en el receptor, quien llegara a reaccionar de alguna forma provocando, a

la vez, una nueva interaccion comunicativa.

. MENSAJE
Canal ™ N
- Canal
P g \.\
. Odﬂ’ Cagicn decodificacion
EMISOR .
f RECEPTOR
i |
RECEPTOR y
L EMISOR
decodificacion ’
»
codificacion
Canal .
> Canal
TMENSAJE
Ruido RETROALIMENTACION  Ruido
(Feedback)

Figura 4. Modelo del proceso de comunicacion de Schramm, Westley y
MclLean, Fearing y Johnson. Berlo, D. (1980).
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CAPITULO lll. LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL
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3.1 HISTORIA DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La historia de la humanidad ha demostrado que el hombre se sirve de su lenguaje
y se ofrece y comunica con él. Por lo que sin comunicacién los hombres no
hubieran podido socializarse. De ahi que la comunicacidén resulta un elemento
indisolublemente ligado a la existencia del hombre como ser social, pues
constituye un factor de construccion de toda la vida consciente del hombre en su
conjunto y posibilita la interrelacion, en agrupaciones de seres humanos, en

colectivos, en sociedades.

En medio de un mundo caracterizado por la globalizacién que se ha extendido a
todos los campos y afectados por una revolucion tecnolégica que representara un
hito en la historia de la humanidad, donde las nuevas tecnologias reducen
progresivamente al hombre a una de las variables de mercado, y donde la
comunicacion se ha situado en el “eje de las actividades sociales, economicas y
politicas” (Garcia Gonzalez, 2008: 1), varios son los autores que han abordado el

tema de la comunicacién organizacional.

Esta tiene sus origenes en la Teoria de la Organizacién. Los primeros estudios se
ubican en 1920 con el auge de la escuela de Relaciones Humanas (Estudios de Ia
Western Electric Company) de Elton Mayo, en la cual la participacion del grupo
informal era la clave para entender los procesos organizacionales y por ende la

comunicacion.

Es en esa década, que los llamados “padres de la comunicacién”: Lazarsfeld, K.
Lewin, junto a Hovland y Laswell se ocupan del estudio de los procesos que tienen
lugar en la vida del grupo, las leyes generales de la comunicacion y la integracién
que se realiza en el grupo pequeno, los aspectos concretos de los procesos
comunicativos de interaccion y perceptivos en el mismo, la influencia del grupo en
los individuos, asi como |la importancia del lider en los procesos de influencia que

tienen lugar en la comunicacion intragrupal.

Comienza a hablarse de comunicacién organizacional en los afios cincuenta, perc

no es hasta la década de los setenta cuando empieza a manifestarse como
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disciplina al adquirir un corpus independiente en el campo de las ciencias sociales.
Su nacimiento obedece a la posibilidad de integracion, de cohesionar disciplinas
que hasta el momento de su surgimiento funcionaban de manera inconexa; tales

como la publicidad, las relaciones publicas o el marketing.

A pesar de sus escasos anos de vida, su objeto de estudio es tan antiguo como la
sociedad humana, “pues trata justamente de la comunicacioén entre los hombres, y
esta por tanto estrechamente vinculada a los procesos de interrelacion en el logro

de objetivos comunes en agrupaciones sociales”. (Trelles; 2001:1).

Hacia finales de los afos setenta con el ingreso en Occidente de los modelos de
calidad y el impacto de la Teoria Z de Ouchi, con sus propuestas de participacion
y mejoramiento continuo, la comunicacion tiene un impulso mas integrador bajo lo

que se conoci6 en Occidente como el Desarrollo Organizacional.

En 1984 se declara el inicio de la era de la informacion y desde entonces los
conceptos de comunicacion han cambiado. Con anterioridad la comunicacion era
un elemento culturizador descendente desde la cumbre de la organizacién, masiva
y enfocada en el direccionamiento de la gerencia. (Aguilera; 2007:1) Hoy la
comunicacién actua como elemento de gestidn horizontal y como recurso
estratégico. Es una comunicacion interactiva, enfocada en la adaptacién de la

organizacion a sus usuarios.

Representativo es en Lucas Marin la importancia que atribuye a los procesos por
los que ésta se modifica a través del tiempo y la naturaleza, asi como al conflicto
social o las formas de interaccidn personal con la que los seres humanos

comparten significados. (Saladriga, 2005).

Si bien es cierto que algunos autores, la vinculan con el area de intercambio de
informacién, para otros es sin6bnimo de comunicacién oral directa, dentro de
estructuras formales, y si se analiza desde un enfoque empresarial hay quienes
ubican a la comunicacion organizacional “en la esfera de la gestion o
management, y la definen como vector de competitividad de empresas e
instituciones”. (Noguero; 2000, en Trelles; 2001: V).
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Sequn Gary Kreps “la comunicacién ayuda a los miembros a lograr las metas
individuales y de organizacién, al permitirles interpretar el cambio de la
organizacién y finaimente coordinar el cumplimiento de sus necesidades
personales con el logro de sus responsabilidades evolutivas en la organizacién”,
{(Paez y Egidos; 2000:1).

Para Norber Weiner la comunicacion “es el cemento que forma las organizaciones.
Solo la comunicacion permite a un grupo que piense unido, que sea unido y que
actle unido”. (Bisquert, 2003:1).

Pero todos coinciden al igual que la investigadora en la importancia de esta
materia para el mejor funcionamiento de las organizaciones, inscribiendo con
protagonismo definitivo la interrelacion entre sus integrantes. Y es precisamente el
“estudio de tal interrelacién, es decir de los procesos comunicativos inherentes a
cualquier grupo o sociedad, lo que constituye la razén de ser de la comunicacion

organizacional”. (Trelles; 2001: VI).

La diversidad de enfoques es un rasgo importante que caracteriza la comunicacion
organizacional En Estados Unidos y Canada se le identifica como comunicacién
organizacional, mientras que en Europa se le denomina comunicacién

institucional, en tanto que en America Latina se usan ambas denominaciones.

El enfoque mecanico prioriza las redes formales de comunicacion. No tienen un
enfoque sinérgico la direccion de los procesos comunicativos y cada area de
comunicacion funciona de manera inconexa. El flujo comunicativo es vertical
descendente, desde la direccion hacia la base. El mensaje transita por numerosos
eslabones con alto riesgo de deformarse paulatinamente, y no hay un interés

marcado por la basqueda de retroalimentacion.

La autora considera este modelo como unidireccional, sin posibilidades para el
receptor de la debida retroalimentacion; dando lugar a que se establezca una
distancia; entre la direccion de las organizaciones y la base, se haga un pobre uso
de las redes informales de comunicacion; haya escasa variedad de mensajes y se

reduzcan las funciones del sistema de comunicacion, lo que en sentido general
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produce una organizacion estatica, poco flexible, escasa creatividad y limitadas
posibilidades para responder a los cambios de un entorno vertiginosamente
cambiante lo que implica una sensible reduccion de su capacidad de

supervivencia.

Al decir de Irene Trelles, el enfoque mecanico, “se apoya en modelos puramente
trasmisivos, y aun cuando cuenta con los aspectos positivos de su ordenamiento y
claridad, sufre de insuficiencias capitales como la sobrevaloracidon del emisor,
insuficiente retroalimentacion; alto riesgo de distorsion de los mensajes y la
distancia y tendencia a la despersonalizacion que sigan las relaciones

comunicativas entre los integrantes de la organizacion®. (Trelles, 2001).

El enfoque psicologico traslada el foco de atencion al receptor, y se identifica con
las organizaciones estructuradas a partir de la escuela organizacional de
relaciones humanas, en las que se considera al sujeto productivo como ser social.
Asume posiciones de causalidad lineal y tiende a reducir las funciones de la
comunicacion, pero identifica, o considera la influencia del entorno interno scbre

los llamados filtros conceptuales de la comunicacion.

Cuando se aplica esta concepcidn en las organizaciones se enfatiza en el uso de
las redes informales; se concentra el estudio en las necesidades individuales del
publico interno; en la blasqueda de soluciones para ellas; y los mensajes
predominantes son de tema humano. El caracter cerrado al entorno externo y el
sobredimensionamiento de los aspectos informales que pueden arriesgar el

equilibrio de la organizacion, estan entre sus limitaciones.

Fernandez Collado habla de ftres funciones: produccion, innovacion vy
mantenimiento. A la primera atribuye la preocupacion por la eficiencia,
racionalidad y programacion cuidadosa de bienes y servicios, a la segunda la
introduccién de ideas o proyectos nuevos, € identifica dos tipos de innovacién: de
la organizacion y en la organizacion. Y la tercera dedicada a la socializacién de la

gente, mantenimiento de l|a autoestima de los individuos, de ias relaciones
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interpersonales entre los miembros de |la organizacién y el mantenimiento de las

propias funciones de produccion e innovacion. (Fernandez, 1997).

Otros reducen las funciones a actividades muy puntuales, tales como coordinar y
canalizar el plan o la estrategia de comunicacion de la organizacion; gestionar
acciones encaminadas a mejorar la imagen publica; potenciar, desarroliar y
difundir la actividad de comunicacién; conseguir que la comunicacion sea clara,

veraz y transparente. {(Martin; 1995 en Trelles; 2001).

Rodrigo Alsina plantea que para el estudio de la comunicacion se han utilizado
modelos de distintas disciplinas. “El modelo de Laswell puede encuadrarse en la
ciencia politica. El modelo de Shannon corresponde a la teoria matematica de la
comunicacion. El modelo de Schramn hay que situarlo en el ambito de la
sociologia. La linglistica ha dado lugar al modelo de Jakobson. Y por ultimo, el

modelo de Maletzke se situa en la psicologia de la comunicacion
2005).

. (Saladriga,

Por tanto se puede apreciar que existe consenso a favor de la influencia de
diferentes ciencias sociales y humanisticas en la conformacién y desarrollo de un
campo teérico propio de la comunicacién organizacional, que va desde la
influencia de las teorias sociolégicas y psicolégicas de la comunicacion, la Escuela

de Frankfurt, el marxismo y la teoria de la organizacién, hasta de la filosofia.

3.2 COMUNICACION ORGANIZACIONAL

En el mundo globalizado de hoy en dia en el centro de los procesos sociales, se
estan colocando los medios de telecomunicacion y la informatica que estan
revolucionando las formas de trabajo, de vida y la manera de entender el mundo.
La proliferacion de las tecnologias y la profesionalizacién de las practicas hacen

de la comunicacion la figura emblematica de las sociedades del tercer milenio.

El campo de la comunicacién en general, y el de la comunicacion organizacional

en particular, debera considerar su relacion con ambitos de discusion vincuiados
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con el desarrollo socioeconémico que le permita operar con las lineas mas
avanzadas de la actividad productiva en el marco de la globalizacion, buscando
adecuar y optimizar los canales de comunicacion al servicio de nuevas formas de
organizacion para impulsar la competitividad de nuestras empresas e instituciones
Gamez, 2007)

En la sociedad actual vivimos inmersos en una sociedad organizacional, durante
toda nuestra vida pertenecemos a alguna de ellas. Somos “hombres arganizacion”
debido al tiempo que pasamos en diversas organizaciones, segun Levinson, el
90% de las personas que trabajan lo hacen deniro de una organizacion, y adn

aquellas que no lo hacen deben interactuar con ellas.

La mayoria de nosotros nacemos y morimos en una o varias organizaciones. Nos
educan y trabajamos en ellas. Durante nuestra vida somos formados, controlados,
recompensados e inclusive castigados en ellas. Podemos definir que la
organizacion es una unidad social coordinada de forma consciente, conformado
por personas, y que funciona con una base de relativa continuidad para llegar a

sus metas trazadas.

Pero para que exista una organizacién no basta con el conjunto de personas; ni
siquiera es suficiente que todas ellas posean un propésito en comun. Lo realmente
decisivo es que dichas personas se organicen o coordinen sus actividades,
ordenando la accién conjunta hacia el logro de unos resultados que, aunque sea
por razones diversas, estimen todas ellas que les interesa conseguir (Amoros,
2011).

Es de esta manera como adquiere sentido el entender la comunicacién como un
amplio campo de posibilidades de interaccion social porque es a través de ella
como los seres humanos logran entenderse, coordinarse y posibilitar el

crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

En su obra Comunicacion Organizacional (Goldhaber, 1881) engloba a ésta en los

siguientes conceptos:
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e La comunicacidn organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto
que es influenciado, o influencia al medio ambiente.

e La comunicacién organizacional implica mensajes, su flujo, su proposito, su
direccion y el medio empleado.

¢ La comunicacidon organizacicnal implica personas, sus actividades, sus

sentimientos, sus relaciones y habilidades.

Al hablar de comunicacién organizacional, nos referimos a un sistema compuesto
de un proceso triple, significacion, informacién y relacion, que se realiza en y con

respecto a las organizaciones.

La comunicacion es el proceso vital que constituye a las organizaciones y, sin
embargo, su practica profesional se reduce, las mas de las veces, a un nivel
operativo gue consiste en la produccion de piezas, la distribucion de mensajes
informativos y la organizaciéon de actividades. Esto esta determinado por el tipo de

representaciones y de fa comunicacion misma (Rebeil, 1998).

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 informacién 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.

De acuerdo con lo anterior podemos entender la comunicacion organizacional
como el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de

una organizacion, y entra ésta y su medio, (Fernandez, 1999).

La comunicacion organizacional, de acuerdo con Andrade Rodriguez (1995), se
conceptualiza 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, entre la organizacion y su medio; o bien influir en las opiniones,

35



aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo

ello con el fin de que ésta Gltima cumpla mejor y mas rapido los objetivos”.

La comunicacion cuando se aplica en las organizaciones es denominada
comunicacién organizacional. Esta comunicacidon se da naturalmente en toda
organizacion, cualquiera que sea su tipo o0 su tamafio y en consecuencia no es

posible imaginar una organizacion sin comunicacion.

Este concepto se ha convertido en uno de los ejes cenfrales de la empresa, ya
que por medio de ella existe una mejor relacion comunicativa entre actores
internos y esto se refleja hacia los publicos externos; creando una imagen e
identidad propia. Para ello es importante el uso de herramientas de comunicacion

organizacional como estrategia.

Segun Gary Kreps (1995), la comunicacién organizacional "es el proceso por
medio del cual los miembros recolectan informacién pertinente acerca de su

organizacion y los cambios que ocurren dentro de ella”.

La comunicacién organizacicnal 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 ultima cumpla mejor y

mas rapidamente con sus objetivos.

Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de |a investigacion, ya que a
través de ella se conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en

materia de comunicacion, (Fernandez, 1999).

La importancia de la comunicacion organizacional radica en que ésta se encuentra
presente en toda actividad empresarial y por ser ademas el proceso que involucra
permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es fundamental una
comunicacion eficaz porque las funcicnes de planificacion, organizacion y control

s6lo cobran cuerpo mediante la comunicacion organizacional.
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Para tener una comunicacion efectiva, una organizacion debe satisfacer por lo
menos tres criterios: cantidad, calidad y credibilidad. Debe existir suficiente
informacion sobre lo que sucede y lo que se plantea que suceda. Esta informacién
debe transmitirse en forma clara a través de los medios apropiados y con canales
de retroalimentacion. Y es preciso que se confie en la informacién, lo que significa
que la fuente debe ser confiable, si se desea que exista credibilidad. (Cowling y
James, 1997).

La comunicacion organizacional es esencial para la integracion de las funciones
administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeacion se

comunican para que se pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada.

La comunicacion organizacional es también esencial en la seleccion, evaluaciéon y
capacitacion de los gerentes para que desempefien sus funciones en esta
estructura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creacion de un ambiente
conducente a la motivacién dependen de esta comunicacion. Mas aun, mediante
la comunicacion organizacional se puede determinar si los acontecimientos y el

desempefo se ajustan a los planes.

Las organizaciones nos rodean por todas partes. Nacemos en ellas, y
generalmente, morimos en ellas (Hall, Richard, 1995); pero éstas no pueden
lograrse si la comunicacién humana se encuentra al margen del acontecer social
ya que son ellas las que generan progresos y desarrollo a través de los individuos.
La sociedad evoluciona y con ella sus organizaciones (Gamez, 2003). La
comunicacion es un ingrediente necesario en cada uno de los pasos del proceso

de innovacion.

La comunicacion es el fluido vital de una organizacién, si en alguna forma se
pudieran eliminar los flujos de comunicaciéon en una organizacion, no tendriamos
organizacidbn. La comunicacion penetra a todas las actividades de una
organizacion, representa una importante herramienta de trabajo con la cual los
individuos entienden su papel en la organizacion e integra los departamentos

organizacionales.
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La comunicacion organizacional es un factor importante para que la gestion
empresarial se lleve a cabo con éxito, el buen manejo de esta, puede hacer

perdurar a la organizacion.

Por todo lo anterior es que radica la importancia de la comunicacidén dentro de las

organizaciones, por lo que es necesario gestionar y unificar a toda la organizacion.

3.3 FUNCIONES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicacién en una organizacidon es de gran importancia, ya que gracias a
ésta el trabajo en equipo es mas eficiente, ayuda a tener un armonioso ambiente
laboral donde los malentendidos disminuyen y se logran mejores resultados dentro
de las diferentes areas. En consecuencia, se tiene una alta productividad en las

mismas, lo que se resume en una organizacion fuerte, sélida y en crecimiento.

La comunicacién propicia la coordinacién de actividades entre los individuos que
participan en las mismas, y posibilita el alcance de metas fijas. (Bonilla Gutiérrez,
1988.)

El objetivo general de la funcidbn de comunicacion es, desarrollar e implantar
estrategias de comunicacion que respalden a la organizacién en el logro de sus
objetivos, ofreciendo recursos efectivos de coordinacion, apoyando los procesos

de cambio y reforzando la integracion de personal (Rebeil, 1998).

Uno de los ejemplos claros del estudio de las funciones de la comunicacion en las
organizaciones, es la tipologia desarrollada al respecto por los investigadores
Daniel Katz y Robert Kahn (1966), estos sugieren que las funciones pueden

analizarse en dos niveles diferentes:

1. El nivel de la organizacion total, se puede estudiar en términos de cuatro

funciones que son produccién, mantenimiento, adaptacion y direccion.

2. Las funciones se examinan dentro de un contexto diadico (relacién

superior- subordinado). Las funciones especificas de ta comunicacion son
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instrucciones de trabajo, razones fundamentales del trabajo, procedimientos
organizacionales e informacion de caracter ideolégico para inculcar un

sentido de mision.

Funcién de produccion: La funcion de produccion implica cualquier actividad de
comunicacion relacionada directamente con la realizacion del trabajo centrado de
la organizacién, la comunicacién organizacional se preocupa por la eficiencia,
racionalidad y cuidadosa programacion de actividades de los bienes y servicios, se

orienta a la produccion.

Segun Goldhaber (1984) en comunicacién organizacional, se considera mensajes
de produccién aquellos que informan a los empleados como realizar sus trabajos,
incluyen actividades como capacitacion, orientacion establecimiento de objetivos,

resolucién de problemas, sugerencias, etc.

Funcion de innovacién: Las innovaciones en la organizacion son aquellas que
requieren un cambio en el comportamiento del individuo, una innovacién en una
idea, una practica o un objetivo que se perciben como nuevos dentro de la
organizaciéon, como sefala Rogers y Shoemaker en la comunicacion de

innovaciones; poco importa que la idea sea objetivamente nueva.

Funcién de mantenimiento: Las actividades de comunicacion en la funcién de
mantenimiento estan dedicadas a la socializacion de la gente, esta funcion es
distinta a las dos anteriores, David K. Berlo (1974) en el proceso de comunicacion,
menciona que esta funcion de la comunicacion afecta el mantenimiento de la
autoestima de los individuos, de las relaciones interpersonales con otros miembros
de la organizacion y el mantenimiento de las propias funciones de produccion e

innovacion.

Para Luis Barreiro Pousa, la comunicacién organizacional consiste en crear una
imagen exterior de la empresa, coherente con la identidad corporativa, que
favorezca su posicionamiento adecuado en el mercado y lograr una adaptacion
permanente a los cambios del entorno mediante el conocimiento actualizado del

sector de competencia de manera tal que le permita conocer lo mas exactamente
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posible las necesidades, deseos y comportamientos de sus usuarios actuales o
potenciales; los movimientos de sus competidores y del resto de los factores del
entorno que facilitan u obstaculizan la actividad empresarial, a fin de elaborar y

desplegar una estrategia adecuada que le asegure el éxito.

Un ndmero creciente de organizaciones estan creando areas especializadas a
cargo de comunicadores profesionales, cuya funcion basica es apoyarlas para
facilitar los procesos comunicativos y hacer que esta responsabilidad compartida
sea cumplida efectivamente. Es importante que queden definidos con mucha
claridad los objetivos del area de comunicacion, para aprovecharla al maximo y no

generar falsas expectativas.

La comunicacion organizacional, como una funcién especifica realizada por
profesionales, debe, antes que nada, contribuir al logro de los objetivos de la
empresa, 0 de lo contrario correra el riesgo de aislarse y volverse prescindible
{como de hecho ha sucedido con mas frecuencia de la deseable). La manera de

hacerla segiin Fernandez Collado {2014) tiene que ver con cuatro ies:

1. Propiciando que todos los integrantes reciban la informacion completa,

confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la empresa y sobre el trabajo.

2. 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 informacidn que debe circular a través de los canales interpersonales

(orales, escritos y electronicos) lo haga con efectividad.

3. Propiciando la identificacion de la gente con la organizacion, y por tanio, el
orgullo y el sentido de pertenencia. Esto se logra, principalmente,
difundiendo los elementos de la cultura corporativa (mision, vision, valores)
que hacen que las persona encuentren sentido y direccion, y una serie de
principios con los que comulga y que sirven para orientar su accion y
decision.
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4. Favoreciendo la integracion de la organizacibn con y entre 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, crear un clima de colaboracion y apoyo

para el cumplimiento de los objetivos comunes.

5. Facilitando la creacidon de una imagen favorable y consistente de la
organizacién entre su publico. Esto va mas alla de lo que en la actualidad
se maneja en algunos medios como “imagen”, en los que ésta se concibe
como algo meramente externo y ligado a elementos que hacen parecer lo

que no se es.

Sin embargo, Horacio Andrade (2005), en su libro: Comunicacién Organizacional
menciona cuatro objetivos especificos similares a los ya mencionados
(identificacion, informacion, integracion e imagen), al cual anexa una quinta “/’
para cumplirse plenamente: la investigacion misma, que debe abrir y cerrar el
proceso. Es por eso que su modelo se denomina el “modelo de las cinco ies” que

se presenta en el siguiente cuadro.

| . :
N IDENTIFICACION N
v v
E E
S , ' S
. INFORMACION 3
| |
G , G
A INTEGRACION A
c C
| 1
O O
% IMAGEN x

Figura 5. Modelo de las cinco “ies”. Andrade, H. (2005).

Andrade hace énfasis en utilizar diferentes herramientas de investigacion tanto

para diagnosticar al inicio del proceso la situacion existente en matera de

41



comunicacién en la organizacién, como para evaluar, al final del mismo, los

resultados obtenidos con los esfuerzos de mejora.

Abraham Nosnik (1996), plantea que para que la funcion de comunicacion sea

efectiva dentro y fuera de la organizacion, ésta debe ser:

A) Abierta: su objetivo es el comunicarse con el exterior; hace referencia al
medio mas usado por la organizacién para enviar mensajes al publico

interno y externo.

B) Evolutiva: pone énfasis en la comunicacién imprevista que se genera

dentro de una organizacion.

C) Flexible: permite tener una comunicacién oportuna entre lo formal e

informal.

D) Multidireccional: maneja la comunicacién de arriba hacia abajo, de abajo

hacia arriba, transversal, interna, externa, entre otras.

E) Instrumentada: se utilizan herramientas como soportes, dispositivos; dado
que muchas organizaciones estan funcionando deficientemente, debido a
que la informacion que circula dentro de ella no llega en el momento
adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas para que la comunicacion
sea efectiva. Nosnik, Abraham (1996), Comunicacion y gestion

organizacional.

Fernando Martin Martin (1995), sintetiza las funciones de la comunicacion

organizacional de la siguiente forma:

Funcion descriptiva: investiga y expone el estado de los procesos
comunicativos, 0 la concepcidn de las situaciones en los diferentes ambitos de la

organizacion.
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Funcidén evaluadora: explica las razones por las cuales los diferentes ambitos
actuan de la manera en que lo hacen. Es la ponderacion de los elementos que

influyen en los procesos comunicacionales que se estan produciendo.

Funcidn de desarrollo: analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como
acertado y mejorar lo que fue considerado erréneo, y propone, ademas, la forma

de realizarlo.

Funcién informativa: comprendida como una estrategia para interactuar y

permitir que fluyan las diferentes informaciones en las empresas.

Las funciones de la comunicacidén organizacional viéndolo desde varias aristas en
que los diferentes autores la abordan, son de vital importancia ya que de ahi es
donde radica el entender y llevar a cabo la buena gestion de la comunicacion

dentro de las organizaciones.

Si no lo entendemos es posible que ia comunicacion que se desee gestionar no
sea la mas efectiva ni la mas adecuada, es por eso que se deben de conocer las
funciones y los alcances de dicho concepto y saberlas aplicar siempre buscando

cumplir con los objetivos de la empresa.

3.4 EL PAPEL DEL COMUNICADOR ORGANIZACIONAL

El comunicador profesional tiene en la actualidad una responsabilidad y un campo
de accion mucho mayores que los que se pensaba hasta hace poco. Esto tiene
implicaciones muy positivas si consideramos la contribucidn que puede hacer a la
organizacion a la que apoya con su trabajo, pero tambien le representa un fuerte
compromiso y la necesidad de actualizarse constantemente para entender 1o que
pasa en el mundo, en su pais, en su empresa y en su profesion (Fernandez,
2014).

Dado que todas las personas que forman parte de la organizacién se comunican al

realizar su trabajo, el cometido principal del encargado de la comunicacién en la
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organizacion es ayudar a que los demas cumplan con sus responsabilidades de

comunicar.

Para ello, "debe estar localizado en el centro mismo del flujo de mensajes de la
organizacion. Esto significa que tiene conocimiento de todos los tipos de flujo
relevantes (aunque la cantidad de control directo que puede ejercer sobre esos
flujos dependa de la disposicion de la direccion para detegar la autoridad
necesaria). Operando en el centro del flujo de mensajes de la organizacion (o
cerca de el), el administrador de la comunicacion puede servir como un enlace
entre el resto de las unidades de trabajo y, por tanto, influir directamente en las
caracteristicas de los mensajes que esas unidades envian o reciben, tales como

cantidad, calidad, oportunidad y forma" (Farace et al, 1977).

Desde una perspectiva algo mas especifica, el objetivo general para la funciéon de
comunicacion en las organizaciones podria ser: desarrollar e implantar estrategias
de comunicacion que respalden a la organizacion en el logro de sus objetivos,
ofreciendo recursos efectivos de coordinacion, apoyando los procesos de cambio
y reforzando la integracién del personal. Entre las actividades mas relevantes que
tiene que desempefar el comunicador segun Salvador Sanchez (2006), se

encuentran las siguientes:

A) Desarrollar estrategias, planes y politicas de comunicacion. Se trata de
tareas cruciales que en primera instancia permiten determinar el alcance de
la funcidn en la organizacion. Las estrategias de comunicacion

organizacional por lo comun obedecen a propositos generales.

B) Participar en la planeacion y produccién de programas de
comunicacion. Esto abarca una amplia variedad de actividades, que van
desde la edicion de las tradicionales revistas internas hasta la produccion
de publicidad externa, pasando por la distribucion masiva de circulares, la
administracion de tableros de avisos, la produccidén de material audiovisual,
la preparacién de discursos para ejecutivos, la organizacion de fiestas y

eventos especiales, la elaboracion de materiales didacticos, etcétera.
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C) Concebir y desarrollar programas de comunicaciéon desde y/o para
otras areas de la organizacion. "El profesional de la comunicacién debe
tener la capacidad para examinar los procesos de trabajo, identificar los
elementos de conocimiento que el personal necesita para cumplir con su
trabajo y desarrollar sistemas para proporcionarle esos elementos de

conocimiento” (Farace et al, 1977:255).

D) Colaborar en Ila preparacion de manuales de politicas vy
procedimientos. Asi, ademas de familiarizarse con el marco normativo de
la organizacion, el comunicador tiene una interesante posibilidad de influir
en la formalizacion de distintos aspectos del desemperio, en general, y de

los procesos comunicativos, en particular.

E) Desarrollar y llevar a la practica programas de entrenamiento en
comunicacion. Cada vez es mas comun que se pida al comunicador que
prepare e imparta programas de entrenamiento que generalmente tienen
que ver con habilidades de comunicacion escrita y oral, o de relaciones
interpersonales. Lo anterior demanda del comunicador conocimientos en

materia de capacitacion y desarrollo de personal.

Sin embargo para Fernandez Collado (2014) El papel que desempenia el papel del

comunicador es el siguiente:

A) Debe contribuir al cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Este es, quiza, el punto mas débil de venta de la funcién y de quienes la
llevan a cabo. El no “amarrar” la estrategia comunicativa a la institucional
hace que la primera se vea so6lo como un conjunto de acciones
desconectadas entre si y sin un valor contributario a la organizacion. El

resultado es que la funcién se aisla y se vuelve prescindible.

B) Debe basarse en la investigacion. El comunicador no puede desarrollar

su funcion a partir de suposiciones y criterios subjetivos, sino de
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D)

E)

necesidades reales detectadas a traves de diferentes instrumentos. Debe
conocer a fondo tanto a la organizacion como a su publico. Ambos tienen
caracteristicas y necesidades, intereses y objetivos distintos pero, las mas
de las veces, complementarios. El no tomarlos en cuenta para el disefio de

la estrategia comunicativa hara que esta carezca de cimientos solidos.

Debe partir de una estrategia. Esto significa, por un lado, que el
comunicador tiene que apoyarse en las estrategias de su organizacidén y en
los resultados de su investigacion y por otro, que debe establecer
claramente los objetivos que persigue, la manera como los va a alcanzar y
la forma como los medira. Es fundamental que no sélo estén definidos el
gue y el como, sino también el para qué, pues constituye aquello que dara

sentido y direccion al esfuerzo que se realice.

Debe facilitar, apoyar y promover una comunicacién eficiente en la
organizacion, asumiendo sus propias responsabilidades y fomentar
que cada persona y area asuma las suyas. La comunicaciéon es una
responsabilidad compartida, y para que sea optima todos tienen que
participar. El comunicador cumple la importante funcion de ayudar a que
este esfuerzo lo realice bien quien tiene que hacerlo, pero en ningun
momento se convierte en {a instancia encargada de la comunicacién en la

organizacion.

Debe asegurar la congruencia entre lo que se dice a través de los
distintos medios empleados, y entre los mensajes que se envian al
exterior y los que circulan internamente. Si lo que se dice en un lado
contradice lo que se dicen en ofros, existira confusién y pérdida de
credibilidad. No es dificil encontrar organizaciones en las cuales las
personas estan “vacunadas” a lo que se les diga porque con frecuencia han

visto o vivido esta falta de consistencia.
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F) Debe utilizar a todos los medios existentes. Las organizaciones tienen
un enorme potencial comunicativo. Como comentdbamos anteriormente,
todo comunica (las conductas, las instalaciones, las normas, los uniformes,
la manera como se trata a los demas) y no solo los medios “tradicionales”
como revistas, intranet, videos o tableros. El comunicador no debe limitarse
a estos ultimos, sino aprovechar muchos otros que se encuentran
desperdiciados en la organizacion o que incluso estdn mandando mensajes
contradictorios sin que nadie repare en ello (excepto los receptores que se

dan cuenta de estas contradicciones).

Como ya hemos visto, podemos enumerar diferentes y enriquecedoras actividades
y funciones del comunicador organizacional pero también debemos decir que las
responsabilidades y actividades de cada comunicador organizacional es diferente

como diferente es cada organizacién respecto a todas las demas.

No hay forma de disefiar algo asi como un "puesto estandar” aplicable a todas las
organizaciones porque, para asegurar su efectividad, las actividades
comunicativas deberan planearse y desarrollarse con base en las necesidades
concretas de cada organizacion y en consistencia con su naturaleza, cultura y
situacion. La funcion de comunicacion o se desarrolla a la medida de cada

organizacion o acaba siendo un elemento cosmético sin mayor utilidad real.
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CAPITULO IV. LA COMUNICACION
INTERNA
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4.1 DEFINICION DE LA COMUNICACION INTERNA

Una empresa u organizacion transmite numerosos mensajes al exterior, y de
multiples maneras. Creando empleo, despidiendo trabajadores, pagando salarios
justos, elevados o de subsistencia; definitivamente, la cultura de la organizacién
sale de una forma u otra al exterior. Uno de los elementos clave en esa

comunicacion lo constituyen las personas que trabajan en la empresa.

Denominada con diferentes nombres o incluso no reconocida como tal, lo cierto es
que la comunicacion interna ha estado presente siempre de una manera u otra

para establecer una relacion fluida entre los diferentes actores de la empresa.

La comunicacién interna es el principal artifice de la transparencia en la
organizacion y, por lo tanto, no debe ser considerada como un mero vehiculo de
transmision de informacion. Ni siquiera como un buen método de gestion a seguir
de vez en cuando. Hay que verla como una funcién inherente a cualquier tarea y

es necesario concretarla y definirla con precision (Cervera, 2006).

La comunicacion interna es una herramienta fundamental en la gestion
empresarial que pretende obtener la maxima rentabilidad del factor humano, es
decir: una imagen positiva y un clima adecuado. La comunicacion interna es un
conglomerado de dispositivos de gestion encaminados a promover la
comunicacién de una empresa con su propio personal, tratando de organizar sus

relaciones de trabajo o de promover su cohesién interna y rendimiento.

Los expertos coinciden en que la comunicacion interna debe reunir una serie de
requerimientos. Ha de ser util para el que la recibe, comprensible, completa,

puntual, oportuna y que respete unos principios éticos.

La comunicacién interna es parte de la comunicacién organizacional y esta segun
Fernandez (1999), puede dividirse en: Comunicacion interna y comunicacion
Externa. Debido al contenido del presente proyecto solo se abarcara el tema de la

Comunicacion Interna.
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Comunicacion Interna: cuando los programas estan dirigidos al personal de la
organizacion (directivos, gerencia media, empleados y obreros). Se define como 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 comunicacién que los mantenga informados, integrados y

motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

Segun Pizzolante (2004), la comunicacién interna o corporativa define situaciones
en donde dos o mas personas intercambian, comuigan o0 comparten principios,

ideas o sentimientos de la empresa con vision global.

Las organizaciones requieren que puedan desarrollarse estrategias de
comunicacion interna para todo el personal, ya que esto permite mejor confianza,
empatia y sobre todo conocer los aspectos emocionales y mentales que

experimenta sus compaiieros de trabajo en sus areas de trabajo.

Pizzolante (2004), resalta los elementos que debe ser parte de un manual de
gestion, siendo este manual un instrumento que sintetiza y explicita la estrategia
de comunicacion de la empresa y que define los parametros de organizaciéon vy
gestion de su funcidn comunicativa. Veamos algunos aspectos para tomar en

consideracion:

 Plan estratégico de imagen corporativa: cuyo objetivo es desarrollar un
documento que traduce, en términos de imagen y comunicacion, el plan
estratégico de la organizacion.

 Organizacion de la direcciéon de comunicaciones: Se requiere no
improvisar los procesos comunicacionales, para que sea visto como una
actividad seria, donde se da soluciones a los aspectos que atarie a la
organizacion.

+ Normas generales de comunicacion: Se refiera al estilo propio que la
organizacién asume, disefiando formas que nos relacionan con nuestros

clientes internos y externos.
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» Mapa de publicos: Aqui se focaliza los publicos a la que se quiere dirigir y
asi no cometer errores, por desconocimiento tanto del publico interno como
externos.

¢ Plan Anual de comunicacion: Este documento incluye el estado anual de
la imagen, los objetivos anuales de comunicacion y los programas de
comunicacion.

o Disefio de plan de Comunicacion exitoso: Incluye planes de
comunicacién que den coherencia al esfuerzo de la empresa por transmitir

sus mensajes a las diferencias audiencias que posee.

La comunicacidén interna es la energia del sistema, solo definible como toda
energia, por sus defectos. Su expresion sensible es la organizacién, que dota a la
empresa de equilibrio y estabilidad mediante la retrocalimentacién positiva y

negativa (Jiménez, 1989).

La gestion de la comunicacion interna requiere la definicion y el logro de objetivos
de diversa naturaleza: de identidad corporativa, organizacionales, funcionales,

estratégicos y comportamentales.

La comunicacidn interna segun Muitiz (2010), es la comunicacion dirigida al cliente
interno, es decir, al trabajador. Nace como respuesta a las nuevas necesidades de
las companfias de motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un
entorno empresarial donde el cambio es cada vez mas rapido. No olvidemos que
las empresas son lo que son sus equipos humanos, por ello, motivar es mejorar

resultados.

Muchas empresas ighoran que para ser competitivas y enfrentarse con éxito al
cambio al que nos empuja inexorablemente el mercado, han de saber motivar a su
equipo humano, retener a los mejores, inculcarles una verdadera cultura
corporativa para que se sientan identificados y sean fieles a la organizaciéon. Y es
precisamente aqui donde la comunicacion interna se convierte en una herramienta

estratégica clave para dar respuesta a esas necesidades y potenciar el
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sentimiento de pertenencia de los empleados a la compafia para conseguir

retener el talento.

Los expertos coinciden en que la comunicacion interna debe reunir una serie de
requerimientos. Ha de ser util para el que la recibe, comprensible, completa,

puntual, oportuna y que respete unos principios éticos (Cervera, 2006).
Para una empresa es fundamental que el empleado o trabajador:

» Se sienta orgulloso y valore el trabajo realizado

e Contagie ilusién a los que le rodean y se comprometa con la empresa

¢ Entienda que lo que cada uno hace, afecta a los demas y por consiguiente,
a la empresa.

« Comprenda y respete la filosofia y cultura de la empresa y actué en

consecuencia y de forma congruente.

Para aumentar la eficacia del equipo humano, verdadero artifice de los resuitados,
ha de sentirse a gusto e integrado dentro de su organizacion, y esto solo es
posible si los trabajadores estan informados, conocen los diferentes entramados
de la compaiiia, su mision, su filosofia, sus valores, su estrategia, se sienten parte
de ella y, por consiguiente, estan dispuestos a dar todo de si mismos. Ademas, no
debemos olvidar que la comunicacién interna ayuda a reducir la incertidumbre y a

prevenir el temido rumor, un elemento muy peligroso para las companias.

Por ello, transmitir mensajes corporativos, informar sobre lo que ocurre dentro de
la empresa, motivar y establecer una linea de comunicacién eficaz entre los
empleados, la direccidn y los diferentes departamentos de la empresa son algunos

de los objetivos que persigue la comunicacion interna.

Resulta fundamental si queremos que la comunicacion tenga resultados positivos
que esta esté bien canalizada. La comunicacion se debe educar y controlar,
sabiendo en cada momento y situacion cual es el mensaje que se debe dar y

como se debe transmitir para que sea mas efectivo, ya que una mala
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comunicacién puede llevar a una mala interpretacién, con resultados negativos

tanto para la empresa como para los trabajadores.

4.2 LOS OBJETIVOS DE LA GESTION DE LA COMUNICACION INTERNA

La gestion de la comunicacion interna  segun (Jiménez, 1998), requiere la
definicion y logro de objetivos de diversa naturaleza: de identidad corporativa,
organizacionales, funcionales, estratégicos y comportamentales. Para comprender
un poco acerca de estos puntos, explicaremos brevemente lo que implica cada

punto mencionado.

Objetivos de identidad corporativa: Gestionar la comunicacion interna es un lujo
solamente alcanzable por empresas de excelencia que han llevado a cabo una
previa reflexién global y participada acerca de su particular manera de entender
una gestion de calidad total. No puede hablarse de verdadera gestion de la
comunicacion interna, sin hablar de los objetivos corporativos basicos de una
previa gestion cualitativa de la empresa. También es cierto que una gestién
cualitativa implica la necesidad fundamental de darla a conocer y comunicarla a

todos cuantos trabajan en ella.

Objetivos organizacionales: La gestidon de la comunicacién ha de basarse ante
todo en la definicion de objetivos organizacionales. J. Garcia Martin, en su tesis
doctoral sobre la revista interna: analisis de las comunicaciones en el interior de la
empresa vasca de gran tamario (1988-1992) presentada en la Universidad del
Pais vasco en 1994, destacaba entre sus conclusiones que este tipo de empresas
orientan su actividad hacia la comunicacion externa, sobre todo la publicidad,
haciendola depender (lo que es un error) del departamento de marketing. La

gestidn de la comunicacion interna era confusa, desordenada y falta de criterios.

Objetivos funcionales: La creacion de un érgano profesionalizado (el gabinete de
comunicacién e imagen) encargado de la gestion de la comunicacion corporativa

(interna y externa) se ha de proponer ante todo dar unidad y coherencia al
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programa de comunicaciones, y asignarle el cometido de repartir el saber y el
poder; agilizar los procesos; facilitar la realizacién de tareas; administrar los
recursos; favorecer lo simbiosis entre los entornos interior y exterior de la
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Objetivos estratégicos: El o
la mejora de la productividad y de la cuenta de resultados. La comunicacion
interna persigue este objetivo estratégico mediante su apoyo a la evaluacion de
necesidades, la definicibn de politicas de impulso, que se apoyan en todos los
actores internos; la creacion, difusion y respuesta cualificadas de los mensaje
pertinentes; el conocimiento y segmentacion de los publicos internos; la eleccién
fundad de medios y soportes; la determinacion de los escenarios de intervencion y
de las fases o etapas de la accion comunicacional; la evaluacion continua y
correctiva de las desviaciones observadas y el apoyo a las politicas de recursos

humanos, especialmente en cotaboracién con el servicio de formacion.
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Objetivos compodaméntaléé: Maurice Thévenet asigna a la gestion de la
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comunicacion interna los objetivos prioritarios de motivar, satisfacer e implicar a
las personas que trabajan en ella. Basicamente su gran objetivo comportamental

es |la optimizacion del activo humano.

[ S

Aunado a los puntos anteriores, los objetivos de la comunicacién interna segin

Angel Cervera (2006), son los siguientes:

s Lanzar un mensaje unico a toda la compaifia (eliminando intermediarios y
evitando rumores). = i e s L

« Mayor y mejor comunicacion (la informacién debe ser reconocida a través
de canales institucionales antes que por ningln otro). ' :

¢ Motivacion, credibilidad y confianza (desarrollando el sentimiento de
pertenencia y creando un buen ambiente de trabajo para lograr objetivos

» Reconocimiento de los méritos de los demas (por los superiores, por los

colaboradores y por los companeros).
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Una buena Comunicacién Interna producira una mejora de la interactividad entre
las personas de la organizacion, ya sea a nivel profesional en lo relativo a
cuestiones laborales, como a nivel personal y en lo referente a las relaciones

personales.

Se debe convencer a la Direccion de la organizaciéon de la importancia y de la
rentabilidad que puede tener realizar una comunicacion activa y eficiente a nivel
interno, ya sea en cuestiones de funcionamiento interno (mejora de las relaciones
internas entre los miembros de la organizacidén) como también de los resultados
econdémicos que se puedan derivar de ese mejor funcionamiento (mayor
productividad, menores defectos, mayor calidad, etc.). De esta manera, la
comunicacidon interna se observaria como inversion de recursos (humanos, de
tiempo y monetarios), para el mejoramiento de los resultados y del funcionamiento

de la empresa.

4.3 LAS BARRERAS DE LA COMUNICACION INTERNA

La comunicaciones un recurso tan esencial como fragil. Su gestién requiere
técnica y profesionalidad. La calidad de la comunicacion interna esta sometida,
como se ha dicho, aun proceso entropico, y se ve continuamente expuesta a

asechanzas y riesgos, que es preciso saber sortear.

Las barreas que han de superarse son de diversa naturaleza explica

(Jiménez, 1998) y son las siguientes:

Fisicas Deficiencias técnicas de los canales y
soportes; ambiente de ruidos y
perturbaciones, etc.

Fisiologicas Limitaciones  organicas de los

receptores.
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Psicolégicas Turbacion personal, irritacion,

agresividad, etc.

Sociolégicas Rivalidad entre grupos a los que
pertenecen los comunicantes (partidos
politicos, iglesias, sindicatos, etc.),
degradacion del clima social, etc.
Culturales . Distinto nivel de formacion intelectual,

distinto continente, distinta mentalidad,
etc.

Administrativas Sistemas inadecuados o incompatibles

de organizacion.

Linguisticas Desconocimiento de los codigos que se
utiizan para comunicar (linglisticos,
retéricos, etc) o  conocimiento
insuficiente, que genera malentendidos,
etc.

Las barreras afectan, por tanto, a los diversos elementos que intervienen en la
comunicacién como: La fuente, el mensaje, el codigo, el canal, el destinatario, la

situacion y el ambiente, la respuesta retroalimentadora (feddback).

El autor Van Riel (1997), también abarca las Barreras de la Comunicacion y las

explica de la siguiente forma:

Las Barreras de la Comunicaciéon son aquellos elementos que afectan
negativamente a su eficacia. Existen diversos elementos que debemos tener en

cuenta para evitar estos aspectos negativos:

Lugar y Momento escogidos: El Contexto en el cual se realiza la Comunicacion
es de una gran importancia. Si queremos comunicar un mensaje a un determinado

grupo de personas en una habitacién pobremente iluminada, es muy facil que ellas
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pierdan una parte importante de los detalles del mismo. Lo mismo sucede si el

ambiente es muy ruidoso o no permite concentrarse facilmente.

Perturbaciones o Interferencias en la Comunicaciéon: Un ejemplo de estas

interferencias son las frecuentemente usadas "muletillas". A menudo utilizamos sin

apenas darnos cuenta coletillas como "eh..." "sabes..." "entiendes..." Aunque no
suele llegar a ser un trastorno para la comunicacion, a menudo resultan molestas

y perturban el proceso comunicativo.

Falta de Empatia: Un aspecto muy importante en la Comunicacion es la Empatia,
es decir, la capacidad de ponerse en el lugar del otro con objeto de comprender
mejor cuales son sus necesidades, preocupaciones y motivaciones. Una falta de

Empatia provoca mayores dificultades en la comunicacion.

Ausencia de Feed-back: El feedback es aquella informacién de vuelta que nos
llega del receptor y que nos ayuda a comprender si este ha entendido el mensaje

correctamente.

Prejuicios y Estereotipos: Estos elementos negativos provocan una
predisposicidon a interpretar los mensajes de una manera predeterminada, segun
condicionantes como pueden ser el sexo, raza, edad, nivel socio-cultural, estatus,

etc. Son muy peligrosos ya que regulan nuestra conducta y forma de actuar.

Efecto Halo: Existe una tendencia natural a juzgar a las personas en funcién de la
primera impresion que nos causan. El gran problema que nos causa es la falta de
Objetividad.

No Escuchar: Una de las habilidades principales que tiene que aprender un buen
comunicador es la escucha activa, es decir, necesitamos conocer las condiciones

de la persona con que nos estamos comunicando.

Con los puntos anteriormente mencionados se puede afirmar que existe una serie
de barreras que afectan el proceso de comunicacién dentro de las empresas, pero

que podemos evitar o solucionar mediante una serie de recomendaciones o

58



W - g [

sugerencias de varios autores para poder llegar al logro de los objetivos y metas

que se propone la empresa y cada uno de los miembros que la forman.

Existen diversos motivos por los que el personal de una empresa puede llegar a
tener problemas de comunicacién dentro de una organizacion, y son aspectos que
dificultan el proceso de comunicacion, por lo que el mensaje sera alterado de
manera importante si pasamos por alto estas barreras. La gestion de la
comunicacion deber ser efectiva y clara para que esta sea comprendida por la

contraparte.

Es por eso que los fluyjos de comunicacidon nos referimos al constante e
ininterrumpido  movimiento de informacién, de mensajes y de relaciones
interpersonales que circulan dentro de una empresa, entre diversas personas,
equipos y niveles, a través de diversos canales, y que, en conjunto, forman una

red comunicacional.

4.4 REDES DE LA COMUNICACION INTERNA

La autora Victoria Vargas (1988), en el libro comunicacion organizacional practica
explica: Los mensajes siguen unos caminos dentro del espacio organizacional
denominados redes de comunicacion. Gran parte de estas redes son lineas

formales de comunicacién, en tanto que otras son lineas informales.

La Comunicacién Formal:

Es aquella en donde los mensajes siguen los caminos oficiales dictados por la
jerarquia y especificados en el organigrama de la organizacion. Por regla general,

estos mensajes fluyen de manera descendente, ascendente u horizontal.
La Comunicacion Informal:

Es aquella comunicacion dentro de las organizaciones que no sigue los caminos

establecidos por la estructura, se dice que es comunicacion informal, y comprende
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toda informacion no oficial que fluye entre los grupos que conforman la

organizacion.
Segun Robbins (1999), La comunicacion interna se divide en tres tipos:

Comunicacion ascendente: Este tipo de comunicacién fluye hacia un nivel
superior en el grupo o la organizacion. Se utiliza para proporcionar
retroalimentacion a los de arriba, informarle hacia el progreso de las metas y
darles a conocer problemas actuales. Aqui los gerentes pueden saber como se
sientes los empleados en sus puestos de trabajo, con sus companeros de trabajos
y con la organizacion en general. Aqui se pueden usar algunas medios
comunicacionales como son: Los correos electrénicos, entrevistas al personal,

buzoén de sugerencias y retroalimentaciones grupales.

Comunicacion descendente: Aqui la comunicacion fluye de un nivel del grupo u
organizacion a un nivel mas bajo. Es utilizado por los lideres de grupo y los
gerentes para asignar metas, proporcionar instrucciones, informar a los
subordinados, acerca de las politicas o procedimientos, también para
retroalimentar aspectos de su desempefio. Los lideres pueden hacer uso para
comunicarse con su personal como son: reuniones formales e informales, intranet,

dinamicas grupales, entrevistas personales, correos electronicos.

Comunicacion lateral: Aqui se da cuando la comunicacion tiene lugar entre los
miembros del mismo grupo de trabajo, al mismo nivel, entre los gerentes del
mismo nivel. Este tipo de medio utiliza mas herramientas como son
comunicaciones directas verbales, reuniones de grupos informales, uso de los

correos electrénicos y retroalimentaciones en reuniones de grupos.

En los tiempos que vivimos se hace mucho uso de la tecnologia para
comunicarse, pensando que esto es lo mas importante a la hora de comunicarnos,
pero siempre sera irremplazable la comunicaciones directas, personales, cara a
cara, donde no solo se da a conocer las expresiones verbales de las

comunicaciones, sino también las comunicaciones no verbales. Asi se podra llegar
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a una efectividad en la comunicacion que las personas transmitan, ya sea a

niveles descendentes, ascendentes o laterales.

El autor Jesus Garcia Jiménez (1998), en su libro: Comunicacion Interna nos dice
que Ios flujos de la comunicacion interna conforman un modelo geomeétrico de
naturaleza dinamica. Sus vectores direccionales son la verticalidad, Ila
horizontalidad y la transversalidad. La combinacion cubre, anima y atraviesa los
niveles jerarquicos, la organizacion formal e informal y las diversas areas,

servicios y funciones de la empresa.

La comunicacién vertical: Es la que fluye de arriba hacia debajo de modo que un
superior en orden jerarquico asume el papel del emisor respecto a sus
subordinados (vertical descendente) y éstos replican, asumiendo a su vez el papel
de emisores respecto a aquél (vertical descendente). La comunicacion vertical se
da, tanto en terminos absolutos, siguiendo el orden de jerarquia de la alta
direccion sobre el conjunto de la empresa, como en términos relativos, siguiendo

el orden jerarquico dentro de cada una de las areas.

Descendente: La comunicacién descendente suele ser un modo impropio de
denominar a la informacion que proviene de los directivos y mandos de la empresa
en forma de comunicados, avisos, ordenes o consignas, dirigidos a sus
subordinados. La comunicacidn descendente en forma de réplica no es tal, si, al
mismo tiempo, no se da comunicacidon ascendente en forma de réplica, o ella

misma parte del conocimiento de informaciones ascendentes, a las que responde.

Ascendente: La conquista de la comunicacion ascendente es larga y compleja.
Su existencia revela el grado de credibilidad y aceptacion del poder u de sus
decisiones. Es al mismo tiempo un indicador del estilo de direccion y del clima
interno imperantes. La existencia de la comunicacion ascendente es |la prueba de
fuego y el sintoma inequivoco de una buena gestion del activo humano porque es
un indicio claro de que los directivos y mandos de la empresa estiman a sus
empleados como personas capaces de aportar valor a la vida de la empresa en

forma de conocimientos, ideas, sugerencias y actitudes.
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La Comunicacion Horizontal: Es la que fluye entre las areas, pero dentro de la
franja de un mismo nivel: entre directores de area, de departamento, de servicio,
etc. Si la comunicacion vertical es un recurso que hace referencia a la
organizacion de la empresa, en cuanto a sistema unitario y jerarquizado, la
horizontal hace referencia a la organizaciéon en cuanto a complejidad, variedad,
diversidad de funciones y especializacion de tareas. La comunicacion horizontal es
la que mejor responde a la tendencia estructural de las organizaciones

contemporaneas, por tres razones:

Anima al conjunto de la organizacion, erige a la empresa en sistema abierto en
O0smosis con sus ambientes y entornos y evita el flujo a través de circuitos

reduccionistas y prefijados, que conducen al departamentalismo;

Caracterizan el tipo de comunicaciéon que hoy propician las nuevas tecnologias de
redes digitales y servicios integrados (work-place- communities, estrategias de
groupware, etc.), que han superado las limitaciones espaciales y permiten a la
empresa, no solo entrar en dialogo horizontal con sus delegaciones, por lejanas y

distantes que esten, sino también en dialogo con un mercado virtualmente global.

La Comunicacion Transversal: Es la que fluye entre distintas areas y distintos
niveles al mismo tiempo; por ejemplo entre el director del area de recursos
humanos vy el jefe del servicio de formacién (oblicua descendente), o entre el jefe

de servicio de contabilidad y el director de comercial (oblicua ascendente).

Los autores Kontz, Weihrich y Cannice (2012), explican en su libro: Administracion
una perspectiva global y empresarial los flujos de comunicacion en las

organizaciones y los definen de la siguiente forma:

La Comunicacion Descendente: fluye desde quienes estan en los niveles
superiores hacia los inferiores en la jerarquia organizacional. Este tipo de
comunicacién existe sobre todo en organizaciones con una atmoésfera autoritaria.
Los medios utilizados para la comunicacion oral descendente incluyen
instrucciones, discursos, reuniones, teléfono, altavoces y hasta comunicacion

informal. Ejemplos de comunicacion descendente escrita son recordatorios, cartas,
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manuales, folletos, informes de politica, procedimientos y desplegados

electronicos de noticias.

La Comunicacion Ascendente: viaja desde los subordinados hacia los
superiores y sube por la jerarquia organizacional. Por desgracia a menudo los
gerentes entorpecen este flujo en la cadena de comunicacion, ya que filtran los
mensajes y no transmiten la informacion en especial las noticias desfavorables a
sus jefes; sin embargo, su transmisién objetiva es esencial para propdsitos de
control. La alta gerencia necesita saber de manera especifica los hechos del
desempefio de la produccidn, informacion de marketing, datos financieros, lo que

piensan los empleados de niveles inferiores, etcétera.

La Comunicacion Cruzada: combina el flujo horizontal de informacién, entre
personas al mismo nivel organizacional o a uno similar, con el flujo diagonal, entre
los de diferentes niveles que no tienen relaciones de reporte directas entre ellos.
Este tipo de comunicacion se utiliza para acelerar el flujo de informacion, mejorar
la comprension y coordinar los esfuerzos para el logro de los objetivos
organizacionales. Hay mucha comunicacion que no sigue la jerarquia

organizacional, sino que cruza la cadena de mando.

Los flujos de comunicacion son indispensables en las organizaciones para que la
comunicacion fluya en distintas vias, desde un nivel jerarquico menor a uno mas

alto, asi como hacia los niveies jerarquicos de los lados.

Normalmente se habia contemplado con mayor fuerza a la comunicacion de forma
descendente, pero en la actualidad se conoce ampliamente que, en caso de que
en la organizacion solamente fluya la informacion del nivel jerarquico superior a
uno inferior, existiran problemas de comunicacidon de gran impacto en la

organizacion.

En términos generales para que la comunicacion sea eficaz en la empresa, es
importante que surja del empleado, es decir, comunicacién de forma ascendente.
No hay que olvidar la importancia del flujo horizontal en la comunicacion, esto

sucede cuando los involucrados pertenecen a un mismo nivel de jerarquia o
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similar; asi como también existe la comunicacion diagonal (se presenta entre los
trabajadores de distintos niveles jerarquicos, aln sin que haya una dependencia

entre departamentos o niveles).

Todos los flujos anteriormente mencionados tienen su funcidén principal y todos
son de importancia para que se lleve a cabo una buena comunicacién, ya sea

entre organizacion o bien entre departamentos.
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CAPITULO V. EL LIDERAZGO EN LAS
ORGANIZACIONES
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5.1 LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

El liderazgo se define como la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el
logro de un objetivo o un conjunto de metas. La fuente de esta influencia puede
ser formal, como la que proporciona una jerarguia administrativa en una
organizacion. Sin embargo, no todos los lideres son gerentes, ni tampoco todos

los gerentes son lideres (Robbins, 1999).

El simple hecho de que una organizacién otorgue a sus gerentes ciertos derechos
formales no garantiza que sean capaces de dirigir con eficacia. El liderazgo que no
es otorgado, es decir, la capacidad de influir gue se da de manera independiente
de la estructura formal de la organizacion con frecuencia es tan importante, o mas,
que la influencia formal. En otras palabras, los lideres pueden surgir desde el

interior de un grupo, o bien, por una asignacion formal.

Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una administracién solida para
alcanzar una eficacia 6ptima. En la actualidad, se necesitan lideres que desafien
el estatus quo, que elaboren visiones del futuro y que inspiren a los miembros de
las organizaciones para que deseen lograr esas visiones. También se necesitan
gerentes para elaborar planes detallados, crear estructuras organizacionales

eficientes y supervisar las operaciones cotidianas, (Robbins, 1999).

Proactividad se entiende como la capacidad de anticiparse a las acciones. Su
antdnimo es el der solamente reactivo. De hecho, es necesaria una buena dosis
de prevencion para adelantarse al resto de los actores de la organizacion, pero no
es suficiente. Ademas de las acciones preventivas que pueden poner remedio a
situaciones problematicas futuras, la proactividad se refiere también a “hacer que
las cosas sucedan”, preferentemente en la direccion y en la dimension deseadas

por nosotros y la organizacion en que nos desempefiamos. (Rebeil, 1998).

El liderazgo es un tema muy importante y mencionado a lo largo de la historia de
las organizaciones, politicas o sociales incluso militares. Y siempre se ha debatido

entre los empresarios mas sobresalientes, si un lider nace o se hace, sin embargo,
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esto no ha importado mucho ya que un lider es valorado en una organizacion por

ser un motor y creador de un valor agregado para esta.

La importancia de un buen lider siempre es bueno en toda organizacion, se
necesita para crecer y mantenerse, del liderazgo de sus dirigentes de igual forma
las que persiguen un fin lucrative y las que no. Los puntos que son de mayor
importancia para un lider, y de los cuales dependen las organizaciones, son: €l
compromiso con la misién, fa comunicacién y entendimiento de la visién, la
confianza en si mismo, y la integridad personal. Un lider no solo debe cumplir con
las condiciones anteriores sinc debe contar con ciertas virtudes y valores que lo

guiaran de la mejor manera en la toma de decisiones.

Schein (1992,) sefiala la importancia que los lideres de la organizacién sean
capaces de resolver los conflictos que se presenten y sugieren que los mitos

pueden ser de ayuda para entender el “porque” de la situacion.

La labor de un lider no es nada facil ya que necesita trabajar con grupos de
personas que piensan y sienten diferente para eso necesita tener una buena
comunicacion y una buena capacidad de integracion, para que los integrantes de
los grupos de trabajo concentren sus energias para el cumplimiento de los
objetivos que se tienen en comdn. La comunicacion es la principal herramienta de
un lider pues le permite transmitir lo que se cree desde su punto de vista. Puede
entenderse de igual manera el liderazgo como una forma de ser, ya que un lider
se va forjando dia a dia en base a sus experiencias, y al sentir el compromiso con

la mision y los valores que persigue la empresa u organizacion.

Estudios revelan que los valores culturales y las normas sociales tienden a alentar
la aceptacion de autoridad y la subordinacibn a superiores, lo cual,
indudablemente, influye en la estructura administrativa y el comportamiento de una
organizacion (Rebeil, 1998).

El liderazgo incluye un proceso de influencia. Por tanto lo podemos definir como la

capacidad de influir en un grupo para que logren sus metas trazadas.
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Esta fuente de influencia puede ser formal, es decir propia de la posicion o rango
gerencial en una organizacion. Los lideres pueden surgir fuera de la estructura
formal de la organizacion, elios son por lo general tanto o hasta mas importante
que los lideres formales. El liderazgo ha sido siempre relevante para las

organizaciones.

El requerimiento de liderazgo directivo efectivo y la dificultad de proporcionarlo ha
aumentado rapidamente, esto porque la vida organizacional crece de manera

compleja.

Tannenbaum y Massarik (1964), definieron el liderazgo como una influencia
interpersonal ejercida durante una situacion y dirigida, por medio del proceso de la

comunicacion, hacia et logro de una o varias metas especificas.

El autor Richard Daft (20086), define el liderazgo como: La relacion de influencia
que ocurre entre los lideres y sus seguidores, mediante la cual las dos partes
pretenden llegar a cambios y resultados reales que reflejen los propositos que
comparten. Los elementos basicos de esta definicion son: lider, influencia,

intencidn, responsabilidad, cambio, propodsito compartido y seguidores.

El lider es un integrante mas de la organizacion pero habria que preguntarse
porque causa, siendo un integrante mas, es el lider. La razén esta en las

cualidades que cada persona tiene y desarrolla en sus actividades.

El caracter es otro aspecto que diferencia al lider con los demas integrantes de la
empresa, pues es un conjunto de cualidades que configuran a un lider en su
totalidad. Ademas, un lider utiliza diferentes herramientas para lograr el bien

comun y no conceptos que se pueden tomar mas como imposicién.

El liderazgo empieza con la voluntad que es la capacidad Unica que tenemos vy
que no nos pueden hacer cambiar o imponer, esto es importante para que

nuesiras acciones sean consecuenies con nuestras intenciones.

James Hunter (1999), explica que el liderazgo es el arte de conseguir que la gente

haga voluntariamente lo que ta quieres que haga, debido a tu influencia personal.
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Lo contraric a esto es el poder, que consiste en la capacidad de forzar o
coaccionar a alguien, aunque este no quiera, de hacer tu voluntad debido a tu

posicién y fuerza.

Una cualidad especifica del directivo que hace o que desarrolla dentro de una
organizacion se le denomina liderazgo, pero que ademas de desempefnar ciertas
actividades que conllevan un poco mas de responsabilidad de las demas
actividades, es que tienen también un alto grado de auto-sacrificio, cosa con el

cual muchas personas no estan dispuestas a hacer.

Cualquier grupo que opere casi a la totalidad de su capacidad esta encabezado
por una persona con destrezas en el arte del liderazgo. Esta habilidad segun
Kontz, Weihrich y Cannice (2012), parece ser una combinacion de, al menos,

cuatro componentes importantes:
1. La capacidad de utilizar el poder con eficacia y de manera responsable.

2. La capacidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas

motivadoras en distintos momentos y en diferentes situaciones.
3. La capacidad de inspirar.

4. La capacidad de actuar para desarrollar un clima propicio, despertar

motivaciones y hacer que respondan a ellas.

Un lider es una persona que trata de acrecentar la unidad de la organizacién y
busca que las personas participen en esas actividades, se preocupa por
problemas como el desarrollo del sentido de responsabilidad en su gente y el que
sean capaces de moverse por el sentido del deber. Las personas que se ven
como son en verdad pueden ser humildes, esto implica conocerse en cuanto a sus
cualidades que tienen y las limitaciones que pueden tener como personas, esa es

la esencia de la humildad.

Algunas de las virtudes del lider que ayudan para que este sea considerado de

esa manera son los aspectos de la magnanimidad, la castidad, el amor al préjimo,
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la templanza, la paciencia y la diligencia que son el lado contrario de fa lujuria,
pereza, soberbia y otros vicios que se pueden interponer entre la lucha del lider
por adoptar sentimientos de responsabilidad voluntaria, la imposicién que como ya
se menciono es propia del poder y es el forzar a hacer algo que no se quiere

hacer.

El liderazgo es un aspecto importante de la administracion. La capacidad de dirigir
con eficacia es una de las claves para ser un gerente eficaz y emprender
actividades de administracion (realizar todas las tareas gerenciales) también tiene
una relacion importante con el hecho de asegurar que un gerente sera también un
lider eficaz. Los gerentes deben ejercer todas las funciones de su cargo para
combinar los recursos humanos y materiales con la intencidon de lograr los
objetivos, la clave para ello es que exista una funcion clara y un grado de

discrecion o autoridad que apoye sus acciones.
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6.1 MEDIOS DE COMUNICACION

En la actualidad, todo tipo de personas y actores sociales (instituciones, marcas)
se plantean incidir en la opinién publica y en algunos casos influir en ella a través

de diversas estratégicas de comunicacion.

Para lograrlo, es necesario conocer los que podriamos llamar el lenguaje de los
medios. Tal lenguaje se ha convertido en moneda de uso corriente que va mas
alla de los profesionales de la comunicacion y afecta profundamente a todos los
actores de la escena social y cultural. Los medios, con su desarrollo tecnolégico
inexorable, configuran actitudes y creencias. De este modo, dan consistencia a las
ideas que difunden los actores sociales en un entorno fuertemente influido por la

comunicacion instantanea y la velocidad (Perez, 2011).

Los medios de comunicacion son instrumentos utilizados en la sociedad
contemporanea para informar y comunicar mensajes en version textual, sonora,
visual o audiovisual. Algunas veces son utilizados para comunicar de forma
masiva, para muchos millones de personas, como es el caso de la television o los
diarios impresos o digitales, y otras, para transmitir informacion a pequefios
grupos sociales, como es el caso de los periddicos locales o institucionales
(Gonzales, 2008).

Los medios tienen como principal consecuencia acercar a unas personas y a otras

logrando un “estar juntos” que facilita notablemente las relaciones interpersonales.

Todos los dias, los individuos y las comunidades acceden a material informativo
que describe, explica y analiza datos y acontecimientos politicos, sociales,

economicos y culturales, tanto a nivel local como en el contexto global.

Maria Angeles Gonzales Cobo y Enrique Carrero Lépez (2002) mencionan que los

objetivos de medios son los que a continuacion se presentan:

e Cobertura de la campafna, media en porcentaje de personas del grupo

objetivo a quienes se espera que impacte la publicidad.
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Frecuencia, medida en nimero de veces que cada persona del grupo
objetivo deber ser alcanzado por la campafna.

Presion publicitaria, medida en Gross Rating Point o numero de impactos
totales que se espera que produzca la campana, expresandonos como
porcentaje del ptblico objetivo.

Nivel de cobertura y frecuencia efectivas, es decir, eliminado del compuio
aquellas personas no impactadas un numero de veces que se considera
minimo para provocar una reaccion positiva hacia el producto.

Tiempo de actividad o duracion prevista de la campania. Este aspecto esta
fuertemente relacionado con los objetivos y actividades definidas por el
director de marketing.

Conseguir inmediacion entre contacto y consumo. Esto es poco importante
para las compras meditadas, que exigen fuertes dosis de reflexidn.
Conseguir determinado share of voice, teniendo en cuenta las inversiones
gque se espera que realice la competencia y la presion publicitaria que se le
supone.

Reforzar la presioén publicitaria en determinadas zonas geograficas para
determinados segmentos de la poblacién.

Determinar la rentabilidad que se espera de la campafia, es decir, el coste

por impacto, por punto de alcance neto o por GRP.

Los objetivos de medios recogen y concretan finalmente los objetivos de

mercadeo y los publicitarios delimitandolos cuantitativamente en términos de los

contactos con el receptor; definen a cuantas personas se alcanzara con cada

clase de mensaje, repetido un numero conveniente de veces, y los lugares y

momentos en que esos contactos deberan producirse.

Esta cuantificacion de los contactos, nace de la determinacion del potencial teérico

de compradores y convierte la definicidn del receptor de la comunicacidn, escrita

en la estrategia creativa, en grupos numéricamente definidos, segun criterios

estadisticos significativos (Gonzales y Carrero, 2002).
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Como podemos apreciar, algunos de estos objetivos son relativamente faciles de
cumplir y funcionan como meras orientaciones, ya que solo dependen de la
habilidad de la persona que las ejecute y en otras se necesita de toda la
experiencia acumulada y toda la capacidad de negociacion de un profesional de

medios.

Los medios también nutren valores de la memoria dinamica de la sociedad al
tiempo que apuntalan los mecanismos de reproduccion del todo social, y son
especialmente importantes a fin de anticipar los caminos posibles que habran de
desenvolverse en fendmenos de coyuntura y especialmente cuando es necesario
propiciar la resolucion de un conflicto. Por lo anterior podemos asegurar que uno
de los ambitos mas sensibles de las sociedades modernas es la comunicacién, y

en particular el uso que se hace de ella (Casas, 2010).

En nuestras sociedades, estos canales son esenciales para el establecimiento y
desarrolio de todo proceso de interaccion humana. Los medios de comunicacion
son la materializacién fisica de la necesidad de relacionarse entre si que tienen
todos los humanos. Mediante ellos se describen situaciones y problemas propios
de nuestra realidad y, en la mayor parte de las oportunidades, se plantean analisis
que contribuyen a su discusion. Los medios de comunicacién permiten establecer

procesos de intercambio de conocimientos y debates de caracter social.

La comprension autentica del lenguaje de los medios implica un cambio de actitud
y percepcion en los que participan en el dialogo social en sociedades que, como la
nuestra, se caracterizan por la apertura y la posibilidad de acceder con rapidez a
la informacién, la inmediatez de las noticias, el caracter imprescindible de la
transparencia y la importancia de los titulares se convierten en cuestiones clave en

el paisaje (Pérez, 2011)

A pesar de que en estos tiempos nuestra relacion con los medios de comunicacion
sea un asunto cotidiano y casi natural, pues a diario vemos, escuchamos, leemos
y estamos en contacto con diversas plataformas informativas, es importante tener

en cuenta que no existe una definicion que englobe todo su significado. De
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acuerdo al contexto de discusion, los medios de comunicacidén adguieren

objetivos, beneficios y usos diferentes.

Los medios de comunicacién son instifuciones fundamentales para la sociedad.
Afectan su cultura, sus habitos de compra y su politica. Al mismo tiempo, resultan
afectados por cambios en las creencias, los gustos, intereses y comportamientos

de los ciudadanos (Shirley Biagi, 2011).

El lenguaje de los medios se caracteriza también por el uso de simbolos e iconos.
Algunos iconos logran abrirse camino en la cultura popular y permiten a marcas,
empresas e instituciones comunicar los valores que propugnan e influir en lo que
los investigadores de la opinion publica definen como el Framing de personas e

instituciones (Pérez, 2011)

Para algunos sectores de la sociedad contemporanea, los medios de
comunicacién son la manera mas eficaz y rapida de transmitir un mensaje. Por
ejemplo, una pagina web es util para publicar un contenido que necesite
divulgacion inmediata entre varios sectores de nuestra comunidad. Sin embargo,
para otros sectores de la sociedad, estos mismos medios de comunicacién son
entendidos como una herramienta politica o como un vehiculo de manipulacion
social.

Cuando se requiere tener una buena estrategia de comunicacion es necesaria
también una comprensiéon adecuada de las distintas pantallas que influyen en la
vida del publico. Los ciudadanos tienen a su disposicién pantallas de ordenador,
video consolas, teléfonos moviles, radios, agendas electronicas, televisores. A
cada pantalla le dedican cierto tiempo para resolver fas carencias que perciben en

informacion y entretenimiento.

Tales pantallas, con su capacidad para difundir informacién instantanea y su
potencial para las relaciones interpersonales generan nuevas oportunidades para
las estrategias de comunicacién y son particularmente relevantes cuando se

quiere incidir en publicos jovenes que usan los medios de manera distinta y han
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abandonado las pautas de uso propias de que algunos llaman viejos medios
(Mindich, 2004).

Segun Dennis Mcquail en su libro: introduccion a la teoria de la comunicacion de
masas (1997), los medios de comunicacién constituyen una industria creciente y
cambiante que da empleo, produce bienes y servicios y alimenta industrias afines;
también forman una institucion en si mismos, al desarrollar sus propias reglas y

normas, que vinculan la institucién a la sociedad y a otras instituciones sociales.

¢ Lainstitucién de los medios de comunicacién, a su vez, esta regulada por la
sociedad.

e Los medios de comunicacion constituyen un recurso muy poderoso: medio
de control; manipulacion e innovacién de la sociedad, que puede sustituir a
la fuerza o a otros recursos.

» Proporcionan una localizacion (o arena) en donde, cada vez mas, se
discuten los asuntos de la vida publica, tanto en el orden nacional como en
el internacional.

¢ Se han convertido en una fuente dominante de definiciones e imagenes de
la realidad social para los individuos, pero también colectivamente para
grupos y sociedades;, expresan valores y juicios normativos

inextricablemente mezclados con las noticias y los entretenimientos.

E! medio segin Maria Angeles Gonzales (2002), es el resultado del desarrollo de
una técnica en lo que tiene de vehiculo para la inserciéon de mensajes publicitarios.
Soporte es cada una de las realidades en las que se materializa el medio. Con
esto también podemos decir, medio es el conjunto de soportes de la misma

naturaleza.

En nuestros tiempos, el exceso de informacién que recibimos a diario le ha dado
un nuevo valor a la capacidad y la eficiencia para transmitir un mensaje de manera
masiva. Diferentes sectores de la sociedad son conscientes de este vaior y por
eso utilizan los medios de comunicacion para hacerse escuchar o para imponer su

vision de los problemas.
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Todas las definiciones anteriormente mencionadas hacen alusién a los diversos
papeles que los medios cumplen en el mundo del siglo XXI. Lo cierto es que, hoy
en dia, los medios de comunicacidn son un poder innegable en la sociedad
mundial que ha permitido que se los catalogue como el “cuarto poder” (Gonzales,
2008).

Seguln Libaert Thierry (2014), Si no existe el medio optimo para todos los casos,
entonces cada medio debe elegirse en funcion de su eficacia para transmitir un
mensaje a un publico meta. Para ello se requiere la evaluacion del medio con

respecto a dos parametros:

* Los objetivos de comunicacion y los mensajes

e | os destinatarios.

Las acciones se pueden llevar a cabo en dos tiempos. En el primero, la empresa
establece una lista de medios en funcion de su pertinencia con relacion a los

objetivos globales y a los mensajes que desea transmitir.

En el segundo tiempo, la evaluacion se realiza con relacién a la eficacia para

llegar a los publicos seleccionados.

Después de definir los pulblicos, el diagnostico, la estrategia y el mensaje, el plan
de accion se construye alrededor de cuatro elementos: escuchar, mostrar, decir y

actuar juntos.

Como hemos visto, los medios estan presentes en nuestra vida cotidiana, desde
gue amanece hasta que anochece y han jugado un papel muy importante en la
formacidn educativa de todas las personas que estan expuestos a ellos, que

podemos decir que somos todos nosotros.

Por lo que, podemos decir que la importancia de los medios de comunicacion no
sblo reside en la interaccion social sino que va mas alla de este hecho natural e

innato de los seres humanos.
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Sino que ademas han jugado un papel imprescindible en la formacion de la
Opinion Publica (el Cuarto Poder), del cual como bien sabemos, podemos

ensalzar una imagen o destruirla.

Los medios estan obligados a informar, investigar, analizar, trazar horizontes y a
desarrollar sus tareas con objetividad, equidad, ética y racionalidad, consiente de

la funcion social que desempena.
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CAPITULO VII. LA PLANEACION
ESTRATEGICA DE MEDIOS
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7.1 PLANEACION ESTRATEGICA DE MEDIOS

La planeacion estratégica de medios es un aspecto muy importante en las
organizaciones de la actualidad, ya que este aspecto nos permite concebir,
analizar y seleccionar creativamente los canales de comunicacion que dirigiran los
mensajes publicitarios hacia las personas indicadas en el momento y lugar mas

oportuno.

El plan de medios se define como el proyecto de distribucion de mensajes
publicitarios en los medios de comunicacion para un tiempo determinado. Su
estructura consta de unos hechos previos que lo ocriginan y condicionan o
antecedentes; metas que se quieren conquistar u objetivos; caminos entre los
cuales se ha optado para alcanzar esas metas o estrategia; de pasos concretos
que se tienen que dar, con sus fechas y costos o tacticas y presupuesto; y
finalmente, la explicacidon de por qué se eligid un proceso u otro o racional, y la

verificacion de su cumplimiento y resultados: los chequeos.

La planificacion de medios consiste en aplicar un presupuesto concreto, el
presupuesto de medios, a una realidad también concreta que es el tiempo o el

espacio que los medios destinan a publicidad.

La planificacién de medios es un proceso complejo porque se exige eficacia para
conseguir unos objetivos concretos y se necesita que el camino elegido sea el
mejor, el mas adecuado, el mas barato, el mas rapido. Por lo tanto, la experiencia

y el buen criterio juegan un papel muy importante (Gonzales y Carrero, 2002).

La técnica de la planificacion de medios consiste en un método que es a la vez
rigido y flexible. Rigido, porque exige la realizacion de diversos pasos, cada uno
de los cuales debe seguir al inmediatamente anterior y ser seguido por el que
viene a continuacion. Flexible, porgue no obliga a seguir un Gnico camino, sino

que permite explotar varias alternativas y escoger la mas eficaz.

Norma Macias y Diana Cardona (2007) en su libro: Comunicometodologia explica

que planear es, de manera amplia, la enumeracion y jerarquizacion de acciones a
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segur, dispuestas en secuencia, para alcanzar un objetivo. Dicho de otra manera:
“después de descomponer un sistema (estrategico) en conjuntos sensiblemente
mas pequenos, les atribuye prioridades de valor y tiempo en cuanto a su ejecucion

practica”.

La estrategia de comunicacion se implanta en la interaccién, asi que no puede
existir si no considera la afectacion al otro, su reaccion y hasta su respuesta como

generadores de escenarios.

Un programa de comunicacion, por lo tanto, es aquella interaccion simbdlica
investigada y planeada para cumplir un fin determinado, que afecta las redes de
relacion e informacion primordiales de un sistema y que pretende instaurarse

como proceso de acciones constante y repetitivo.

Una estrategia de comunicacion, en cambio, tiene como prioridad implicar al otro
en el espacio de interaccion y, a partir de ahi, preocuparse por el como de la
expresion, ta difusion y los elementos socioculturales que pondran en juego, que

afectan, condicionan y posibilitan la interaccion comunicativa.

La planeacién de medios comienza con un analisis muy cuidadoso del mercado
objetivo. Requiere comprender el proceso que siguen los consumidores vy
empresas para realizar una compra y que es lo que influye en la decision final. Un
meétodo para abordar la planeacion de medios es estudiar las vias posibles que los
miembros de un mercado objetivo especifico y definido podrian elegir en

diferentes momentos en el transcurso del dia (Clow y Baack, 2010).

Los detalles especificos de este tipo son sumamente valiosos para formular la
estrategia de medios. No basta conocer simplemente la informacién demografica,
como edad, sexo, ingreso y educacién, para determinar los habitos mediaticos de
una persona en el mercado objetivo. La informacion relativa a las pautas que
siguen los clientes respecto a lo que ven y oyen ayuda al equipo de marketing a
disefiar mensajes que atraen a las personas indicadas. El mensaje también puede

transmitirse en los mejores horarios y en ios mejores lugares.
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Los componentes tipicos de un plan de medios incluyen los siguientes elementos

segun (Clow y Baack, 2010).

+ Andlisis de marketing. + Programa de medios.
+ Andlisis de publicidad. + Justificacion y resumen.
+ Estrategia de medios.

i
E
|
]
Figura 5. Componentes de un plan de medios. Clow y Baack. (2010).

Algunas de las caracteristicas de la planificacién de medios que manejan Maria
Angeles Gonzales Cobo y Enrique Carrero Lépez (2002) en su libro: Manual de

planificacién de medios son las siguientes:

e La planificacion de medios es un proceso de toma de decisiones que van
marcando el camino a seguir para utilizar de la mejor manera posible el
tiempo y el espacio publicitario de los medios.

e Los problemas de medios son problemas de marketing. En primer lugar,
porque los medios son ofras vias para consegulir los objetivos de mercado,
ya que constituyen la materializacion de conceptos que estan incluidos en
el marketing.

e La planificacion de medios no es una disciplina aislada sino que esta
integrada en el marketing mix y debe ser examinada en el contexto de su
interrelacion con las demas variables. El objetivo ultimo del plan de medios
es colaborar en la tarea de vender un producto.

e El plan de medios contiene las recomendaciones y detalles para la
utilizaciéon de los medios, asi como una estimacion del resultado que
esperamos conseguir. Ayuda a entender, incluso al no experto, porque se
han seleccionado unos medios mientras que otros han sido rechazados y

explica el mejor modo de utilizar los medios elegidos.

El plan estratégico es un documento diferente de plan de comunicacion. Sus
objetivos son mas amplios y conjuga un mayor numero de parametros. Sin

embargo, existen dos razones para que esta distincion no sea absoluta.
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En primer lugar, la planificacion estratégica puede ser, dentro de sus diversas
modalidades, una eleccion de comunicacion. La participacion del personal de la
empresa en la elaboraciéon del plan estratégico es un instrumento para valorar la
situacion a la vez que un elemento de adhesion al proyecto ya que este se haya
construido (Libaert, 2014).

El mismo autor también nos dice que el plan puede parecer un objeto de
comunicacion. Todo plan estratégico implica una referencia minima a la historia de
la empresa, a su identidad, su cultura, sus valores y sus fines. Un plan sefiala una
direccion, propone un sentido. De hecho, el sentido es el elemento principal de

cualquier proceso de comunicacion.

Antes de implantar algo en materia de comunicacién corporativa, considere
seriamente si la empresa esta dispuesta a darle el mantenimiento adecuado”.
(Herrera, 2004).

El plan estratégico de comunicacion es una herramienta de sintesis que traduce
en términos de comunicacion e imagen las politicas, las estrategias y el proyecto

empresarial.

El plan estratégico de comunicacién que explica Nuria Salé en su libro: aprender a
comunicarse en las organizaciones (2005), nos dice que este se realiza a largo
plazo y se concreta en planes anuales de comunicacion y sus correspondientes

programas puntuales.

Pasos previos al plan de comunicacién:

5. Definir unos objetivos concretos y planificar las fases de aplicacion.
6. Poner en marcha una direccion y gestion de la comunicacion eficaz.

7. Adaptar la estrategia a los mensajes y las técnicas para que lleguen a
las personas.

8. Prepara una evaluacion y seguimiento para cada programa que
permita ver los resultados obtenidos respecto al coste y la eficacia
alcanzada.
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El objetivo basico del plan de comunicacion es establecer un documento base
donde se defina la estrategia de comunicacion para cada una de las areas en las
que actua. Esto significa concretar el posicionamiento actual, los objetivos a corto,
medio y largo plazo, las acciones que se van a emprender y su planificacion en

coste y tiempo.

La planeacion de medios es la base de una gran parte de la planeacion
estratégica. Los expertos de marketing de empresas como Procter & Gamble y
Unilever consideran que la planeacion de medios es la parte medular de una
estrategia de comunicacion. En la divisibn Unilever de P&G, el primer paso
consiste en establecer las prioridades y objetivos de la marca (Clow y Baack,
2010).

Se analizan tambien los factores determinantes para una respuesta concreta
respecto a las necesidades que tiene la empresa en materia de comunicacién para

lograr una imagen positiva para cada uno de sus publicos.

Segun Nuria Salo (2005), “El plan de comunicacion es ante todo un documento
practico que sirve de referencia en todos los aspectos relacionados con la
comunicaciéon y constituye un documento de reflexion para la realizacion y el

planteamiento de futuras estrategias.

Libaert Thierry (2014), nos dice que aunque aun se utiliza poco en el campo de la
comunicacion, la planificacion se aplica con frecuencia en la administraciéon de
empresas. Su objetivo es trazar una linea de accién en funcion de escenarios
futuros. Establece los medios necesarios para lograr el futuro que se considera

mas deseable para la empresa.

La planificacion se lleva a cabo mediante el analisis de la empresa en contexto de
su entorno. Asimismo la empresa se pregunia cuales son sus fortalezas,
debilidades y las ventajas y desventajas que presenta. Esta confrontacion da lugar

a un plan estratégico que debe presentar los objetivos y los medios de accion.

4
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Andlisis del entorno Analisis de la empresa

Plan estratégico

!

Objetivos

!

Medios

Figura 6. Plan de comunicacién organizacional. Libaert, T. (2014).

La fase de analisis es fundamental, ya que determina las estrategias y los medios
de accion. El inventario de las fortalezas y debilidades internas, conjugado con el
analisis externo, debe ser objeto de la mayor atencidn. Por tanio la bisqueda de

informacion es determinante.

Como hemos visto la planeacion estratégica de medios es un aspecto muy
importante en las organizaciones, ya que gracias a la planeacion es posible la
resolucion de problemas, la seleccién de los objetivos mas adecuados para la
empresa y el conocerla ampliamente. El saber que debemos comunicar y como
debemos comunicarlo va en funcion de escoger los vehiculos 0 medios mas

adecuados para liegar al objetivo final.
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CAPITULO VIII. LAS ESCUELAS DEL
COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL
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8.1 TEORIA CLASICA

Se desarrolla a principios del siglo XX, tanto en Europa como en Estados Unidos,
y es uno de los primeros intentos por explicar la naturaleza del comportamiento de
las organizaciones. Seran el ingeniero mecanico estadounidense Frederick Taylor,
el industrial francés Henry Fayol y el socidlogo Max Weber sus maximos

representantes.

A partir de la revolucién industrial hubo una gran diversificacion y multiplicacion de
organizaciones, hacia fines del siglo XIX y principios del siglo XX. De esta forma
se presento un creciente interés por parte de algunos estudiosos de la sociedad,
quienes por primera vez llevaron a cabo investigaciones sistematicas para
delimitar las caracteristicas principales de este fendmeno y proponer mejores

formas de operacion.

Los autores de esta primera corriente compartieron algunas ideas centrales acerca
de como deberia funcionar una organizacion; muchos de sus principios vy

propuestas han tenido un impacto relevante hasta el dia de hoy.
MAX WEBER

Max Weber (1864-1920) sociélogo aleman que escribid sobre la organizacion
burocratica en 1910 y cuyos trabajos fueron traducidos al inglés hasta 1949, tuvo
un fuerte impacto en las teorias de los clasicos de la administracion. Weber
desarrollo el modelo burocratico como un método racional de estructurar

organizaciones complejas (De la mora, M, 1994).

Sin lugar a dudas, ha sido uno de los socidlogos mas importantes de todos los
tiempos. Weber traté de determinar una forma de organizacion que sirviera mejor
a las crecientes y cada vez mas complejas necesidades de la sociedad industrial.
Los estudios y analisis que realizo en torno e este objetivo lo llevaron a plantear su
teoria de la burocracia. En ella propone algunos elementos esenciales distintivos

de esta forma “ideal” de organizacion, como la necesidad de una division precisa
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del trabajo y la especializacion de funciones (puntos que toma de Adarm Smith)
(Fernandez, 2012).

o Contar con una jerarquia de autoridad bien definida

+ Desarrollar normas, reglas y estandares de operacién que sean precisas.

e Especificar los deberes y derechos de cada empleado.

» Delimitar la injerencia del personal en la propiedad de la organizacion.

e Llevar un informe administrativo y por escrito de los actos, decisiones y
reglamentos mas importantes.

* Que los funcionarios mantengan na distancia social con sus empleados-

trato impersonal y formal.

Es importante destacar que este énfasis en la precision y especificacién del
trabajo era una consecuencia logica de la gran necesidad que habia de ordenar
las organizaciones. Se trataba de asegurar que las metas no ocurrieran por azar,
sino con base en planes, programas y tareas bien establecidas, sobre todo en
agencias, departamentos e instituciones publicas. No obstante, en la actualidad se
deduce de estas premisas un excesivo formalismo, frialdad y papeleo, sobre todo
en aquellas instituciones que siguen en forma ortodoxa estos lineamientos. Tan
es asi que hoy en dia la palabra “burocracia” se asocia con organizaciones sobre

todo publicas que se distinguen por su ineficiencia.

Los escritos de weber aducen que esta forma de organizacidn puede ser ademas
muy irracional, disfuncional, demasiado englobadora e incluso alienante, pero no
debe perderse de vista el contexto y la época en que se dio. Ademas, si bien es
cierto que varios de estos puntos, llevados al extremo, pueden causar multiples

conflictos, tomarlos en cuenta sigue siendo necesario, incluso ahora.
FREDERICK W. TAYLOR

Este autor es mejor conocido como el padre de la administracion cientifica. En sus
dos principales obras: Administracion de talleres y los principios de la
administracion cientifica, Taylor hizo énfasis en la necesidad del trabajo

especializado, los estandares de salida, los procedimientos rutinarios, la
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capacitacion y el uso de mediciones precisas para el diseno del trabajo (De la
mora, M., 1994).

El método de Taylor estudia cada una de las operaciones necesarias para realizar
una tarea y, con base en observaciones y experimentaciones, para determinar los
principios que optimicen su desempeno. En términos generales, hace énfasis en

dividir las tareas en mentales y manuales.
Los cuatro principios mas importantes de este autor son:

1. El personal debera ser seleccionado “cientificamente”, capacitado y ubicado
en el puesto que mas concuerde con sus caracteristicas tanto fisicas como
intelectuales.

2. El trabajo debera ser analizado cientificamente y no intuitivamente, o sobre
bases de poder o influencia

3. Debe haber una cooperacién muy cercana entre los que planean (tareas
mentales) y los que ejecutan (tareas manuales) para lograr una adecuada
integracion de funciones.

4. Administradores y trabajadores deben compartir responsabilidades por

igual, aunque cada grupo en la tarea mas adecuada a sus caracteristicas.

Otra caracteristica distintiva de la postura de Taylor fue la de considerar a la
investigacion constante como la unica forma segura y solida de lograr una mayor

productividad, aunado a un sistema de control mas eficaz.

A Taylor se le ha criticado acremente por hacer a un lado el elemento humano, él
enfatiza la aplicacion de sus principios por encima de los individuos, pero con base
en la cooperacion y colaboracidn entre niveles. Sin ésta, los beneficios serian
parciales o de grupo. Desgraciadamente, este principio fue olvidado por las

empresas, que rapidamente adoptaron los elementos mas técnicos.
HENRI FAYOL

Este empresario e ingeniero francés tenia como objetive sistematizar los

elementos administrativos y darles un matiz de mayor universalidad independiente
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del tipo de organizacion. Su libro de mayor influencia, General and Industrial
Managment (Administracion general e industrial), tiene como parte culminante 14
principios de administracion que sintetizan y complementan algunas de las ideas
mas importantes de sus antecesores. Para el, la administracién es una parte
fundamental del trabajo eficiente en cualquier empresa, sobre todo en términos de

planeacidn y prediccion.

De hecho, sus principios tienen todavia una aplicacion constante en la practica de

cualquier tipo de empresa:

¢ Divisién del trabajo (especializacion)

¢ Autoridad y responsabilidad (poder}

¢ Disciplina (obediencia)

¢ Unidad de mando (un jefe)

* Unidad de direccion (un plan)

e Subordinacion de los intereses particulares a los generales {(preocupacion
primaria por la organizacién)

¢ Remuneracion del personal (salarios justos)

» Centralizacion (union)

+ (Cadena escalar (jerarquizacién)

¢ Orden (posicion Unica de cada persona)

e Equidad (justicia)

o Estabilidad en el personal (bajo indice de cambios)

« Iniciativa (ideas fuera del plan previsto)

+ Compaferismo {moral elevada).

Por lo que hemos visto hasta ahora, pueden concluirse algunos puntos
fundamentales dentro de las teorias clasicas. En primer lugar, los autores
proponen una forma sistematica de estudio para las organizaciones, y establecen

principios universales en materia de administracion.

Ademas, enfatizan los aspectos estructurales de la organizacién, como jerarquia y

autoridad, reglas y procedimientos, relaciones formales, etc. Por el contrario, se da
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relativa importancia a los procesos, la forma en que se toman las decisiones, el
conflicto, la forma en que se establecen los objetivos organizacionales y, en

general, al elemento humano.

Weber se enfocaba hacia organizaciones de servicio publico, mientras que Taylor
y Fayol se orientaban al principio administrativo de los resultados y las ganancias.
Como consecuencia del primer enfogue, han resultado estudios de nivel mas bien

tedrico, mientras que en el segundo, el énfasis se dio en un nivel practico.

8.2 LA TEORIA HUMANISTA

Desarrollada hacia fines de los afios veinte y principios de los treinta, esta
corriente @ menudo se considera como la respuesta al descuido de la teoria
clasica respecto al elemento humano en las organizaciones. En ella, los autores
mas importantes aqui considerados parten de una vision mas completa de la
naturaleza humana y de su impacto en el desempefo y logros de la empresa.
Debido a ello, aqui se consolidan premisas importantes sobre los aspectos como
el liderazgo, la motivacion, las relaciones y la comunicacion informales, el cambio

y el desarrollo de recurscs humanos.

ELTON MAYO

El inicio de esta corriente esta directamente relacionado con el interés de
Frederick Taylor para medir las conductas productivas del personal de una manera
cientifica. Asi, los estudios realizados por Hugo Minstenber pionero en la
aplicacion de los principios de la psicologia al desarrollo y productividad del
personal, y los conocidos estudios del Elton Mayo en la Western Electric de
Hawthorn, lilinois, tuvieron su origen en la explicacion de diferentes principios de la

administracion cientifica.

La idea original de Mayo era determinar el impacto de algunas condiciones fisicas
—la luz- en la productividad de un grupo de empleados; cuando la luz aumentaba,

la productividad también lo hacia conforme a las hipotesis planteadas. No
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obstante, cuando bajaba la intensidad de la luz para reforzar los hallazgos, jla
productividad siguié creciendo! Mayo concluyo entonces que el haber sido
"distinguidos” como parte de un grupo experimental y las normas y relaciones
grupales, entre otras razones, fueron las que produjeron en el personal ese efecto

inesperado.

La conclusion de los estudios de Mayo dio luz sobre la necesidad de conocer y
comprender a las organizaciones como entes sociales, sus relaciones grupales
importantes, tanto formales como informales, y el impacto de elementos no solo

estructurales o econémicos, sino psicologicos.
KURT LEWIN

Aunque sea brevemente, es muy importante mencionar al gran psicélogo social
Kurt Lewin, quien con sus estudios dedicados a comprender el comportamiento
grupal, provocd in interés generalizado acerca del impacto del liderazgo, la
comunicacion interna, las relaciones entre grupos, la moral, la productividad y la

solucién de problemas, entre otros temas.
RENSIS LIKERT

Basado en los estudios de Mayo y Lewin, Rensis Likert desarrollo cuatro modelos
de disefios de organizacion que incluyen variables como liderazgo, motivacioén,
comunicacion, interaccion e influencia, toma de decisiones y control. Estos cuatro
modelos son: el autoritario, el benevolente-autoritario. El consultivo y el
participativo, que de hecho forman una de especie de continuo. Desde luego,

Likert apoya el participativo.

Liderazgo Poca o nula confianza en el Confianza amplia en los

subordinado subordinados.

Restricciones en la Apertura a la comunicacién y
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Motivacion

Comunicacio

n

Toma de

decisiones

concentrada en

comunicacion y la discusion

con el superior.

Poca o nula busqueda de la
opinién de los subordinados.
Amenaza, castigos o]
recompensas.
Responsabilidad de logros
los niveles

superiores.

Poca comunicacion
interpersonal.
Poca confianza en |la

comunicacion recibida.

Casi nula libertad para

cuestionar.
Comunicacion ascendente
escasa Yy distorsionada por el
deseo de tener contento al
jefe.

Poco conocimiento de los
problemas y necesidades de

los subordinados.

discusion de temas de trabajo.

de
opiniones de los subordinados.

Busqueda continua las

Sistemas de recompensas,
delimitacion de objetivos,
evaluacion de progreso

disenados y llevados a |la

practica en forma participativa.

Responsabilidad de  logros

compartida.

Mucha comunicacién en todos
los sentidos.

Confianza en la comunicacion
recibida.

Liberta para cuestionar

Comunicacion ascendente mas

frecuente y confiable.

Conocimiento de los problemas y

necesidades de los

subordinados.
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Politicas y normas hechas en Toma de decisiones sobre
los niveles superiores. politica y normas hechas en toda
la organizacion a través de
Delegacion de autoridad grupos interconectados.
delimitada.
Delegacion de autoridad.
Desconocimiento de los
subordinados de los Conciencia de los problemas de
problemas que enfrenta la la organizacion.
empresa.
Involucramiento total.
Poco involucramiento.
Decisiones no dirigidas al Decisiones disefiadas para

motivar su implantacion. motivar su implantacion.

Figura 7. Modelos de disefo organizacional de Likert. Fernandez, C. (2012).

DOUGLAS MACGREGOR

Si bien, Likert y Mayo tienden mas hacia las practicas grupales y la satisfaccién de
necesidades personales como fuente inagotable de motivacién, Douglas Mcgregor
y los autores que se estudian mas adelante se inclinan mas hacia la necesidad de
autodesarrollo y sus implicaciones organizacionales; con base en ello realizaron

sus mayores contribuciones.

Las conocidas teorias X y Y del autor proponen dos formas contrapuestas para

entender la naturaleza humana.

La teoria X, mas cercana a las ideas de la teoria clasica, considera al empleado
como una persona sin ambiciones y a quien le disgusta trabajar, por lo que
necesita una supervision y un control estrechos que lo obliguen a actuar y a

responsabilizarse.
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Mcgregor concluye que esta vision de la naturaleza humana y sus repercusiones
en el trabajo es inconsistente, al contrario de la teoria Y, a la cual considera
congruente. Esta teoria propone que todo ser humano tiene el potencial de querer
y aceptar responsabilidades para autodirigirse, autocontrolarse y ser creativo en
su trabajo. Con base en lo anterior, el autor propone la “administracion por
objetivos” en la que el empleado es responsable y determina sus objetivos con la

ayuda y colaboracion de un superior no con su supervision.

La funcion de supervisidon no se elimina, pero si se limita a casos en que la
comunicacién y la discusidn abiertas no lleven a una conclusion satisfactoria.
Como puede verse, hay una estrecha relacion entre las ideas de Likert y las de

Mcgregor.
CHRIS ARGYRIS

De manera similar a Mcgregor, Chris Argyris sostiene que las organizaciones, con
sus definiciones, estructuras y formalismos, son una limitante para el ser humano,

ya que se contrapone a su madurez, autonomia, responsabilidad y desarrollo.

Como resultado de lo anterior, Argyris propone la “administraciéon participativa”
como la mas adecuada para aprovechar el potencial real de los individuos,
incluyendo otros puntos clave, como el enriquecimiento del trabajo. El autor
identificd también seis propiedades organizacionales que determinan la salud o

enfermedad de los miembros de una organizacion. Estas propiedades son:

¢ Interrelacion entre las partes de una organizacién mas que control de una
sobre las demas.

s Conciencia de los patrones o redes de relacién con las partes.

« Logro de objetivos en los que intervenga toda la organizacion y na séle las
partes.

+ Habilidad de accionar actividades dirigidas “hacia adentro”.

¢ Habilidad de accionar actividades dirigidas “hacia afuera” (proactividad).

+ Influencia del pasado, presente y futuro de una organizacion (no solo por su

pasado), sobre las actividades centrales.
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El elemento comuln y determinante en esta escuela es la valoracion adecuada del
elemento humano en las organizaciones mediante una mayor participacion vy
comunicacion, estructuras mas flexibles e integradas, la conjuncion de las
necesidades organizacionales e individuales, la preocupacion por el desarrollo del

personal y la motivacioén.

Se ha criticado a los autores aqui analizados y a otros pertenecientes a esta
misma corriente por diversos supuestos: no siempre hay una solucidon que
satisface a todos; exagera la importancia del elemento humano por encima de los
costos; se generalizan los supuestos sin analizar diferencias tecnoldgicas
culturales o econémicas; se simplifican los requisitos de una buena administracion
integral y las necesidades de logro y poder. Esta escuela, si bien complementa a
la clasica, no podia realizar, por si sola, una administracion que fuera eficaz y

eficiente por igual.

8.3 LA TEORIA DE SISTEMAS

La teoria de sistemas aplicada a la administracion hace énfasis en la
interdependencia entre las distintas partes de una organizacién, la organizacion
misma y su medio. Por lo tanto, la organizaciéon es vista como un determinado
complejo de elementos interdependientes que se relacionan con el medio externo,
que interactuan con ese medio para obtener recursos y dar salida a su producciéon
(De la Mora, M., 1994)

Basadas en esta teoria de sistemas, las organizaciones existen dentro de un
medio mas amplio y tienen distintos subsistemas con diferentes roles a ejercer. El

sistema puede ser abierto y estar en constante interaccion dual con el ambiente.

Se denomina ‘sistema’ a un conjunto de partes o elementos interrelacionados, que
formando una unidad compleja actian para alcanzar unos objetivos comunes. Asi,
los primeros teoricos de la sistémica definieron muchas veces los sistemas como

“conjuntos de elementos en interaccion’. Las partes de las que se componen
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pueden ser de distinta naturaleza, tanto fisica como bioldgica, asi como también
pueden ser teorias, principios y técnicas. De ésta forma podemas considerar a las

empresas e instituciones como sistemas.

La teoria de los sistemas surgié a mediados de los afios setenta, siendo su raiz la
publicacion de la obra de L. Von Bertalanffy, General system theory, foundation,
development, applications, de 1968. Desde entonces ha demostrado su
fecundidad y su aplicabilidad que va desde la biologia (su origen) hasta la
sociologia, la mecanica, la informatica, la légica y la epistemologia (Colle, R.,
2002).

Se ha vislumbrado como particularmente 0til en el campo de las ciencias
humanas, e igualmente la teoria de sistemas es un medio de estudio destinado a

enfrentar la complejidad.

El hecho de su denominacion como “teoria general de sistemas” o “teoria del
sistema general’, indica la ambicion de esta teoria, que es aplicable a la totalidad
del universo, es decir, a todos los objetos que componen el universo. Gran parte
de su desarrollo tedrico se debe a estudiosos como Sabih que trabajo en la
integracion de la Teoria de fas Comunicaciones, la Teoria de la Informacién de
Shannon y Weaver, y la teoria de |la Cibernética, conocida en Europa desde 1948

cuando Wiener publica su obra Cybernetics” (Pozo Lite, M., 1997).

En términos generales, un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados
entre si que constituyen un “todo organizado”, donde el resultado es mayor que la

suma de sus partes.

Al aplicar esta definicion en las organizaciones deberan definirse algunos
elementos distintivos, como los atributos de un sistema abierto y viviente, la
identificacidén de los componentes mas importantes, las fuerzas que les dan forma,
la interaccidn entre subsistemas, etc. Estas son algunas de las ideas mas

importantes a las que abocaron los autores que referimos a continuacion.
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E. TRIST

Uno de los primeros autores que se interesaron por el estudio de la organizaciéon
como sistema fue E. Trist, quien junto con otros autores, como Bamforth y Emery,
identificaron algunas de las fuerzas que impactan desde fuera las organizaciones

asi como las partes-subsistemas- mas importantes de cualquier organizacion.

Todo sistema y cada uno de los subsistemas que forman al todo es identificado
como una unidad econémica, social y técnica. Economica, en cuanto a que tiene
que usar recursos limitados; social, en cuanto a que todas consisten en seres
humanos que trabajan para un fin comun, y técnica porque utilizan técnicas y

tecnologias para llegar a ese fin.

En este sentido, las fuerzas economicas, sociales y técnicas, junto con sus
posibles interacciones, deberan ser analizados y estudiadas para medir sus
efectos en la configuracion (estructura, procesos, tareas, etc.) de cualquier

sistema.

Actualmente, los “sistemas sociotécnicos” derivados de las ideas de Trist
constituyen una de las metodologias mas innovadoras en el campo de las
organizaciones. En ellos, el desempefio econdmico y la satisfacciéon en el trabajo
han dado resultados cuyo nivel depende de la calidad del acoplamiento entre las

personas que trabajan en grupos autbnomos y el equipo técnico.

Ademas de lo anterior, el autor contribuyo de manera importante a identificar
algunos de los subsistemas de mayor relevancia en las organizaciones, mimaos
que después fueron presentados con mayor detalle e integracién por Daniel Katz y

Robert Kahn. Estos subsistemas son:

e Produccién.

¢ Mantenimiento de la estructura.

e Subsistemas de “frontera” o de soporte a la produccion (compras, seleccion
de personal, etcétera).

e Adaptativos.

98



e Gerenciales o administrativos.

Para entender el funcionamiento de todo, Trist y sus colaboradores enfatizan la
importancia de identificar estos subsistemas, sus funciones, mecanismos vy

responsabilidades.
DANIEL KATZY ROBERT KAHN

En su concepcidn de sistemas tomados de los escritos de Bertanfly (1950), los
autores Daniel Katz y Robert L. Kahn plantean que las organizaciones estan
compuestas de partes independientes que no se pueden comprender en su

aspecto aislado, sino con relacion a la totalidad que las contiene.

Cualguier cambio en alguna de las partes de una organizacién implica una
reestructuracion de las restantes, razén por la cual las organizaciones, en tanto
que sistemas abiertos, para sobrevivir en un medio ambiente complejo, deberan
transformarse y, de esta manera, mantenerse en equilibrio dindmico, convirtiendo
en energia la informacion interna y externa a su sistema, capaz de adaptarse a las

necesidades y condiciones existentes.

Si bien existen otros antecesores directos o indirectos de la teoria de sistemas, sin
duda Katz y Kahn en su libro Psicologia social de las organizaciones, logran
sintetizar, complementar y difundir muchas de las ideas centrales de esta

corriente.

Una de las ideas centrales que ayudan a aclarar, es la de considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos y vivientes. Si recordamos brevemente lo
dicho en relacion con las escuelas clasica y humanista, sus analisis y postulados

presentan a la organizacion como sistema racional y determinante en si misma.

Consideraban también que las organizaciones funcionan de manera independiente
a su entorno, lo que transformaba en “sistemas cerrados”. Por el contrario, un
“sistema abierto” es aquel que se visualiza en interrelacién directa y continua con
el medio que le rodea, del cual “importa” energia para funcionar; la transforma

internamente y “exporta” algin producto, bien o servicio diferente.
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Para complementar este enfoque los autores identifican nueve elementos,

presentes de una u otra manera en todo sistema abierto u organizacion.

1. Entrada: O la energia importada del medio.

.Proceso: La transformaciéon interna de la energia para crear un

producto, un bien o un servicio.

Salida: El elemento terminado es exportado al medio.

Ciclos de eventos: El intercambio de energia con el medio es ciclico,

repetitivo. Es un proceso continuo.

Entropia negativa: Si la entropia es el proceso natural de
desorganizacion o degeneracion, para contrarrestar este elemento y
transformarlo en algo ordenado y evolutivo, las organizaciones
necesitan importar mas energia del medio de la que exportan (guardar

para cuando se necesita evitar la entropia).

Informacion: A las organizaciones no solo entran materias primas, sino

informacion del medio que les permite planear. Ademas, una vez
“exportado” el producto, la informacion vuelve a entrar en forma de
“retroalimentacion”, fundamental para la evolucion y control

organizacional.

Estado de equilibrio: La importancia de la energia necesaria para evitar
la entropia negativa permite a las organizaciones permanecer en un
estado de equilibrio e ir cambiando sélo lo suficiente para responder

a las demandas del entorno (homeostasis).

Diferenciacion: Las organizaciones se mueven hacia una diferencia

(especializacion de las funciones de sus partes, o subsistemas).




9. Equifinalidad: Los sistemas abiertos pueden llegar a los mismos

objetivos si parten de condiciones iniciales diferentes y viceversa.

No obstante, se dejan algunas preguntas sin responder: se sefala y clasifica la
interrelacion entre cada una de las partes, de éstas con el todo y de éste con el
medio, pero no se especifica como o qué tanto puede darse y lo que puede para

en cada caso.

8.4 LA TEORIA CONTINGENTE

La teoria de la contingencia sefiala, como premisa fundamental, que las acciones
administrativas apropiadas en una situacion determinada, dependen de los
parametros particulares de la situacion. Esta teoria surge como consecuencia del
descubrimiento de que los principios de la escuela clasica no poseen
caracteristicas de inamovilidad y que puede dudarse de la infalibilidad de su

aplicacion.

La teoria contingente busca identificar principios que orienten acciones a seguir de
acuerdo con las caracteristicas de la situacion, en lugar de buscar principios
universales que se apliguen a cualquier situacién, como lo hace el enfoque
clasico. En cuanto a este ultimo punto hay que recordar que Fayol mismo
reconocio que la aplicacion de sus principios requeria del juicio del administrador,

es decir, no deben aplicarse tales principios en forma meramente mecanica.

La teoria de las contingencias se desarrollé a partir de la gran complejidad que
han mostrado las organizaciones modernas y que no admiten estrategias Unicas
para todas sus situaciones. Las técnicas que se deben implantar deberan basarse
en los hechos relevantes obtenidos a través de la investigacion de las

organizaciones como sistemas (De la Mora, M., 1994).
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Esta corriente constituye un esfuerzo reciente por delimitar elementos novedosos
e integradores que brinden una posicidn completa y realista del fenémeno de
estudio, dado gue sus primeras premisas se remontan a finales de la década de

los cincuenta y principios de los sesenta.

En términos generales, la teoria contingente da un paso muy importante a la
influencia del medio o contexto, que analdégicamente podria considerarse como el
‘estimulo”; en cambio, la forma en que una organizacién se restructura y funciona
puede tomarse como la “respuesta™ En otras palabras, debe hacer una estrecha
relacién entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacion

responde.

Pero el panorama no termina ahi, no todas las organizaciones responden igual al
medio, ya que, si bien hay demandas de caracter general, otros factores como el
giro de una empresa, su mercado especifico, su caracter legal, el desarrollo
tecnologico alcanzado, etc., faciltaran o restringirdn las posibilidades y la

efectividad de esa respuesta.

En resumen, esta corriente considera que, si bien hay elementos presentes en
toda organizacion, su forma, su sentido y su profundidad dependeran de si son
“‘contingentes” al tipo de demandas que el medio presenta a distintos tipos de

organizacion.
JOAN WOODWARD

Joan Woodward, uno de los principales autores en esta corriente, realizé algunos
estudios en empresas iglesias de diversas manufacturas hacia 1958, y encontré
una correlacion muy alta entre el tipo de tecnologia de una empresa y su forma de
estructurarse. Profundizando en estos estudios se dedujo una escala de

complejidad tecnolégica para explicar estas diferencias, con tres niveles:

A) Produccién unitaria (pequefios lotes fabricados generalmente a mano).
B) Produccion masiva (de linea o cadena).

C) Produccidn de proceso cantinue (de flujo).
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Dependiendo del nivel de complejidad, encontramos algunas variables como el
namero promedio de niveles ejecutivos, nimeroc de empleados en el tramo de
control de los supervisores, porcentaje de costos y su relacién con los salarios,

etcétera.

Estos estudios tienen independientemente de sus posibles limitaciones
metodologicas el méritc de haber sido pioneros en la “disgregacion” de los
analisis. En otras palabras, se fundamenta el hecho de que no todas las empresas
se conforman igual, sino que hay elementos diferenciadores en este caso,

complejidad tecnologica que derivan de respuestas diferentes.

En relacion con el tipo de comunicacion, Woodward indica que la verbal es mayor
en las tecnologias unitaria y de proceso continuo, mientras que la escrita es mas

frecuente en la masiva.

Las conclusiones que sacaron fueron que no habia diferencias importantes en la
forma en que tales principios se aplicaban en las empresas pertenecientes a
diferentes niveles de desempefio. Entonces los investigadores empezaron a
buscar alguna explicacion para la diferencia del desempeno. El equipo de
investigacién decidio explorar el tipo de tecnologia empleado por las empresas.
Clasificaron a las empresas estudiadas en tres categorias, en funcion de sus
pracesos productivos: produccion unitaria o en lotes pequefios y bajo pedido,
produccién en grandes lotes y en masa, y por Gltimo, proceso continuo. De esta
forma encontraron que habia patrones relacionados con el desempefio, que
existian diferencias en como operaban las empresas exitosas en relaciéon con las
de menor desempeno y que esas diferencias dependian del tipo de tecnologia

empleado.
TOMBURNS Y G. M. STALKER

Otros autores pioneros en esta corriente fueron Tom Burns, socidlogo, y G. M.
Stalker, psicologo, quienes realizaron un estudio en 20 organizaciones inglesas en

1961, en ese estudio identificaron dos estilos opuestos de administracién, que
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respondian a condiciones estables 0 cambiantes del entomo. Estos dos estilos

son el mecanico y el organico, respectivamente.

En un medio estable predominaba el estilo mecanico de administracion, que nos
recuerda a la teoria clasica: estructura formal y altamente diferenciada, definicion
de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de autoridad formalizada vy
patrones de comunicacion también formales y esencialmente verticales. No
obstante, cuando empresas con este estilo de administracion se enfrentaban a la
necesidad del cambio o la innovacion, su respuesta era muy lenta y poco efectiva

dado los formalismos necesarios para tomar cualquier decision.

Cuando un estilo de administracion mecanica se enfrenta al cambio y le es
imposible dar una respuesta rapida, Burns y Stalker lo denominan “sistema

patologico”.

En contrapartida, un estilo administrativo organico se caracteriza por su flexibilidad
e informalidad organizacional. Dentro de él hay una mayor interrelacién vy
participaciéon en los distintos niveles para la solucion de problemas y la toma de
decisiones. Esto implica necesariamente una comunicacion mas frecuente y que
incluya no sélo patrones verticales, descendientes o formales, sino horizontales,
ascendentes e informales.

Ademas, la delimitacion de derechos y responsabilidades es mas flexible, se
revisa continuamente para adecuarlia a las demandas del cambio con un nivel de
influencia mas situacional que formal. Es decir, a una persona se le reconocer por
sus aportaciones a determinado problema, mas que por su nivel formal de

autoridad.

Por lo anterior, un estilo organico de organizacion serd mas efectivo ante las
demandas de un medio cambiante y dinamico. Cabe mencionar gue estos dos
estilos administrativos son tipos “ideales”, lo cual implica que practicamente no se
daran de manera pura en la realidad. A pesar de lo anterior, {a aportacion de estos
autores es importante pues identifican de forma concreta como las demandas del

medio estable o dinamico afectan los estilos administrativos y su eficacia.
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Estilo mecanico Estilo organico
(medio estable) (medio cambiante)

Estructura formal altamente
diferenciada y rigida.

. Definicion de derechos '

deberes muy precisa.
B Nivel de

dependiente del nivel

influencia

jerarquico.

B Autoridad formal

. Comunicacion formal, §

preponderantemente escrita y

Estructura flexible y mas informal
Definicion de derechos vy
deberes flexibles y revisada
periddicamente para su
adecuacion.

Nivel de influencia situacional.
Autoridad situacional
Comunicacion ~informal,
preponderantemente oral,
vertical ascendente, vertical
descendente y horizontal.

verticalmente descendente.

Figura 8. Elementos diferenciadores de los estilos mecanico y organico de
administracion. Burns y Stalker (1961).

PAUL LAWRENCE Y JAY LORSCH

Miembros de la escuela de negocios de Harvard, Paul Lawrence y Jay Lorsch
realizaron estudios de gran relevancia en diferentes empresas de Estados Unidos

de América a mediados de la década de los sesenta.

Su contribucidon mas importante fue delimitar los impactos del medio en distintas
partes de una organizacion referidos de alguna manera por Katz y Kahn, a los
cuales deben responder en forma diferente muy especializada. De esta manera,
las areas de mercadotecnia, produccion, ventas, etc., se enfrentaran a presiones

diversas del medio, a una incertidumbre diferente, y para responder a ella de
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forma eficiente, desarrollardan sus funciones y tareas especializadas (a mayor

incertidumbre, mayor especializacién).

No obstante, el analisis no termina ahi; si asi fuera, tendriamos varias empresas
separadas dentro de una misma organizacion. Lo mas relevante son los
elementos integradores que deberian funcionar para una adecuada coordinacion y
colaboraciéon entre las partes, y para brindar la necesaria homogeneidad, dentro

de la heterogeneidad.

Estas fuerzas integradoras también deberan definir claramente las metas comunes
y procurar que los esfuerzos de las partes se dirijan a la optimizacidén de la
organizacién como un todo. La forma, direccidn y cantidad necesaria de elementos
que lleven a la integracion no seran iguales en todos los casos, sino que

dependeran del medio y de sus demandas.

Los puntos especificos que enfatizan los autores mencionados son diferentes en
si cuanto a desarrollo tecnoldgico alcanzado, grado de estabilidad del medio y su
grado de incertidumbre. No obstante, el elemento de fondo y de gran relevancia es
que todos ellos comparten la necesidad de identificar sitvaciones concretas para
que las empresas u organizaciones de desarrollen de manera mas o menos eficaz

y eficiente (no hay una mejor forma general de hacer las cosas).

Este punto ha permitido a la teoria contingente adquirir una relevancia central
entre los tedricos modernos de las organizaciones, ya que en ella se realizan los

esfuerzos mas importantes para comprender este fenémeno en la actualidad.

Ademas de lo anterior, la posicién de esta corriente implica una revision profunda
de posturas metodolégicas y una necesaria adecuacion de algunos de los
elementos del metodo cientifico (reproductibilidad, universalidad, legistacion, etc.)

a las ciencias sociales.
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" CAPITULO IX. LA METODOLOGIA DE
LA INVESTIGACION
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9.1 METODOLOGIA

Debido a la informacién que se desea obtener se optd por una metodologia mixta
la cual involucra técnicas de investigacion cualitativa y cuantitativa que a

continuacion se definen de la siguiente forma:

Los autores Blasco y Pérez (2007), sefalan que la investigacidon cualitativa estudia
la realidad en su contexto natural y como sucede, sacando e interpretando

fenémenos de acuerdo con las personas implicadas.

Utiliza wvariedad de instrumentos para recoger informacibn como las
entrevistas, imagenes, observaciones, historias de vida, en los que se
describen las rutinas y las situaciones problematicas, asi como los significados

en la vida de los participantes.

Taylor y Bogdan (1990), sefialan que la investigacion cualitativa es aquella que
produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas habladas o

escritas y la conducta observable.

La investigacion o metodologia cuantitativa es el procedimiento de decision que
pretende decir, entre ciertas alternativas, usando magnitudes numéricas que

pueden ser tratadas mediante herramientas del campo de la estadistica.

Pérez Serrano (1994), explica que la investigacion cuantitativa se considera como
un proceso activo, sistémico y riguroso de indagacion dirigida en el cual se toman

decisiones sobre lo investigable en tanto esta en el campo de estudio.

Por otro lado, Caceres (1996), nos dice que la investigacion cuantitativa se centra
fundamentalmente en los aspectos observables y susceptibles de cuantificacion
de los fendmenos educativos, utiliza la metodologia empirico-analitica y se sirve

de pruebas estadisticas para el analisis de datos.

La investigacion mixta surge de la combinacion de ambos enfoques que incluye
las mismas caracteristicas que las investigaciones cualitativas y cuantitativas. Los

métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
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criticos de investigaciéon e inﬁplican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacién recabada (metainferencias) y
lograr un mayor entendimiento del fenédmeno bajo estudio (Hernandez Sampieri y
Mendoza, 2008).

Con la investigacion mixta es posible lograr una perspectiva mas amplia y
profunda del fendmeno. Nuestra percepcidn de éste resulta mas integral, completa
y holistica (Newman et al., 2002). Ademas, si son empleados dos métodos con
fortalezas y debilidades propias que llegan a los mismos resultados, se incrementa
nuestra confianza en que éstos son una representacion fiel, genuina y fidedigna de

lo que ocurre con el fendmeno estudiado (Todd y Lobeck, 2004).

La investigacion se sustenta en las fortalezas de cada metodo y no en sus
debilidades potenciales. Todd, Nerlich y McKeown (2004) senalan que con el
enfoque mixto se exploran distintos niveles del problema de estudio. Incluso,
podemos evaluar mas extensamente las dificultades y problemas en nuestras
indagaciones, ubicados en todo el proceso de investigacion y en cada una de sus

etapas.

Creswell (2005) comenta que los disefios mixtos logran obtener una mayor
variedad de perspectivas del problema: frecuencia, amplitud y magnitud
(cuantitativa), asi como profundidad y complejidad (cualitativa); generalizacion
(cuantitativa) y comprension {(cualitativa). Hernandez Sampieri y Mendoza (2008)

la denominan: “riqueza interpretativa”.

Miles y Huberman (1994) la sefialan como “mayor poder de entendimiento”. Harré
y Crystal (2004) lo apuntan de este modo: conjuntamos el poder de medicidén y nos
mantenemos cerca del fendmeno. Cada método (cuantitativo y cualitativo) nos
proporciona una vision o “fotografia” o “trozo” de la realidad (Lincoln y Guba,
2000).

Hernandez Sampieri (2014}, nos dice que la meta de la investigacion mixta no es

reemplazar a la investigacién cuantitativa ni a la investigacion cualitativa, sino
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utilizar las fortalezas de ambos tipos de indagacién combinandolas y tratando de

minimizar sus debilidades potenciales.

9.2 SELECCION DE MUESTRA

Para los fines que se desean alcanzar se determind realizar una encuesta, dicha
herramienta fue aplicada a 10 colaboradores que laboran dentro de FUPPRE con
la finalidad de saber como es la cultura organizacionai actual, los fiujos de
comunicacion que se siguen, asi como saber si los empleados estan integrados a

la organizacidn.

Sin embargo para abarcar a profundidad el problema de la investigacion, es
necesario conocer las opiniones que tienen los directivos acerca del mismo rubro,
por lo que se aplicé la entrevista correspondiente a 5 directivos de la organizacion,
con la finalidad de saber como es que esta siendo gestionado y difundido a los
colaboradores la cultura organizacional. Por todo lo anterior se optd por realizar
una entrevista a los directivos y una encuesta a los colaboradores de la
organizacion para tener una panoramica mas amplia del entorno y asi tener

resultados con mas veracidad.

Para la realizacion de la encuesta se optaron por establecer preguntas
estructuradas que nos revelara la informacion de la que es objeto de estudio, en

donde dichas preguntas tienen opcion multiple y dicotomica.

La aplicacidbn de la encuesta se aplicara a una muestra de 15 personas gue
colaboran en FUPPRE, siendo estos directivos y colaboradores directos de la
organizacion, por lo que los resultados obtenidos nos daran las pautas necesarias
para proponer estrategias efectivas e implementarlas en la organizacion

estudiada.
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9.3 ENCUESTA

El cuestionario es un género escrito que pretende acumular informacion por medio
de una serie de preguntas sobre un tema determinado para, finalmente, dar
puntuaciones globales sobre éste. La herramienta antes mencionada se podra

analizar en la seccién de anexos del presente proyecto.

Los estudios de encuesta son muy utilizados por su aparente facilidad para la
obtencion de datos y son utiles para la descripcion y la prediccion de un fendomeno
(Bizquerra, 2004)

De tal manera que, podemos afirmar que es un instrumento de investigacion que
se utiliza para recabar, cuantificar, universalizar y finalmente, comparar la

informacion recolectada.

La encuesta es un documento que recoge en forma organizada los indicadores de

las variables implicadas en el objetivo de la encuesta (Casas, 2003).

Como herramienta, el cuestionario es muy comun en todas las areas de estudio
porque resulta ser una forma no costosa de investigacion, que permite llegar a un

mayor numero de participantes y facilita el analisis de la informacién.

9.4 OBJETIVO DEL CUESTIONARIO

Diagnosticar la cultura organizacional actual de la empresa, conociendo las
opiniones y percepciones que tienen los colaboradores de FUPPRE respecto a los
sistemas de comunicaciéon que prevalecen en la empresa, las formas de trabajo,
planeacion y evaluacion de objetivos y el liderazgo que ejercen los directivos para
el cumplimiento de cada actividad. Esto con la finalidad de implementar

estrategias de mejora.

9.5 ENTREVISTA

Una entrevista es un conjunto de preguntas realizadas hacia una persona para
obtener informacioén personal sobre un tema en particular. Uno de los requisitos

para que haya una entrevista es que el sujeto entrevistado esté de acuerdo. Esto
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ocurre normalmente porque tiene algun interés en ser entrevistado. La entrevista
que fue aplicada a los directivos de la organizacion es estructurada, debido a que
las preguntas de investigacion fueron previamente planificadas mediante un guion

preestablecido, secuenciado y dirigido.

Segun Kerlinger (1985), es una confrontacion interpersonal, en la cual una
persona formula a otra una serie de preguntas, cuyc fin es conseguir

contestaciones relacionadas con el problema de investigacion.

Para Sierra (1999), es una conversacion que establecen un interrogador y un

interrogado, orientado a la obtencidén de informacion sobre un objetivo definido.

tUna entrevista no es casual, sino que es un dialogo intencionado entre el
entrevistado y el entrevistador, con el objetivo de recopilar informacion sobre la
investigacién, bajo una estructura particular de preguntas y respuestas (Sampieri,
Fernandez y Batista, 2006).

Las principales ventajas de la entrevista segin contreras (2003), son las

siguientes:

+ Es una técnica eficaz para obtener datos puntuales y relevantes.

¢ La informacion que se obtiene es superior que cuando se limita a respuesta
escrita.

¢ Por su condicion oral y directa, se pueden captar los gestos, tonos de voz,
énfasis, entre otros.

¢ Puede ser econdmica en su proceso de aplicacién

e Por la flexibilidad en su estructura puede utilizarse en diferentes tipos de

investigaciones y sujetos de estudio.

9.6 OBJETIVO DE LA ENTREVISTA

Indagar las estrategias que utilizan los directivos de la organizacién, sobre como
es gestionada y difundida la cultura organizacional actual de la empresa a los
colaboradores de FUPPRE.
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9.7 RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS A DIRECTIVOS

1. ;Estoy identificado con la labor que realiza la organizacion?

| LABOR DE FUPPRE

msl |

mNO

Los resultados obtenidos indican que el 100% de los directivos entrevistados se
encuentran identificados con la labor que desempefia FUPPRE, la cual consiste
en ofrecer filantropicamente tratamiento reumatoloégico a personas con escasos
recursos economicos y que no cuenten con registro en instituciones de salud. Es
por eso que esta labor es importante para los pacientes, como para los

colaboradores que brindan este servicio.
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2. ¢Cual es la Mision, Vision y Valores de la organizacion?

Mision

m Conoce la Mision

® No conoce la Mision

|
|
i
|
1
|
|
[
|
|
1
[
|
|

Los resultados en la grafica anterior revelan que el 100% de los directivos

entrevistados conocen la Misidn de la organizacion.
Mision:

» Ofrecer apoyo en el tratamiento de la enfermedad a nifios, jovenes y
adultos con padecimientos reumaticos y que no cuenten con recursos
econdomicos, ni registros en instituciones de salud, asi como promover la
actualizacion en reumatologia para médicos de primer contacto y la

educacion del paciente en el manejo de su enfermedad.

114



® Conoce la Vision

® No conoce la Vision

Las respuestas de los directivos con el 80% se ve reflejada en esta grafica, al
contestar que no conocen con claridad la Visiéon que tiene la organizacién, el 20%
si la conoce y respondio con claridad a esta pregunta. La vision de la organizacion
esta estipulada de la siguiente forma:

Vision:

» A mediano plazo consolidar esta institucion a nivel de todo el Estado de
Puebla.
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| Valores

m Conocen los Valores

® No conocen los Valores

Tenemos con un 60% que los directivos de la organizacion no conocen con
claridad los valores de la organizacion, el 40% respondi6é correctamente a esta
pregunta, lo cual nos dice que algunas personas si conocen los valores de la

empresa. Los valores de la organizacion estan definidos de la siguiente forma:

Valores:

» Filantropia
» Trabajo en equipo
» Servicio

» Constancia
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3. ¢Cudles son las metas que tiene la organizacion?

Metas

W Si conocen las Metas

® No conocen las Metas !

Al revisar los documentos oficiales de FUPPRE y en base a los resultados
obtenidos, los directivos de la organizacion no conocen con claridad las metas
establecidas, por lo que el 100% respondié no conocer las metas. A continuacion

se presenta las metas que por escrito estan establecidas en la organizacion.

Metas:

» Incrementar el nimero de personas que puedan reincorporarse a su vida
social, familiar y laboral.

» Aumentar la cantidad de recursos econémicos a beneficio de los pacientes.
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4. ;Cuales son los valores que diferencia a tu empresa?

| Valores deferenciadores

H Generosidad
® Trabajo en quipo

= Apoyo al paciente desprotegido

De acuerdo a lo que contestaron los directivos se obtuvieron los siguientes
resultados: El 60% dice que los valores diferenciadores son el apoyo al paciente
desprotegido, el 20% dice que es el trabajo en equipo y el 20% restante dice que
el valor diferenciador es la generosidad. Los valores diferenciadores son aquellos
que hacen que tu empresa sea diferente a las demas organizaciones, también
representa las pautas del como se va a trabajar a través de estos aspectos y

ejecutarlo de la mejor manera.
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5. ¢Como se transmiten y comunican (Mision, Vision, Valores, Metas) a los

empleados? ;Como trata la empresa de inculcarlos?

| Por escrito a través de:

¥ Historia de la empresa
® Estructura

= Reuniones de trabajo

Las respuestas de los directivos a esta pregunta, nos revela que la forma en que

se transmite los rubros mencionados a los colaboradores es a través de:

Reuniones de trabajo el cual obtuvo 60%
Estructura obtuvo 20%

Historia de la empresa obtuvo 20%
Estas herramientas a consideracion de los directivos, son las formas en las que

pueden comunicar y transmitir la mision, visién y metas a todos los miembros de la

organizacion.
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6. ¢Como se comunican las normas que existen? ;Cémo se fomenta que se

aprendan y se cumplan?

A través de:

# Comunicacion Verbal

m Concientizacion

Los directivos entrevistados contestaron de la siguiente forma:
Las normas que existen se comunican de manera verbal 80%
Concientizacion 20%

De acuerdo con la grafica, la forma que los directivos tienen de comunicar las
normas y hacer que se cumplan es de manera verbal, explicandoles a cada uno
estos aspectos y concientizando a todos los miembros la importancia que tiene el

cumplirlas.
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7. Podria decirme, ;cuales son algunos puntos del reglamento interno de la

organizacion?

Reglamento Interno

® Siloconocen |

# No lo conocen

El reglamento interno de la organizacién consiste en lograr entre las partes que
intervienen una relaciéon armoénica y disciplinada que le permita a ésta ser
realmente funcional y productiva con respecto al desarrollo de los trabajos
realizados dentro de la organizacion. De acuerdo con los resultados obtenidos
tenemos que el 100% de los directivos entrevistados no conocen el reglamento
interno de la organizacion, por lo que no pudieron mencionar ningln punto real

que estan por escrito en dicho reglamento.

Resulta importante e imprescindible que toda empresa cuente con un Reglamento
debidamente registrado, ya que en caso contrario el patrébn no podra imponer

ninguna medida disciplinaria o sancion a los trabajadores.
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8. ¢Cuales son sus funciones como representante de la organizacion?

Funciones

® Coordinacion General
¥ Banco de Medicamentos

= Consultas a pacientes

De acuerdo con los resultados obtenidos, el 60% de los directivos entrevistados
contestaron que aparte de sus funciones como directivos de la fundacion también
tienen otra funcion que son las consultas a los pacientes, encargandose de darles

el tratamiento reumatolégico adecuado para su enfermedad.

El 20% contesto que independientemente de las funciones como directivos estan a
cargo del cuidado y mantenimiento del banco de medicamentos y el 20%
contesto que su funcién es la coordinacion general, entendiéndose este ultimo

como la gestion de eventos o actividades que se necesiten en la empresa.
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9. ¢Cual es el procedimiento para mantener a los colaboradores de la

empresa informados?

Colaboradores Informados

® Via Telefonica
m Correo Electronico |
;

= Reuniones

El 60% de los entrevistados respondieron que el procedimiento para mantener a
los colaboradores informados es a través de la via telefonica, donde la presidenta
de la organizacion se comunica directamente a través de este medio para

informar, hacer peticiones y asignar actividades a cada uno de los colaboradores.

Solo el 20% opino que lo hacen por correo electronico donde se envia
informacion relacionada con eventos o actividades por realizarse y el 20% restante
opino que lo hacen a través de las reuniones de trabajo donde la tematica es

sobre los eventos a realizarse, asignar roles y actividades.
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10. ¢ Qué tipo de informacién se maneja?

Todo es relacionado:

M FUPPRE

La informaciéon que se maneja en FUPPRE es en 100% relacionado con la
organizacion de acuerdo a los resultados que se obtuvieron de los entrevistados.
La informacién siempre tiene que ver con eventos de recaudacién de fondos y

organizacion de eventos.
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11. ¢ Cémo considera que es la comunicacién dentro de la organizacion?

Comunicacién |

¥ Es buena la comunicacion en
FUPPRE

El 100% de los directivos opinaron que la comunicacion es buena, ya que los
colaboradores tienen una relaciéon de amistad en el trabajo, hay confianza de

poder establecer opiniones y solucionar diferencias.
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12. ¢ Estoy informado sobre todas las acciones que se realizan en FUPPRE?

® Si estoy informado de todo

® No estoy informado

Los resultados son de un 100% al contestar los entrevistados que se encuentran

enterados de todas las acciones que se realizan en la organizacion.
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13. ¢ A través de que herramientas lo mantienen informado?

Herramientas |

= Via telefonica
& Correo electronico

@ Juntas

Las herramientas que se utilizan para que los directivos se mantengan informados

son:

La via telefénica obtuvo 60% de las respuestas, ya que es a través de este medio
que informan a los directivos sobre todas las actividades que se realizan, podemos
decir que es la principal via de comunicacion para informar a colaboradores y

directivos.

El correo electronico registré 20% de las respuestas ya que pocas veces se realiza
por escrito un informe detallado de los eventos y juntas de trabajo. El otro 20% de
las respuestas opinaron que esporadicamente se realizan juntas para informar

sobre [os eventos que se realizaron o reportar el estado de los pacientes.
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14. ; Qué herramientas de comunicacion son importantes para ti?

@ Correo Efectronico
= Via telefonica

= Reuniones de trabajo

Los directivos entrevistados consideran que para ellos son importantes las

siguientes herramientas de comunicacion:

La Via telefénica, el cual obtuvo 60% de los resultados, ya que el contacto es

directo y rapido.

El correo electrénico obtuvo 20% de las respuestas, al ser un medio en donde se
puede detallar cualquier contenido y aunado a esto se tiene la disponibilidad de

abrirlo en el momento que sea.

Las reuniones de trabajo registraron un 20% de las respuestas como herramientas
de importancia al poder plantearse especificamente un tema determinado vy

desarrollarlo con las opiniones de los demas.
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15. ;,Cémo considera el liderazgo dentro de la organizacion?

Liderazgo

® Motivador
@ Respetuoso

= Empatico

De acuerdo con los resultados obtenidos, tenemos que el 40% de los
entrevistados opinan que el liderazgo en la organizacion es respetuoso, al percibir
que los colaboradores de la empresa siempre son tratados con amabilidad pero

con autoridad sobre ellos para ejecutar de la mejor forma el trabajo.

El otro 40% opinan que el liderazgo es empatico por compartir el dolor de otra
persona, ponerse en sus zapatos y tener conciencia de lo que significa. Es por eso
que opinan que el liderazgo es de esta forma ya que llega a ser condescendiente

en el momento de faltar al trabajo o pedir un permiso laboral.

El 20% piensa que el liderazgo es motivador siempre impulsando a realizar
cualquier actividad, frases halagadoras, haciéndolos importantes a cada uno en su

respectiva area.
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16. ¢ Existen opciones para que los colaboradores expresen sus observaciones,

propuestas o comentarios sobre su trabajo?

Expresion

m Si

= No

El 100% de los entrevistados respondieron que si existen opciones para hacer
sugerencias o comentarios del trabajo. Sobre todo en las reuniones laborales o en
el momento de realizar ciertas actividades que ameritan el consentimiento y

opinién n de los demas.
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17. ¢ Se toman en cuenta las opiniones y propuestas de los colaboradores?

Opiniones g

m Siempre

= A veces

= Nunca

El 60% de las respuestas revelan que siempre se toman en cuenta las opiniones
de los colaboradores, el 20% opina que a veces son tomadas en cuenta dichas
opiniones y propuestas y el 20% restante opino que nunca se toman en cuenta

estas propuestas.
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18.;Como se comunican las actividades que deben desempeniar los
colaboradores de FUPPRE?

| Actividades 4

m Via telefonica ;
® Reuniones

# Correo

Las actividades que deben realizar los colaboradores se comunican de la siguiente

forma:

Por via telefonica que registro 40% de las respuestas, asignando actividades y
responsabilidades a todos los miembros de la organizacién. Por reuniones de

trabajo que obtuvo 40% Yy el correo electronico el 20% de las respuestas.

En esta grafica vemos como la mayoria de las funciones que son encomendadas
las asignan los directivos de la empresa, utilizando la via telefénica como el medio

mas utilizado para informar, reportar y asignar actividades.
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19. ¢ Hay una planeacion para determinar los objetivos que se buscan?

e O R = e ey

Planeacion

m Siempre

|
® Segun las necesidades

m Nunca

Las respuestas recibidas de los entrevistados nos indican con un 40% que
siempre hay una planeacion, previo al evento a realizarse se realiza una junta
donde se tratan los detalles y la forma en que se van a ejecutar los eventos. El
40% opina que la planeacién va de acuerdo a las necesidades de la organizacion,
es decir, que por la tematica o dimensién del eventos puede o no puede haber una

planeacion o reunién previa y el 20% opina que nunca se realiza una planeacion.
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20. ; Como es evaluado el logro de los objetivos?

Evaluacion |

® Reuniones

® Dialogo

Los directivos opinan con un 60% que la forma de evaluar el logro de los objetivos
es con reuniones de trabajo, analizando las cosas que salieron bien, las fallas que
se cometieron, planteando las formas de mejorar. Otro mecanismo que consideran
los directivos importante para evaluar el logro de los objetivos es el dialogo con
los colaboradores el cual obtuvo 40% de las respuestas, donde se busca hacerles
ver a los colaboradores que pueden hacer las cosas mejor, incentivandolos y que

la platica sea provechosa para mejorar su productividad.
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21.Con que frecuencia se lleva a cabo una supervision de actividades?

Supervision |

H Segun las necesidades

® Cada 3 Meses

En base a las respuestas de las personas que fueron entrevistadas, podemos
decir, que la supervision de actividades se realiza segun las necesidades de la
organizacion el cual registro 80% de las respuestas y solo el 20% opino que se
realiza una supervision cada 3 meses, la supervision consiste en los mecanismos
mencionados con anterioridad que son las reuniones de trabajo y por lo que
hemos visto, las reuniones de trabajo pueden no ser frecuentes.
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9.8 RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS A COLABORADORES

De acuerdo con las encuestas realizadas a los colaboradores de FUPPRE, se

obtuvieron los siguientes resultados:

Los colaboradores de la Fundacion Pro Paciente Reumatico A.C. (FUPPRE}),
respondieron en un 60% que se sienten en su totalidad identificados con la labor
gue desempeia dicha organizacion, el 40% respondieron que frecuentemente se
sienten identificadas con la labor que desempeiia la organizacion. Con esto
tenemos que la labor que se desempefa es ofrecer un servicio médico,
farmacolégico, psicologico, ortopédico a las personas que padecen enfermedades

reumaticas.

En cuanto a la Misioén de la organizacion el 60% conoce con claridad este rubro,
siendo el 40% el que desconoce este apartado, el conocer la Misidn de la empresa
es un aspecto importante que nos marca el proposito y la razon de ser de

cualquier organizacion.

Por otro lado la vision nos indica la imagen futura de la organizacion, el camino al
cual se dirige la empresa a largo plazo. En este aspecto los colaboradores de
FUPPRE respondieron con un 70% que no conocen la vision, siendo solo el 30%
las personas que si conocen la vision, por lo que podemos decir, que se hace
dificil establecer un rumbo especifico para los colaboradores, asi como orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento.

En cuanto a los valores, los encuestados seleccionaron correctamente los valores
de la organizacién con un 70%, mientras que el 30% marco de manera incorrecta
los valores que pertenecen a la empresa. Recordemos que los valores los
podemos representar como fa personalidad que tendra la organizacién en su

actuar diario, a través de los valores se forja la vida de la organizacion.

Las metas son otro punto de vital importancia ya que a través de ellas es posible
orientar todas las acciones y politicas de la empresa. Las respuestas a este rubro

indican con el 80% de la poblacion que no se conocen con claridad las metas de la
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empresa, siendo solo el 20% las personas que mencionaron correctamente a la
pregunta, de acuerdo a los resultados, podemos decir que se hace dificil trabajar y
saber si las actividades gue desempefian estan en el rumbo correcto o si se

cumplen en su totalidad.

E! reglamento interno es una serie de normas que nos ayudan a estar en armonia
y a mantener el orden dentro de una sociedad, en este particular caso, en las
empresas. Las respuestas en este apartado por parte de los colaboradores de la
organizacion fueron contundentes al obtener un 100% al hecho de que nadie
conoce el reglamento interno de la empresa, por lo que de existir alguna crisis o
problemas internos seria complicado resolverlo no teniendo ninguna guia de

acciéon ni ningln parametro para aplicar soluciones o acciones inmediatas.

El conocer las funciones de cada departamento no involucra el desempefar
actividades que no corresponden, sino conocer o estar empapado de lo que hacen
otros departamentos con la finalidad de que la comunicacion fluya
adecuadamente, es decir, que cada colaborador conozca y tenga claro a qué
persona debe dirigirse y a que departamentos debe reportar o colaborar. En este
aspecto las respuestas de los encuestados fueron de un 80% al contestar que no
conocen las funciones de otros departamentos, respondiendo el 20% que si

conocen dichas funciones.

Por otro lado tenemos que cada persona dentro de la Fundacién, desempefa
diferentes actividades y funciones de acuerdo a su especialidad y area en la que
estan ubicados. En este caso las respuestas fueron de un 100% al contestar con
claridad las funciones personales que cada colaborador desempefia en la

organizacion.

El enterarse en tiempo y forma respecto de las actividades que cada colaborador
debe realizar, reduce tiempos perdidos e incrementa el grado de eficiencia y
eficacia al momento de realizar su trabajo. Las respuestas a esta pregunta tuvo
diferentes opiniones al responder con un 40% de los casos que siempre se

enteran de las actividades que realiza FUPPRE, algunos casos opinaron con un
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30% que frecuentemente se enteran de dichas actividades y finalmente también
hubo quienes opinaron con un 30% que algunas veces estan al tanto de lo que se

realiza en ia organizacion.

La comunicacion dentro de la organizacion debe ser uno de los puntos fuertes de
FUPPRE, es a través de ella que es posible brindar informacién entre sus
miembros y transmitir los mensajes adecuados por dar algunos ejemplos. Las
personas que colaboran en la organizacién opinan en un 90% que la
comunicacion que se lleva a cabo en FUPPRE es buena, siendo el 10% quienes

opinaron que la comunicacion es mala.

El mantener a los miembros de una empresa informados puede ser motivante para
ellos, ocasiona un alto grado de pertenencia hacia la causa de cualquier
organizacion, ademas de que incita a la colaboracion entre ambas partes por la
consecucion de los objetivos. Las respuestas en este aspecto fueron de igual
forma variadas al responder con un 40% que se encuentran bien informados, otros
encuestados contestaron con el 20% que estan muy bien informados, el 30%
contesto que se encuentran medianamente informados. Sin embargo, con el 10%
también hubo quien contesto que se encuentra mal informado de las actividades
que realiza FUPPRE.

Las herramientas de comunicacién son el canal por los cuales son recibidos los
mensajes que se desean enviar y comunicar, actuan segun la formalidad, rapidez
o presentacién que se le desee dar. Los miembros de la empresa contestaron con
un 70% que se enteran de todas las actividades de FUPPRE a través de la via
telefdnica, el 20% contesto que se enteran de las actividades por el jefe inmediato
de manera verbal-presencial. Siendo solo el 10% aquellas que se enteran a través
del correo electrénico. Por lo que podemos decir que no estd establecida una
herramienta formal para comunicarse internamente, sino mas bien la

comunicacion es informal.

Como se dijo con anterioridad las herramientas de comunicacion facilitan este

rubro entre los miembros de una entidad y para muchas personas dichas
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herramientas son importantes en sus actividades. Los resultados arrojaron
diferentes opiniones respecto de los medios de comunicaciébn que son mas
importantes para los colaboradores. Algunas respuestas que se recabaron y que
se consideran importantes son el correo electrénico, el cual obtuvo un 40% como
aspecto primordial, las reuniones de trabajo obtuvieron 20%, el boletin informativo
obtuvo 10% y 30% de las personas encuestadas opinaron que para ellos son

importantes las reuniones de trabajo y el correo electronico.

Una de las responsabilidades de las empresas cuando una persona entra por
primera vez a un empleo, es entregarle herramientas de trabajo o informacion
relacionada con la organizacion, con la finalidad de que desempefie de la mejor
manera sus actividades. De acuerdo con las respuestas de los encuestados se
obtuvo un 80% al opinar que no se les hizo entrega de ningin manual, filosofia o
algn otro documento relacionado con FUPPRE, solo el 20% de los encuestados

opino que si se les entrego solo la filosofia de la empresa.

El liderazgo es otro aspecto evaluado en la organizacion estudiada, siendo este un
factor importante para impulsar el logro de los objetivos. Las respuestas a este
punto fueron de un 60% al contestar en su mayoria que el liderazgo dentro de la
empresa es bueno, el 10% dijo que el liderazgo es excelente. Sin embargo el 30%

opino que el liderazgo es regular.

Las opiniones, quejas o sugerencias hechas por los integrantes de la organizacion
juegan un papel importante en el momento de tomar decisiones, ya que
conjuntando las necesidades o propuestas pueden ser clave para alcanzar el
éxito. Los integrantes de la empresa opinaron con un 80% que si existen opciones
para expresar comentarios o sugerencias sobre su trabajo, por otro lado el 20%

también opino que no existen dichas opciones de expresién.

Tomando como referencia este mismo aspecto, tenemos que los miembros de
FUPPRE tienen varias opiniones respecto de si son atendidos dichos comentarios

oportunamente. El 50% respondieron que siempre son atendidos oportunamente,
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30% contestaron que casi siempre y el 20% opino que a veces son atendidas

oportunamente dichas sugerencias.

Para finalizar con este apartado, tenemos que el 80% considera que si se toman
en cuenta las opiniones o sugerencias que son expresadas, siendo el 20% quien

opina lo contrario al decir que no se toman en cuenta dichas sugerencias.

Por otro lado, las actividades que cada persona desempefia deben ir acorde al
organigrama o bien, al puesto que le corresponde a cada integrante. Las
respuestas a este apartado fueron de un 80% al opinar que sus actividades
realizadas estan acordes al puesto que se ocupa, opinando el 20% que no estan

relacionadas al puesto que se ocupa

Es importante que las todas las actividades realizadas o por realizar sean
informadas a todos los integrantes de la empresa, con la finalidad de que estas se
cumplan. Las respuestas por parte de los encuestados con un 50% nos dice que
siempre son comunicadas las actividades a realizar, el 30% de las personas
opinaron que casi siempre son comunicadas las actividades a realizar y el 20%

opinaron que no son comunicadas las actividades a realizar.

La planeacion de actividades es el acto mediante el cual una persona, una
organizacion o un grupo organizan de manera anticipada una situacion, evento o
accion que ya se sepa que tomara lugar con el objetivo de hacerlo de la mejor
manera posible. Las respuestas que se obtuvieron por parte de los encuestados
fueron de un 50% al contestar favorablemente que se cuenta con una planeacion
de actividades, el 30% opina que casi siempre se realiza un planeacion de
actividades y finalmente el 20% opino que no existe ninguna planeacién de
actividades.

La supervision de actividades es un aspecto que ayuda a saber si se consiguieron
los objetivos planeados, ademas de conocer las formas, tiempos y herramientas
que se utilizaron para llegar a ese fin con el objeto de mejorar su realizacion. Los

integrantes de la FUPPRE opinaron con un 40% que no se lleva a cabo una
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supervision de actividades, el 30% contesto que con mucha frecuencia se realiza

una supervision de actividades y el 10% de las personas encuestadas opinaron

que a veces se hace una supervision de actividades.

En dltima instancia tenemos que los integrantes de la organizacion respondieron

con 60% que no existe una evaluacion de objetivos con la finalidad de saber si se

cumplieron los objetivos planteados, el 40% opino que si existe una evaluacion de

objetivos realizada por FUPPRE.

ANALISIS FODA DE LA ORGANIZACION

. FORTALEZAS

F1: Se ha desarrollado sentido de
pertenencia por la labor de FUPPRE.
F2: Todo el personal conoce y trabaja
acorde a la misién de la organizacion.
F3: Convenios y asociaciones con
instituciones de salud y laboratorios
medicos para la atencién de la
enfermedad.

F4: Buena comunicacion y relacion
laboral

F5: Buen liderazgo por parte de los
directivos (amable y respetuoso).

F6: Libertad de expresion en opiniones,
quejas y sugerencias.

F7: Planeacion de actividades acorde a
las necesidades.

F8: Buena comunicacion en la
designacion de actividades.

OPORTUNIDADES

O1: Concientizar al personal sobre
beneficios del cambio.

02: Establecer reuniones productivas.
03: Implementar un boletin informativo.
O4: Plan estratégico de comunicacion.
05: Inscripcion a la Centro Mexicano de
Filantropia (CEMEFI) para adquirir el
distintivo de ESR.

06: Cursos de induccion al nuevo
personal.

O7: Delegacién de responsabilidades.
08: Incentivos econdémicos y de
reconocimiento.

09: Capacitaciones.

010: FUPPRE es la unica fundacioén en
Puebla capital.

0O11: Redes Sociales.

012: Adquisicion de instalaciones
propias para el tratamiento de las
enfermedades.
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DEBILIDADES

D1: Informalidad de comunicacion
interna.

D2: Desconocimiento de la vision de la
empresa.

D3: Desconocimiento de los valores de
la organizacion.

D3: Desconocimiento en las metas.
D4: No se conoce el reglamento
interno.

D5. Falta de Induccion al personal de
nuevo ingreso.

D6: Falta de Integracion del personal de
la fundacion.

D7: Plan estratégico de comunicacion.
D8: Falta de supervisién de actividades.
DY: Carencia de evaluacion de
objetivos.

F10: Falta de informacioén de politicas,
manuales, metas.

F11: Carencia de informacion de los
directivos a los colaboradores.

F11: Escasa difusién en medios de
comunicacion.

AMENAZAS

A1: Dificultad de sensibilizar a los
colaboradores de la empresa.

A2: Laborar sin incentivos econdmicos
ni motivacionales.

A3: Resistencia al cambio

A4: Competidores dedicados al mismo
sector.

Ab5: Infraestructura de otras
instituciones.
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- CAPITULO X. EL PLAN DE
INTERVENCION
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10.1 PLAN DE INTERVENCION

Teniendo detectadas las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
tiene la Fundacion Pro Paciente Reumatico A.C. (FUPPRE). Se propone un plan
de intervencion en el cual es de vital importancia ta participacion, involucramiento

y compromiso total de todos los miembros de dicha organizacién.

Esto con la finalidad de ejecutar las actividades y estrategias que se propongan,
para lograr fortalecer la cultura organizacional viéndola como una necesidad para
la empresa y para los miembros de la organizacion para el logro de los objetivos,

asi como también alcanzar el éxito.

Es imperativo hacer entender a todo el personal de FUPPRE mediante platicas
periddicas, la importancia que tiene la implementacidn de estas estrategias
propuestas, las ventajas de una cultura organizacional en la empresa que como

consecuencia traera dudas e incertidumbre provocada por un cambio.

Por esto, es que debemos concientizar al personal explicandoles las razones por
las que se quiere y es necesario llevar a cabo estas estrategias, haciéndoles ver
los cambios especificos que se necesitan, se aclararan cualquier mal entendido

que pudiera haber y se cubriran los vacios de informacién.

Para enfrentar la resistencia al cambio, es necesario encontrar la raiz de este
fendmeno, evitar las impaosiciones sino haciendo los cambios de manera que todos
participen, que alcancen el compromiso por lo que se desea hacer buscando el
dialogo, para intercambiar opiniones y confrontar percepciones, plantear los

problemas y empezar con cambios pequefos.

Se les explicara la planeaciéon del cambio, las fases, las acciones y las estrategias
para conseguir los objetivos que desean alcanzar, asi como también se enfatizara
la situacidon actual de la organizacion, la evolucién que esta teniendo conforme se

avancen en las estrategias y finalmente la situacién a la que se desea llegar.
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Por lo tanto las técnicas de intervencion en este caso seran:

Difundir {a cultura ya que en ella se incluyen conocimientos, ideas, arte, derecho,
costumbre y cualquier potencial adquirido por el hombre como miembro de una
sociedad, ademas de proporcionar habitos, creencias, expectativas, valores vy

normas.

Reuniones. LlLas reuniones faciltan el didlogo y fomentan las relaciones
personales, una reunion mal planificada puede convertirse en una pérdida de
tiempo y que tiene como consecuencia la reduccion de la productividad tanto de

los miembros de la organizacion como de la empresa misma.

A continuacion presentamos una serie de recomendaciones para llevar a cabo una
reunién productiva, que cubra con los requerimientos y necesidades de la

organizacién en el momento de tratar temas de interés.
ANTES DE LA REUNION
1. Planear la reunion

e Tema y objetivo a lograr

* Puntos a resaltar

« Consecuencias y soluciones posibles

« Asistentes probables y sus caracteristicas
s Horario a mantener

* Prever preguntas e informacién necesaria
2. Prever los detalles

s Lugar, hora, copias, pizarra, videos, etc.
* Citaciones e informacion precisa

+ Comodidad en el ambiente fisico

Durante la reunién
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1. Iniciacidon

e Comienzo puntual y amistoso

» Exposicion del objetivo de la reunion

e Anunciar los puntos de discusion y el modo de llevarla
« Pedir colaboracion y repartir responsabilidad

2. Conduccién de la discusion

e Animarla o moderarla

e Utilizar adecuadamente las ayudas e informacion preparada
» Hacer participes a todos

o Estimular, sugerir y preguntar ideas

¢ Coordinar los puntos de vista

+ Mantenerse en el tema y horario

e Resumen y clausura

¢ Enumerar los acuerdos o decisiones logrados

¢ Obtener plan de accion y responsables

» Fecha de la nueva reunion si se precisa

¢« Fomentar la cordialidad y terminar a la hora
3. Resumen y clausura

* Enumerar los acuerdos o decisiones logrados
e Obtener plan de accion y responsables
+ Fecha de la nueva reunidn si se precisa

+« Fomentar la cordialidad y terminar a la hora
Después de la reunidn

e Seguir el curso de las decisiones tomadas
e Informar a los interesados
¢ Controlar la ejecucion de lo prometido

+ Agradecer la colaboracion.
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BOLETIN INFORMATIVO MENSUAL

Consiste en una pequena publicacion mensual donde se puede encontrar
informacion de acontecimientos importantes de reuniones y cambios de puestos

de trabajo o novedades de la organizacion.

El boletin informativo se enviaria de forma personalizada a los correos de cada
uno de los miembros de la organizacion o bien se publicaria en la pagina web

oficial de la empresa, cuando se trate de eventos sociales para su rapida consulta.

La finalidad de implementar un boletin informativo interno es mantener a a todos
los miembros de la organizacion informados respecto de las decisiones que se

tomen.

13 de Noviembre del 2013

FUNDACION Boletin No. 1
PRO-PAGIENTE

REUMATICO

L

14
a4 %
4

Informatiy

¥

< g
Lnes

Es un placer, darles la bienvenida a este primer boletin infor-
mativo. Que tiene como finalidad:

+ Generar comunicacién permanente entre el personal y la
organizacion.

« Difundir informacion interna y externa que sirva de apoyo
para los que laboran en la organizacion.

« Fomentar la interaceion y cooperacion entre las diversas
areas.

Dicho boletin se les hara llegar permanentemente de forma
mensual por via electrénica.
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MODIFICAR VISION DE FUPPRE

Actualmente FUPPRE cuenta con una vision que es poco representativa y que
sufre de carencia de objetivos a corto, mediano y largo plazo. La vision de una
organizacion consiste en describir como se ven o se quieren visualizar a un plazo
de tiempo determinado ademéas de que van a hacer por la sociedad. FUPPRE

cuenta actualmente con la siguiente Vision:

v" A mediano plazo consolidar esta institucion a nivel de todo el Estado de

Puebla.
LAS PROPUESTAS PARA EL CAMBIO DE VISION SON:
VISION:

Constituirse en el Estado de Puebla como una organizacion lider en el manejo de
enfermedades reumaticas, logrando que nuestros pacientes se reincorporen a sus
actividades familiares, laborales y sociales a través del tratamiento, cuidado y
manejo de calidad de la enfermedad, con la finalidad de mejorar la calidad de vida

de las personas.

PONER EN PRACTICA MISION, VISION, VALORES Y DIFUNDIRLOS.

Una vez modificada la Vision de la empresa, es importante que los colaboradores
y todos los miembros de FUPPRE la conozcan, se apropien de ella, se sientan
identificados con estos aspectos y sobre todo realicen sus actividades tomando

como base estos principios.

Para difundir estos puntos clave de la organizacién, es prioridad brindar una
sesion de induccion a todos los miembros de la organizacion sobre dar a conocer
la importancia de la mision, vision, valores y basar su trabajo en esos puntos.
Colocar la Misidn y Vision en puntos estratégicos con la finalidad de que sean

aprendidos y sean visibles a todos los colaboradores de la empresa, con ia
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finalidad de lograr un compromiso con estos conceptos, aplicandose en su trabajo

directo como un habito de trabajo.

Realizaciéon de actividades sociales como darles la bienvenida a los nuevos
integrantes de la organizacion ademas de brindarles materiales informativos
relacionados con la organizacion con la finalidad de que se familiarice con esta y
aprenda como se trabaja. Materiales como: manual del empleado, filosofia de la
empresa, manual corporativo, etc., que ayude a adoptar la manera de trabajar que

tiene la empresa.

Las reuniones de trabajo deben ser periddicas y tratar los puntos mas relevantes,
de importancia y por desarrollarse inmediatamente en el evento o situacion que lo
amerite, anteriormente se dio una serie de recomendaciones sobre como llevar

una junta exitosa y productiva, aprovechando al maximo la duracién de la reunién.

Es por eso que las juntas deben ser mensuales, estar presentes las personas
responsables de cada departamento para compartir dicha informacién con el resto
de los miembros de cada departamento, asi como informar los canales de
comunicacién internos que las personas podran utilizar para mantenerse
informado, con la finalidad de que todo el personal se entere y este empapado de

lo que esta pasando tanto internamente en la organizacién como en su entorno.

La informalidad de la comunicacion que se le ha dado a la informacion que se
maneja en FUPPRE ocasiona el rumor, que es la informacién incompleta o
distorsionada y mal entendida por parte del receptor. Esto afecta directamente el
desempeno y productividad en las actividades. La formalidad de la comunicacion
es importante ya que sigue los niveles jerarquicos establecidos por la empresa. Es
por eso que fortalecer los canales oficiales para comunicarse seria un punto a
tratar, como el hecho de utilizar el correo electrénico para hacer llegar informacion,
oficios, memorandums, boletines informativos, reuniones de trabajo, cursos de
capacitacion, etc., estos puntos mencionados le daran la formalidad a la
comunicacion que se maneja en la empresa y por ende un personal mejor

informado.
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Esta Fundacion esta proyectada para brindar un servicio de salud a personas con
padecimientos reumaticos, es necesaria la estimulacion de los colaboradores
mediante un programa integral de reconocimiento, colaborador del mes por
objetivos logrados, articulo impreso de reconocimiento a la persona por la labor
que desemperia FUPPRE y alguna remuneracién por su labor altruista dentro de
la organizacion, buscando proyectos para la recaudacion de fondos que sean
constantes y peridédicos para alcanzar a cubrir un porcentaje econdémico a los

voluntarios que brindan su apoyo personas que lo necesitan.

Es importante la delegacién de responsabilidades en el area de direccién de
proyectos, ya que si bien el staff médico no depende de la direccion ejecutiva para
prescribir recetas y medicamentos, la direccion de proyectos si necesita la

autorizacion de la direccion ejecutiva.

El Centro Mexicano de Filantropia (CEMEFI) otorga mediante un autodiagnostico
sustentado y documentado por ia empresa para poder ser verificado por el
personal de CEMEFI con la finalidad de adquirir el distintivo de Empresa
Socialmente Responsable (ESR}) esto seria importante debido a que FUPPRE se

encuentra en busca de mejorar la calidad de vida de las personas.

Es importante contar con capacitaciones constantes por parte de los directivos en
el area organizacional ya que las personas que fungen como directivos no tienen
los conocimientos administrativos, o bien sea el area que deseen desarroliar ya
que estos, solo tienen conocimientos medicos, especificamente, reumatologos;
por lo que la gestion es estos puestos no es profesional. Es tambien
recomendable una o varias capacitaciones o cursos de actualizacién para los

colaboradores sequn las necesidades que existan y que busquen satisfacer.

Realizar un cronograma de actividades de todos los eventos que se realizan
anualmente, en donde estén planificados y especificados las funciones de cada
una de las personas en el evento a realizarse, ademas de detallarse los materiales

a ocuparse, las locaciones que se ocuparan, las actividades que se realizaran, las
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personas responsables del evento, invitados especiales o algiun dato que pueda

ser importante para el éxito del evento.

Difundir el reglamento interno de la organizacion ya que de acuerdo a los
resultados obtenidos, el personal de FUPPRE desconoce por completo la
existencia de este, por lo que no se siguen las normas, politicas, sanciones,
procedimientos que existiesen en este reglamento. Es por eso que es necesario
que lo conozcan y los encargados se encarguen de trasmitirlo por los canales de

comunicacion internos.
PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION

Analizando la situacion y de acuerdo con los resultados ya obtenidos
anteriormente, podemos decir que como propuesta también es necesario para la
organizacion un plan estratégico de comunicacion, este es importante debido a
que es un medio que permite incrementar valor interno de una actividad, es decir,

permite integrar la comunicacion a la estrategia de la empresa (Libaert, 2014).

El plan de comunicacién como se ha mencionado en lineas anteriores consiste en
un documento con propuestas de acciones de comunicacion basadas en datos,
objetivos y presupuestos debidamente planificados. El plan tiene que ser ante todo
un instrumento operativo que proporcione la programacion y la agenda de las

acciones futuras.

Para elaborar un plan estratégico de comunicacion es necesario conocer a la
organizacion, saber cudles son los objetivos a corto, mediano o largo plazo,
ademas de saber qué es lo que se debe hacer para hacer un enunciado realmente
estratégico y que se convierta en un aporte real para los procesos comunicativos

que requiere la organizacion.

Garrido (2004), desarrolla una estructura general donde se establecen los
objetivos puntuales de la organizacion para obtener los resultados trazados dentro
de la empresa. Su estructura general se basa en tres niveles basicos, la

estratégica, que corresponde al nivel de planeacion a largo plazo en que se define
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como se van a concretar los objetivos, La Tactica que es el nivel en que se definen
mejor el uso de los recursos y el mejor momento para emplearlos y por Gltimo la
Logistica que es el nivel donde se producen los recursos para el logro de los

objetivos.

Uno de los problemas en el momento de hacer la planificacion de la estrategia es
la falta de la planificacion y la mala planificacion. Lo cual se evidencia en la falta
de objetivos y de planes que los ponga en accién, la descripcion de objetivos

incoherentes asi como la falta de densidad para soportar el mediano y largo plazo.

Es por esta razon que se considerd realizar una propuesta para la realizacion de
un plan de comunicacion estratégico para la empresa, con la finalidad de alinear
los objetivos de la empresa con el plan estratégico. Algunos puntos que se
deberan tomar en cuenta y que son importantes en el momento de redactar el plan

se mencionan a continuacion:
1. Analisis del entorno

2. Objetivos

3. Publico objetivo

4. El mensaje

5. La estrategia

6. Acciones de comunicacion
7. Cronograma

8. Presupuesto

9. Control y Seguimiento

10. Evaluacién.
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I BRI TS .

Herramientas

tio de

Presuesto

Responsabilidad |

Publicos Calendario
Comunicacion
Boletin Informativo Informar sobre Todos los Puede ser sin costo | Los boletines Encargado de la
cuestiones colaboradores de la | si se envia via informativos serian comunicacion en la

administrativas o
temas relacionados

organizacion.

internet a los correos
electronicos de las

de forma mensual.

empresa.

con la empresa. personas.
Reuniones de Informar, dialogar, Todos los Material y equipo de | Las reuniones de Las reuniones deben
trabajo intercambiar colaboradores de la | trabajo, trabajo son ser organizadas por
opiniones, delegary | organizacion. presentaciones, recomendables por | el segundo jefe
establecer objetivos. tiempo. lo menos 1 vez al inmediato
mes.
Sesi6n de Dar a conocer la Todos los El costo puede ser Seria una sola La continuidad y
capacitacion importancia de la colaboradores de la | alto, tomando en sesion que abarcara | ejecucion de la

mision, vision y
valores.

empresa.

cuenta que se esta
contratando
especialistas en
comunicacion
organizacional.

a las personas
responsables de la
ejecucion de la
cultura
organizacional

comunicacion
organizacional debe
ser ejecutada por
directivos.

Difusion de la cultura
organizacional

Informar y hacer que
el trabajo se base en
los principios por los
que trabaja la
organizacion.

Todos los
colaboradores de la
empresa.

Los costos tendrian
gue ver con poner
un tablero de
noticias y cuadros
donde contenga la
misién, vision y
valores colocados
estratégicamente en

Esta cuestion se
haria una sola vez,
donde quedaria
impreso los
principios de la
organizacion.

Esta actividad
estaria a cargo del
responsable en
comunicacion.

la empresa.
Induccién Lograr integracion, Los nuevos Los costos tienen Estas actividades se | Esta actividad estara
corporativa pertenencia, miembros que vayan | que ver con realizaran cada que | a cargo del relator
identificacion por el integrandose a la materiales una persona entre de induccién.

lugar de trabajo y las
instalaciones del
lugar.

organizacion.

informativos a los de
nuevo ingreso como
filosofia de la

por primera vez a la
empresa.
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empresa, manual del
empleado, manual

corporativo.
Manual del Poner a disposicién | Todos los Costos de impresion | Este manual se El departamento de
empleado a todos los colaboradores deben | por manual. proporcionara cada recursos humanos
colaboradores los tener este manual gque un nuevo sera el que entregue
reglamentos, para seguir las miembro se integre a | dichos documentos.
politicas y pautas escritas. la empresa.
procedimientos que
se siguen para
seguir las
direcciones
carrectas.
Programa de Estimular a los La persona que Remuneracién La remuneracion Sera responsable el

reconocimiento

colaboradores por su
labor dentro de la
empresa.

alcance un objetivo
alto.

econdmica por
objetivos logrados
sera variable.

econdomica puede
sercada3 06
meses.

departamento de
contabilidad.

Reglamento Interno

Formalizar la
comunicacion

Establecer el modo
en gue cada persona
debe comunicarse y
comportarse asi
como transmitir la

Todos los
colaboradores de la
organizacion.

Los costos serian
por el boletin
informativo,

Es un proceso
inmediato para
empezar a utilizar o
formalizar la
comunicacion.

Los encargados
seran los altos
directivos.

informacion.
Adgquirir el distintivo | Mostrarnos Esto estara dirigido Los costos seran El proceso para Las personas a
ESR comprometidos internamente, altos por el pago al adquirir el distintito carga seran
interna y mostrar a los CEMEFI por el esta administrativos y

externamente por el
entorno social de las
personas.

colaboradores de la
empresa que
trabajamos por la
sociedad y para
mejor su calidad de
vida.

distintivo vy el trabajo
anterior a esto por
estructurar la
empresa conforme a
los lineamientos.

aproximadamente
contemplado durante
6 meses.

altos mandos.
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10.2 CONCLUSIONES

Como lo vimos en el presente trabajo, la cultura organizacional incluye los valores,
creencias, comportamientos, normas y artefactos que conectan a los miembros de
una organizacion. Como en cualquier otra cultura, la cultura organizacional se
desarrolla durante un largo periodo de tiempo con la participacion de los

miembros.

Los resultados que se obtienen mediante el analisis de la cultura organizacional
pueden ser variados, ya sea sobre la resistencia al cambio, la actuacion de la

organizacion, estilos de comunicacion y estilos de liderazgo.

La cultura en la organizacion es diferente en cada empresa, cada una tiene sus
propios mitos, historia, su forma de trabajar, su filosofia que la distinguen de todas
las demas empresas que hay en el mercado. Algunas presentan un ambiente con

mucho dinamismo y algunas otras presentan un entorno de confort.

Diversas investigaciones nos revelan que la cultura en la organizacion trae
consigo el éxito de esta ya que una buena cultura organizacional eleva
considerablemente el desempefio de los miembros de la empresa al sentir los

valores con los que trabajan y sentirse parte de la empresa como un todo.

La finalidad de las ya mencionadas propuestas es que las personas puedan
perseguir los mismos objetivos que persigue la empresa con base en la cultura
organizacional. Como se ha dicho, las personas pueden encontrar una comunién
con los valores y creencias que tiene la empresa y cuando se da esto es mas facil

que los empleados sean mas productivos y busquen el logro de objetivos.

Es importante que estos elementos se den a conocer y se transmitan entre toda la
comunidad de la empresa, mediante las estrategias de comunicacién que se
sugirieron ya que se ha comprobado que su ejecucion, trae consigo resultados

efectivos, con la finalidad de que el personal este informado y se haga participe.
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Todos los elementos de una empresa deben funcionar como un engranaje de
reloj, por dar un ejemplo, que en conjunto puedan dar resultados satisfactorios ya
que si uno de estos falla o no funciona, impedird a los demas funcionar

correctamente.

A lo largo del presente trabajo, pudimos damos de los problemas que prevalecen
en la organizacion como lo son: la informalidad en su comunicacion interna, el
desconocimiento de la vision, valores, metas, reglamento interno por parte de los
colaboradores. Aunado a este punto, las personas no perciben ningun tipo de
incentivos econtmicos ni de reconocimiento lo que hace complicado que se

busquen fervientemente el cumplimiento de las actividades.

La falta de induccién y de capacitaciones ha afectado considerablemente la
informacion que se tiene de la organizacion, por ello el desconocimiento de los
colaboradores en et momento de saber las funciones que tiene cada
departamento. La falta de integracién es otro aspecto de la desinformacion que

sufre la empresa.

Es por estas razones que se propusieron estrategias de comunicacion para
fortalecer la cultura organizacional de FUPPRE, lo cual trae consigo costos en el
poder modificar formas de trabajar, en adoptar un sistema de remuneracién tanto
econdémico como de reconocimiento para incentivar a los colaboradores que

representan el activo mas importante de la empresa que es el empleado.

Costos en establecer reuniones productivas periddicas, en establecer un boletin
informativo, darle difusion a la misidn, vision, valores, metas, objetivos,
reglamentos, normas, politicas. Brindarle al personal capacitacion constante para
mejorar la ejecucion de sus actividades y responsabilidades, ademas de

establecer induccion al personal de nuevo ingreso.
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En muchos casos podemos decir que los costos son el implementar las
estrategias que ya se mencionaron, en algunos otros implica un costo econémico
real y directo a la empresa; sin embargo el no aprovechar o no implementar las
herramientas que se han propuesto para la Fundacidon Pro Paciente Reumatico

A.C. (FUPPRE) implicaria un costo mas alto a largo plazo para la empresa.
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12. ANEXOS

12.1 CUESTIONARIO

El presente cuestionario ha sido disefiado para los colaboradores Fundacion Pro
Paciente Reumatico A.C. (FUPPRE) y tiene como principal objetivo el diagnosticar
la cultura organizacional actual de la mencionada organizacion. Con los resultados
obtenidos se pretende implementar estrategias para fortalecer este rubro en
FUPPRE.

1. ¢ Me siento identificado con la labor que realiza FUPPRE?

A)Siempre [__| B) Frecuentemente[ |  C) Algunas veces [ |

D) Casinun{__ ] E)Nunca[ |

2. ;Cual es la mision de FUPPRE?

A) Mejorar la calidad de B) Ofrecer apoyo en el C) Promover la

vida de los pacientes. tratamiento de la actualizacion en
enfermedad a nifios, reumatologia para
jovenes y adultos con medicos de primer
padecimientos contacto.
reumaticos.

3. ¢ Cual es la visiéon de FUPPRE?

A) Consolidar esta B) Lograr ia reinsercion C) Ser la mejor fundacion
institucion a nivel de todo de los pacientes a su vida en Reumatologia.

el estado de Puebla. cotidiana.
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4. ; Cuales son los valores de FUPPRE

A) Honestidad B) Respeto
Trabajo en equipo Filantropia
Comunicacién Seguridad

Generosidad Calidad

C) Filantropia
Trabajo en equipo
Servicio

Constancia

5. Podria explicar ;cuales son las metas que tiene FUPPRE?

Si [ ] No [ |

Mencionalos

6. Redacta 3 puntos del reglamento interno de la organizacién.

7. ¢ Conozco las funciones de cada uno de los departamentos de FUPPRE?

Si [ ] Nol[ ]
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8. Describe cuéles son tus funciones dentro de la organizacion.

9. ¢ Me entero oportunamente de las actividades internas que realiza FUPPRE?

Siempre Frecuentemente Algunas veces
P

Casinunca [ | Nunca[ |

10. ¢ Cémo considera que es la comunicacion dentro de la organizacion?

Excelente [ ] Bueno[ ] Regular[ | Malo[ |

11. ¢ Como colaborador, qué tan bien informado estoy de las acciones que realiza
FUPPRE?

Muy bien informado [_| Bien informado { ] Medianamente informado [ |

Mal informado [ ] Muy mal infformado [ ]
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12. Cuando me entero de las actividades de FUPPRE por lo regular es a fraves
de:

Correo electrénico [ | Hoja membretada [__| Por mis compafieros [ ]

Pormijefe [ ]

Otro medio

13. ,Qué medios de comunicacién internos son importantes para ti?

A) Boletin informativo B) Correo electronico C) Reuniones

14. Cuando entraste a FUPPRE, ;te dieron algun documento acerca de la

empresa y/o de tu trabajo?

A} Manual del empleado B) Filosofia de la Empresa C) Cultura de la Empresa

D) Plan Estrategico

15. ¢ Como considera el liderazgo dentro de la organizacion?

Excelente [ | Bueno[ | Regular[ ] Malo [__]
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16. Existen opciones para expresar mis observaciones, propuestas o comentarios

sobre el trabajo que se lleva a cabo en FUPPRE?

Si[ ] No [ ]

17. Sus propuestas o comentarios, ;son atendidos oportunamente?

Siempre[ |  Casisiempre [ | Aveces | Nunca[ |

18. ;Cree usted que dentro de la organizacion se toman en cuenta las opiniones

de los demas en la toma de decisiones?

si[] No [ |

19. ¢Las actividades que realiza dentro de la empresa van de acuerdo al puesto

que ocupa?

Si[] No []

20. 4 Son comunicadas las actividades a realizar?

Siempre[ | Casisiempre [ | Awveces [ | Nunca [ |
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21. La organizacion, ; Cuenta con una planeacion de actividades?

Siempre [ ] Casisiempre[ | Aveces [ | Nuncal |

22. ;Con que frecuencia se lleva a cabo una supervision de las actividades que

cada colaborador desempena?

Conmucha [ ] Aveces [ | Raramente] | Nunca[ |

Frecuencia

23. Existe una evaluacion de objetivos en la organizacion que permita a [os

colaboradores saber si se cumplieron los objetivos planteados por FUPPRE?

Si[] No[ |

iMUCHAS GRACIAS POR SU VALIOSO TIEMPO!
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12.2 ENTREVISTA

La siguiente entrevista ha sido disefiada especificamente para directivos de la
Fundacién Pro Paciente Reumatico A.C. (FUPPRE). Con la finalidad de
diagnosticar la cultura organizacional actual en dicha organizacion, asi como
también tiene como objetivo primordial, conocer como los directivos gestionan y

merman el rubro antes mencionado en la organizacion.

. Estoy identificado con la labor que realiza la organizacién?
¢, Cual es la Mision, Vision y Valores de la organizaciéon?
¢ Cuales son las metas que tiene la organizacién?

¢, Cudles son los valores que diferencia a tu empresa?

o A LN =

¢ Como se transmiten y comunican (Misién, Vision, Valores, Metas) a los

empleados? ;Como trata la empresa de inculcarlos?

6. ¢Como se comunican las normas que existen? ; Como se fomenta que se
aprendan y se cumplan®?

7. Podria decirme, ¢ cuales son algunos puntos del reglamento interno de la
organizacion?
¢ Cuales son sus funciones como representante de |a organizacién?
¢, Cual es el procedimiento para mantener a ios colaboradores de la
empresa informados?

10. ¢ Qué tipo de informacidon se maneja?

11.,Cbémo considera que es la comunicacion dentro de la organizacion?

12. ¢ Estoy informado sobre todas las acciones que se realizan en FUPPRE?

13. ¢ A través de gue herramientas lo mantienen informado?

14. ; Qué herramientas de comunicacion son impoertantes para ti?

15. ¢, Como considera el liderazgo dentro de la organizacién?

16. ¢ Existen opciones para que los colaboradores expresen sus observaciones,

propuestas o comentarios sobre su trabajo?
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17. ¢ Se toman en cuenta las opiniones y propuestas de los colaboradores?

18. ¢ COmo se comunican las actividades que deben desempeiiar los
colaboradores de FUPPRE?

18. ¢ Hay una planeacion para determinar los objetivos que se buscan?

20. ; Cémo es evaluado el logro de los objetivos?

21.;Con qué frecuencia se lleva a cabo una supervision de actividades?

169



	Título: Estrategias para fortalecer la cultura organizacional de FUPPRE

