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4GRADECIMIENTOS

Las diversas tareas que he Jdesompefindo en empresas de gran magnitud
han permitido interiorizarme del problema que constituye 1z comunicacién entre
!
£l personal que las inbegra, tema que ha desportado mi preocupacidn, no sélo
For el inturds humano que encierrn, sino también, por la repercusidn scondmica
Que puede tener sobr. la empresa,

En los Ultimos aflos sl tema de las comunicacionss ha ido adguiriendo

crecionte importancia, siendo considerado un la actualidad como clemento esene
1

ial en ¢l 4rea de las relaciones humanas, En nuestro pais, <l estudio de las
iomunicaoiones en 1a empresa ¢s tratndo en 1a Facultad de Ciencias Econdmicas
éa Bucnos Aires, principalmente en las citedras de "idministracidn de Personal
Relacioncs Industriales" y en la de "GControl y Relaciones Pdblicas de los Ne-
ocios", Por otra partu, instituciones especializadag como ¢l Inmstituto Argenti
no de Dircceidn de Bmpresas, I,D,E,L., Fundacifén reintina de iltos Bstudios de
i2 Empresa y Centro irgentine de 1a Productividad estin contribuyendo a difundir
61 tema, que finalmente comicnza 2 tener 1a importancia que en otros pafses
dprincipalmante Estados Unidos) ha merceido y donde posce 1a mAs alta prioridad
en muchas rounionss d¢ directorio y asamblens obreras,
Debo tustimoniar mi gratitud 2 los integrantes de la c4tedra de "Con-
trol y Relaciones Pdblicas de los Negocios" que durante messs siguieron el desz
|
rrollo de esta tarea, EL Dr, Juan Llamazerss, Profesor Titular de la misma, me
brind§ una valiosa ayuda inicial con sus consejos sobre el desarrollo dsl traba
jb v gufa bibliogrifica, vinculfndome ademﬁs’con personas aépecializadas &n Co-
municacioncs, El Dr. Radl E. Cuello, antériormente, me sugirié ¢l tema y junto
con el Dr, Llamazares leyd los originales haclendo observaciones de gran impor-

tancia acdrca del ordenamiento y terminologfa a utilizar,
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i “1 Jr, uardo Groba, profesor de la c4tedra de "idministracidn de Per
fonal y Relaciones Industriales®, contribuyd de mensra wspecial con sus comentg
rios acerca del tema desarrollado, EL Dr, Luis V. Galeano, jefe dé invustigacio
%es o informacién de¢l Institubto de Filogsoffa del Dereccho y Sociologia de la Faw
¢ultad de Derscho y Ciencias Sociales y profssor de¢ Teorfa de la Comunicacidn y
Qrganizacién Industrial de la Fundaciln Argentina de Ailtos Bstudios de la Empre
sa, puso 2 mi disposicidén su nutrida biblioteca espscializada sobre el tema y

puntes de trabajos efectuados, Los scliores Javier I, Gomboa, gsrente de finane
qas de Ducilo S,A., Angdl Bedrack, asesor psicotéenico de Sudamtex S,A, & Ismael
Vidi, coordinador de comunicaciones de Esso S.%:.P.\i, me brindaron su colabora-

ién, producto de una vasta experiencia,

También debo agradecer al Dr, Hector Jasminoy, intsgrante de la Comie
sibn de Relacionss Laborales de 1la Unién Industrial Argentina y al profesor
F&ank Hellsr, experto en capacitacién de ejecutivos ds la Organizacidén Interna-
cional del Trabajo las sugerencias efcetuadas en el transcurso}de esbs trabajo.
| El Sr. Rogslio Calabresss, subdirecctor de 1la Biblioteca de esta Facul
tad, es acreedor a mi reconocimicnto por la ayuda brindada en 1a bsqueda del
nhevo material bibliogrifico insorporado a 1a misma,

| Finalmentu,.quiero seflalar ¢l gesto del encargado de publicaciones de
la National Association of Manufacturers de New York, que selecccoiond y me remie
tié gran canbtidad de material de esa \sociacidn vineulado con el tema,

| A todos ellos les expreso mi profundo mgzenoccimiento por el tiempo que
me dedicaron, como también por sl intercambio de ideas y experiencias, Con todo,
eé exclusivamunte mfa la responsabilidad por cualquier error o afirmacién disecu

tible,

Buencs Aires, Agosto de 1962



wid O

INTRODUGCCTION

En cshe trabajo se describen y detallan los procesos de transmisién de
gnos realizados entre las personas y gruwvos de personas integrantes de la eme-

enomindndoss comunicacidn 2l proccso por el cual un emisor transmite un

c" 5]
7]

onjunto de signos 1 un rocepbor mediante un mensaje o informacidn, que sigue
A

«

anales de transmisién (por sjemplos la via jerdrquica) y utiliza medios matew

&r
>

riales para ser expresado (12 voz, la imprenta).

1

Entre los autores que tratan sl toma de las comunicaciones en la empreg

2, o5 unfnime la opinidn acerca de 1a necesidad de que las mismas sigan un prg

19)]

eso do doble via con ¢l fin de obtener su mayor sficacia, Es indispensable, no

Q

! ° e
olamente que el emisor (¢n adclante denominado B) haya emitido bien la informa

1]

cfidn, sino también que conozca que ¢l recoptor (vn lo sucesivo llamado R) la ha

rrcibido ¢ inturprotado corroctamente, Para que ello ocurra ¢s necosario una
rospussta de R quu atestigle la corrccta recepeién del mensaje. Vale decir, que
ul ¢squema inicial B ___, R debe complementarse con E «— R, 0 lo que ¢s lo mise
mp, un proccso de doble fa1z B «u R,

En lo refuvrente a2 los tipos do funcidn descmpefindos por las comuniche
clones pueden sefialarse los siguientoss
‘ a) refurentes a 1a polftica u objetivos de la c¢mpresa y a 1as bareas

necesarias para llevarla 1 caboy

b) refervntes a aspectos relacionados con 1la manifustacidn de tensiones

ontre los miembros de 1a empresa,

Dice Margot-Duclot acsrca de estas funcionsss "Bajo todas sus formas
14 comunicacién llena dos tipos de funeidn. Una informacidén (en sentido general)
Pucde sor enitida por E ya sea con vista a influenciar a R (se travard de un pe
dido, una orden, una consigna), ya sea con vista 1 informatle (informacién en
OM sontido corriunte), ya sea simplementc para permitir a © CXProsar a R suU ¢S~
tado de tun81on, sus sentlmlunnos favorables u hostiles. En los prlmoros dos csa
sos 1a funeidn de la comunicacidn ¢s la de actuar sobre R, provocar ¢n £1 un
cambio «s¢ 1a llama instrumental-, Por el contrario, ¢n ul tercer caso ¢s B
quien sc modifica con su propia emisién repercutida sobre R, El sentimicnto cal
ma su intonsidad al expresarse, la tensién se disuelve al manifustarse a otros
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~13 comunicacifn tendrd una funciln consumidora o catdirtica-® (1)
Fara cumplir cstas funciones 1a comunicacidn deber? permitir no sélo
Ll conociniento de objetivos y rusponsabilidades, sino que tambidn deberi hacer

posible 11 superacidn de las tunsiones existentes enbre los individuos o grupos

mediante 1a expresidn catdrtica de los sentimientos. Depends en gran parte de
su correcto cumplimicnto, 1la organizacién eficaz del grupo de trabajo y el desa
rrollo d¢ relacicones arménicas entre sus miembros.

Un roquisito esencial para que la comunicacidén ss efectdc en forma

eficaz, s que s¢ rualies on B2l forma que permita 2 1la personi O pPErsonas It

pepboras dol mensijs 1 correcti interprotacién del contenido del mismo. Esto
|
gue parfee olomental no lo es en la realidad y frecucntenvnte analizamos mensam

85 gqu& pesu 2 haber sido formalmente bien emitidos, llegin al receptor con ang

1

o

171128 gue distorsionan su contenido.

Sobre este punto sefiala W.J.H, Sprott: "Inclusc en el caso de que las
palabras reales utilizadas sean comprendidas, pusden (¥ lo son demasiado a menu
¢o) ser interpretadas con un sentido completamente diferents del que les atribu
¥¢ gquien habtlaba, Lo que se dice es rocibido por quien escucha dentro de un mar
¢o du reforcneit que para €1 contribuye a dar a las palabras su significado. Hs
ts marco de refurencia incluye no solo los mecanismos mediante los cualos come
prendencs literalmonte 1n palabra hablada, sinc tambiln una serie de actitudes,
gxpectativas, tumorus ¥y sospuchas qus 1 vecus nos impiden comprender lo que la
otra rerscna realmente quicre decir, Su tono de voaz, sus gestos, sus actitudes
scn significativas en ¢se sentido! (R),

Las funciones que desempsiian las comunicaclones se ven frecuentements
}ificultadas por 11 estructura jerdrquica que rige a 11 empresa, la cual difi-
culta los contactos entre niveles, hace fluir rigidamente la informacidn 2 trae
wis de canales oficialus y restrings 1o camunicacidén entre las personas, distri

buyendo 2l mismo ticmpe 1a informacidén on forma desigual,

(1) MARGOT-DUCLOT J, - "Les Problemes de Communication dans les @roupcs de

Mg emre - s T i} Tira 1T e Ay etrmale T o~ e - AT —~ B g b £ .
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icerca de este problema dice Margot-Duclots "La sstructur: jerdrquica
instituye sobre todo y wor definicién, un sistema de relaciones de prestigio
qus tiende 1 dusarrollar aquf y allf actitudes defensivas" (3).

En todos estos aspsctos, la sstructura jerdrquica apareja mdltiples inp
convenivntes en el terrenc de 12 comunieacidn, algunos de los cuales son frecusn
tess interrupeidn ds 12 comunicacidn, distorsidn voluntaria e involuntaria, su-

ey
AT

leeeién inadecuada 3¢ datos, e

L
Y

l Al mismo tiempo, sl cTedjm%ento de ig empresa moderna ha obligado a
aislar funcionalmente a los diversos grupos que la componen, limitando contace
%os entre sus integrantes, Esto, sumado A que 1ln comunicacidn se gstablece por
la rutins sefialada en la via jerfirquiea, influye en que estos grupos s¢ organie
¢sn en unidades cerradas con sus propios marcos de ruferencia quéncoﬁo So Vera
Zs alelante, constituyen un nuevo obstfculo para la comunicacidn, ya que el men
saje transmitido podrd sstar distorsionado por todos los factores que forman las
personnlidades del emisor y receptor, Sus idens, experiencias, frustraciones,
ﬁﬁbitos vy objetivos determinarin la actitud mental y afectiva con que se emita
g reciba el mensaje,

Estas difipultades que se manifiestan en el desentendimiento, existen

7n todos los campos de las rélaciones socinles, Nos referiremos nl sector espe-
eial que estd comprendido por el 4rex de las relaciones humnnas en la empresa,
‘» En los Gltimos afios, 12 industria en generz:l ha comenzalo a dar cre-
aiente importineis al papel de las comunicaciones dentro de la empresa, No obsa
tante ello, lo Unico que hs sido mejorade es el conjunto de medios rara comuni-
Jarse, siendo aGn frecuente la confusidn entre estos medios y la comunicaciég
Gomo pProceso,

El adelante de las ciencias vinculadas con los fendmenos materiales,

permite disponer actuialmente de medios que aparentemente, pueden llevar al enten

dimiento entre los hombres, Lz premsa, 1o radio, el teléfono, la televisidn,son
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medios que la emprest tiene 2 su digposicién para transmitir informacién al
personal, Pero frecuentemente, ssta informacidn no es deseada o entendida por
el mismo y a menudo es rechazada, No es raro entonces que muchos conflictos lam
borales sean resultado de est: comunicacidn imperfecta, ya que el diflogo no po
{dri ser establecido eficazmente, pues cada parte atenderd més que 2 las palabras
del interlocutor, a las intenciones que encubren, sean verdaderas o supuestas.Se
‘hablarﬁ de mejores silarics o condiciones de trabajo, pero una parte podri pens
sar en la subversidn de los trabajadores y 1la otra sospechar 1a explotacién del
capital,

| Segin Tiffin y McCormicks "Este vacfo en 11 comunicacidn dentro de la
lempresa no fué siquiera reconocido como, tal dur inte muchos atios. Los problemas
cada vez mayores de la gerencia y el trabajo, que han tenido que resolver las
organizaciones que han hecho la historin relativamente reciente de 1la industria
han servido para que la gerencia concentre su atencidn en el 4rea integral de
1las relaciones con los empleados, Probablemente a este cambio de actitud obedez
e2 el que las comunicaciones hayan llegado a ser consideradas como un integran-
te esencial para las relaciones con los empleados" (4).

Los inconvenientes en la realizacidn de comunicaciones eficaces en la
empresa de nuestros dfas, han aumentado a medida que el tamafio de la misma ha
Fdo creciendo. Esto no quiere decir que en la pequefia y mediana empresa no se
produzean inconvenientes en los diversos grocesos de comunicacidn, pero la verw
¢adera vroblemitica de la comunicacién se produce con el alejamiento ¥ despersg
nalizacidn de 12 direccidn que ocasiona la desaparicidn del trato directo entre
%os niveles mis alejados, siendo reemplazado este contacto personal con diver-
sos medios de comunicacidn, que en dltima instancia informan, pero que en la ma
yorfz Jde los casos dejan poca oportunidad 2 la necesidad humana de entenderse,

Dentro de las funciones necesarias para la vida dela empresa hay mu-

ahas que pueden ser hechas y lo son muy eficazmente, por métodos puraments
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téenicos. Pero aguellas funciones reiacionadas con el control y direccidn de
hombras, necesitan la libertad de expresidn individual que solamente el hombre
#uede tener y dar, Querer dirigir seres humanos sobre 1a base de conceptos fiw
jos e inmutables sin tener en cuenta variables ds tiempo, lugar, circunstancia
personalidad, s, no solimcenbte menoscabar 1a inteligencia y afectividad huma-
nas, sino también inutilizar sus capacidades creadoras.
| Acerca de este punto dice el Dr, Llamazaress "La direccién cientffica
%iene mucho de ciencia, que es mente y algo también de arte, que es emocidn.Y como
odo anflisis comienza y termina com el individuo, también la empresa, para su
rogreso evolutivo y 2 pesar de las limitaciones humanas, debe comenzar con el
ujeto, que la crea, la dirige, le da vida productiva y es, en cuanto consumidor
que satisface variadas e incesantes necesidades el determinante final de todas
gus preocupaciones! (5),
Con el fin de tratar ol tema de lis comunicaciones, debe comprenderse
ue un2 organizacifn industrial no s solamente una agrupacidn de bienes -mpara
dos por determinadas normas jurfdicas y un conjunto de individuos que actdan en
vista a 1a satisfaceidn de sus necesidades scondmicas, Debe considerarse que
hay algo mis que necesidades econémicas, Bxisten sentimientos, afectos, desenten
dﬁmientqs, frustraciones, oficializacién de normas rutinarias que regirdn las
relaciones recfprocns y las personas que vivan cntre esas normas llegarin 2 ree
cbazarlas o aceptarlas reaccionando en relacidn con ellas,

No es 4o oxtraflar entonces, que cuﬁndo este conjunto de normas no se
aflapte 1 las necesidades bfsicas de las personas gus deberdn regirse por ellas,
1a comunicicién sv vea dificultada, El desentendimiento podrd provoear conflic-
th ds trabajos y creard un climr fabril hostil y desconfiado, pudiendo llegar
a produoir el desprestigio de 1~ direceidn y ocasionar verdaderos estados de

naeurcosis en el trabajador.

(5) LLAMIZAKES JUMN -~ "Empresas Modernash « IL.A,Rili ~ 470 1955 - p§g. L1,
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Es oportunc citar 1as palabras de C, Rogers acerca de las consecuencias

2nfmicas que sobre las personas pueden tener las malas comunicaciones:

"Toda 1la tarea de 1a psicoterapia Cbnalsto principalmente en lidiar con
Has f1llas de 12 comunicacidn. La persona con &eSuqulllbrlo emocional, el neuro
tico, sufre primero porque se¢ ha roto la comunicacién dentro de su persona y se
Eundo porque como consecusncia de esto ha sido dafiada su comunicacién con los
emis, Para decirlo de otri manera, el neurdtico tiene partes de su yo que han
pido reprimidas, o que han sido obligadas a no munlfostarse, o gue han sido blg
ucadas de modo que y2 nc se comunica con 1a parte consclente de su personallcad;
si esto sucede, se provocan distorsiones en las comunicaciones con los dem4s
ndividuos, de modo que 81 sufre tonbo en sus relacionss con otras personas co-
mo dentre de i mismo.
#La tarea de 1a DSlCOtuT 2pia es conseguir, mediante cisrto vinculo
&on ¢l que practica 1z curacidn, qus €l individuo pueda establecer buenas co-
municaciones dentro de si mismo, Una vez que esto se consign, puede comunicarse
4s libre y eficgzmente con otros, Podemos decir que 1la psicoterapia ess buenas
craunicaciones entre las personas y dentro de ellas" (6).

Como pueis obssrvarse, ¢l problemn de 12s malas comunicaciones no es
\
solaments de cardcter econdmico on lo referente 2 1la mayor o menor produchivie
dad, sino gue es mis grave y concierne directamente 1 12 salud del hombre que
rabaja,
En nuestra opinidn, una de las cuestiones que adn tiene que solucionar
1 modern: organizacidn industrizl, es la de lograr mediante buenas comunicacig
neés,; vl entendimiento entre los intugranﬁes de los mfs altos niveles hasta la

mhsa Ze trabajadoreus, 2 través ds todas las jerarquias intermedias, Para ello,

tgnto 1a comunicacidn descendente como la ascendente deben transmitir informa-
cﬁdn a través de la via jerdrquica sin deformarla, El canal a recorrer en ambos
casos s el mismo pero las dificultades pusden ser de Indole distinta., En la cg
mynicacidn descendente, generalmente prevalece el criterio 1dgico, frfo, ten-
dlente a la eficiencia, Su finalidad e¢n la mayorf=s de los casos s originar Ac-
ciones referentes a asuntos tangibles, Bn 1la ascendente, el mensaje frecuente-
mgntu gs de Indole relacionada con emociones y sentimientos, mfs intangibles y

manos racional,

(6) ROETHLISBERGER F, y ROGERS C.- "Barreras y cuentes para la comunicacidn" -
Citado por B, Bursk cn "El Factor Humano en 1a Direc-
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En opinién de Roethlisberger, expresada en "Management and Morale',

{as reacciones de un individuo frente a otro, o de diferentes grupos entre si,
?ueden clasificarse de acuerdo con los grados de intimidad a que ha llegado la
elacifn, Los grados de intimidad o comprensifn pueden disponerse en una escam-

1 y expresarse en funcidn de 1a distancia social, Esta dltima mide las difsren
|
clas de intereses y sentimisntos que separazn a los individucs ¢ a los grupos en

Are sf. 1 su vez csbas diferencins de suntimientos e intereses influyen en las
distintas significacicnes gue diversos individuos pucden atribuir a un mismo
nsaje,

"La comunicacidn es de vital imp-rtoncia en la integracidn eficaz de
cualguier grupo o conjunto de grupos, qué forman 12 industria, &4 pesar de tener
mpchas palabras en comin, las personas y grunos con experiencias distintas y que
opupen Jistintos lugares en 1li sociedad, pueden variar infinitamente sus actitu
d¢s mentales, Bstas diferencins en los modos de pensar y en las formas de ver
la#s cosas suelen hacer 2 veces, casi 1mn051olb la ¢omunicacidn, El téonico exe
pérto, con su vocabulario preciso y 18gido, tiene dificultades on comunicarse
con una persona lega, Las formas usuales del pensamiento de un hfbil fabricante
de herramientas, por ejemplo, son CJmpletamenue diferentes de las de un obrerocg
rgnte de cwp301dad para comprender las miquinas. T-mbién se difercncia de la for
m3 dé pensar del ingeniero, del contador, del experto en CUmpr’s o del director,
Caomo se dice generalmente, la gente que tiwne distinta forma de pensa® no se com
phende,

"Si en una organizscidn industrial ha de haber una comunicacifn satis
factoria entre los Jde arriba y los de abajo, estos diferentes modos de pensaw-
iento deben reconocerse con mfs claridad, El mismo simbolo no tiene necesariae
méﬁte igual significado par: los diferentes grupos, La mayor parte de los sfmbg .
los no solo sefialan algo, sino que también-llevan en sf ciertas emociones" (7)

La distancia social puede ser mayor o menor, ¥y relaciona sn forma co-
rrelativa a los extremos que une, dado que 1la variacidn de 1a actitud de un eXe

tremo provoca la variseidn correlativa en sl otro,

|

i
ci? social extrema estf relacionada con 1la direceidn y la masa de trabajadores,

En la estructura jerdrquica de una organizacidn industrial, 1la distan

pudiendo denominarse 2 los primeros "director" y =2 los segundos "dirigidos", Si

i o pr————————

(7)1ROETHLISBERGER F. = "™anagement and Morale! - Harvard University Press -
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bisn hay otras distanciss soddiales; de acuerdo con los niveles que se consideren,

es preferible analizar los extremos por tener wmotivaciones t-mbién extremns, que

: ).
pe prestan mis ficilmente a la comparacidn,

i

tremos (8)s

EL DIRECTOR

L) Por impulsc productor, por tenden-
cia creadora o codicia, exigs el
mayor rendimiento posible del tria-
bajador,

Tiene interds ¢n hacer ejecutar el
trabajo lo mds rdpidamente posible,
porgue 1a ganancia serd mayor,

) Es partidario ds jornadas largas,
porque piensa que le prolucen més
beneficio,

Quiere las mayorus ganancias posi-
bles y tiende 2 pagar mal o insufi
civntemente 21 trabaj=lor.

E) Por prineipio de dignidad o por mo
tivo de¢ organizacidn, exige estrig
2 obeliencia del trabajaior,

Por su posicifn predominante, ala-
ba poco y censura mucho.

Pucle reprenider impunemente a tow-
dos los trabajadorcs al exigirles
la ejecucidn de un trabajo.

1 causa de su posicidn elevada, le
parece poco importante la adhesidén
de los trabajadorss,

Puede dsscuidarses su posicidén pre
ponderante puede sufrir poco por
ello.

El cundro siguiente presenta algunas de las mobivacdiones de mbos €Xw

EL DIRIGIDO

1)

NO tiene siempre la ambicidn de produ

cir lo m4s posible, porques

a) 12 tarea le es indiferente, o

b) sus facultades no 2leanzan para
sllo,

Cuando no trabaja de acuerdo con el-
director, no tiene ningln interés con
hacerlo rapidaments, lo cual supone
drfa mayor cmpleo de sus fuerzas.

s partidario do jornadas cortas, por
que si no, se cansa mucho y no pusds
dedicarsse 2 sus asuntos privados,

Quiere ganar lo mAximo posible y por
tnto ser bien pagado.

Por el mismo principio de dignidad y
para defender su independencia, se
opone 1 la obediencia estricta,

Por 1a necesidad de fortalecer su per
sonalidad, dessa la mayor alabanza y
12z meénor censura posible,

No puele Jirigir ninguna crftica con
tra los jefus, so pena de makas Cole
secusncias,

A causa de su posicidn subordinada,
cuyn elovacifn es facultad del jefe,
est4 1 merced de 1a voluntad de é&ste,

Debe estar siempre en buenas condieio
nes, para qué consideren su valer y

mejoren su posicién,

(8) BAUMGARIEN F.- "Psicologfa de las Relaciones Humanas en las Fmpresas! -
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10) Tom2 2 mal que el trabajador no 10) Se encja cuando se le hacen exigen
atienda 2 los intereses de la om=- ¢cias unilaterales,
Prosa,

Este cualro, en el cual figura solamente una parte de los motivos de
tensiones entre los extremos de la pirdmide industrial, debc tenerse particular
| mente en 6uenta al hablar de comunicaciones.

Para estudiar las comunicaciones en 12 empresa ¢s necesario ordenar
creviamente las ideas sobre los fendmenos Je 1a comunicacidn en general, Este
ordsnamiento es objeto de una disciplina denominada Teorfa de la Comunicacién,
qus s una forma del conocimiento que trata de unificar observaclones y leyes
sobre los fendmenos sociziles que permiten a los hombres relacionarse y enten-
“derse,

La Teorf: de 1la Comunicacidn requiere el apoyo de diversas ciencias ¥
pusde a su vez constituir capitulos importantes dentro de cada una de ellas, Eg
‘ |

t2 teorfa, de gran importancia actual es Je reciente elaboracidn aunque el pen-

sar sobre 13 comunicacidn es tan antiguo como ¢l mismo pensamiento filosGfico,

La Teorfa le la Comunicacidn comprende un sector de teorfa general y

otro de teorfa aplicala, constituyondo bl estudio de las comunicacionss en la
|
kmpresa una parte e la teorfs aplicada que deberf, necesariamente, basarse en

: 2

}os conceptos fundamentales de 1la Teorfa General de¢ la comunicaéidn, siendo por

110 imprescindible comenzar con el ordenamiento de los conceptos bdsicos de la

Lomunicwcién.

Hemos considerado necesario analizar el proceso le la comunicacidn en
general, los conceptos de comunicacibém formal e informal y los medios,métolos y
dontenido en relacidn con las personas componentss de 1l empresa, En el proceso
de comunicacién tombién debe estudiarse el rol de las nterferencias, ya que la

Teorfa de la Comunicacidén ademds de estudiar en forma ideal dichos procesos,




-29-

dgbe observar 1a realidad de los wismos y tender al perfeccionamiento de la ela
b#raci5n, emisifn, transmisidn, recepcidn ¢ interpretacidn de la informasién,

T3l es &1 orden metodoldgico que se seguird en este trabajo.

5)
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CALPITULO &

ELEMENTOS D% LAS COMUNIC .CIQNES

Para estudiar los problumés de las comunicaciones que se entablan en
La empresi, os necesario establecer de antemano cufles son los vlementos funda-
mentales de toda comunicacidn y definir el significado que se les dar5 en este
Lrabajo. En 12 figura 1 se representa a2 un emisor (E) transmitiendo informacidn

un receptor (R).

En las piginas siguicntes serdn analizados los elementos que se deta-
ilan 1 continuacidn y que consideramos bisicos en toda comunicacidn (9):
1) Emisor y Receptor
2) Signo
3) Lenguaje = lengua = habla
4) Filtro
5) Informacidn
\ 6) Intencionalidad

7) Marco d¢ refercncia

EM;SOR I RECEPTOR
Cuando dos personas s¢ comunican, una de ellas transmite algo a la

okra nmediante un signo o conjuntc de signos, que constituye la informacién o

ménsaje emitido. L2 persona que emite estu mensaje o informacidn es denominada

e%isor v 1a que lo reeibe receptor. Entonces, en todo proceso de comunicaciéﬁ,

emisor ¢s la person2 que emite informacidn y receptor quien la recibe, de donde
puede infurirse, quc para entablar comunicacidn debe existir necesariamente un

sujeto que emite y otro que recibe informacidn.

(d) Segdn el tive de comunicscidn que se realice pucden intervenir otros elemen
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A lo largo lel proceso de comunicacidn los papeles de emisor y recep-
tor pueden cambiar constantemente, convirtiénlose el emisor en receptor y vicew
versa, Un aspecto importante frente a toda comunicacidn es alvertir si el emi-

« e : 5 a1 wmd s pdnarty o s s 4 . 4 i
sor es realmente el e¢misor originario de 1n informacidn, o en caso contrario, si

s retransmisor de la misma, s decir, alguien ubicado en el proceso de comuni-

cacifn y de quien no parte la informacidn originaria sino que se¢ limita a reci-
birla de un emisor vy retransmitirdka a un receptor, Esta distineidn es de vital
importaneia, ya que on algunos casos (por ejemplos rumor) la distorsidn de la
informacién originaria se debo principalmente 2l papel desempefiado por los re-

ransmisores,

SIGNO

El signo es 12 unidad primaria del lenguaje y su funcidén es represen

ar algo, siendo ese algo 1a significacidn del mismo, Es decir, que ol signo
ademds de "soer por sf mismol tiene un2 naturaleza escncialments representativa,

Medinnte el signo los sercs racionales comunican, o pretenden comuni-

¢ar 1lgo concernients 2 su propio saber y suntir, dependiendo de 1= fidelidad
Lon gue ¢stos signos s transmitan al receplor y sean recibidos e interpreta-
dos por Este que el enisor logre transmitir ¢l verdaldero signifieado gue quiso
Lqr 1 Su mensaje.

Husserl indica que "adn cuando expresidn y signo se usan 3 veces como

élnonlmos, no siempre coinciden, lsf,tolo signo ¢s signo de algo, pero no todo

signo tiene una significacidn, un suntlio expresado por &l signo., M4s afn, en

muchos casos no pusde ni siguiera decirge que el signo designa aguello de lo

cuil ss llamado signo, y 'aln en el caso de que este modo de hablar sea justo!

?roglguc Husserl hay que observar qus dasignar no vale siempre tanto camo aquel
significar! que caracteriza las expreusicnes"(10).

i En el campo de las comunicaciones lo importante es percibir sl verda-
\
dero sentido lel signo, es decir, lo qua realmente quiere significar el emisor

L N —

(10) FERRATER MORLA Jo= "Diccionario de Filosofia" - Ed, Sudamerieana - 3a, Edic,
Buenos Aires - Afio 1959 - pig. 866,



=33
!
\
!
c#n el mismo, Tste conocimiento completo, cierto, verdadero, que no deja lugar
aidudas s lo que Husserl denomina "significar",

Lz palabra, hablada o escrita, es solaments uno de los muchos signos
con los que el hombre puede comunicarse con sus semejantes y al hablar de comue
nicaciones l1a idea de signo debs scor considerada en base al conceplto mmplio de
lenguaje, es decir, que el signo no es salamonte la palabra sino también cual-
gquier otro elemento significative que denote estalos de 4nimo, conocimientos o
adtitudes humanas,

Acerca de este¢ punto dice Paul Pigors: "la comunicacidn es mucho me-
nds simple de¢ lo que nos damos cuenta ordinariamente y el significado eg més
que un asunto de hechos 1dgicos. En consecuencia, las palabras s8lo pueden ha-
cer una pequelia parte al crear un entendimiento" (11).

En lo referente 2l estudio de los signos, la Semibtica, o Teorfa Ge-
neral de los Signos, establece tres tipos de relaciones con respecto 2l estudio
de los mismoss

\ 1) En primer lugar, todo signo pertenece a un lenguaje y las relacio-
nes de los signos entre sf da lugar a la sintdctica, o estudio de
estas relaciones,

2) Los signos tienen una significacién, quieren signifiear algo. La
relacidn de los signos con lo que los mismos significan es estue
diada por la semintica.

i 3) Finalmente, Ios signos se relacionan con los sujetos que los emi-
ten y los reciben, Tsta relacidn entre el signo y los hombres que
, 1o utilizan es estudiada por 1z pragmitic ;

P —————————

(119 PIGORS PAUL ~ "Effective Communication in Industry" - Nation2al lAssociation
‘ of Manufacturers -~ N, York ~ Afio 1949 - Introduccidn,



de la siguiente formas (12)
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Esta triple relacién de los signos es esquematizada por I.M. Bochenski

SINTAGTICA

los hombres

PRAGMATICA /

. SEMANTICA 1lo dignificado
SIGNO (/. :

/A
N
¥

) /!

Otros signos

Folix Kaufmann (13) distingue cinco grados de interpretacién del signi

ficado de los signos recibidos:

1~

un determinado fendmeno puede ser interpretado por ¢l receptor de
la comunicacién como s&ggo,como exprosifn del propdsito de una co
municicidn cuyo sentido todavia desconocsy

1 fondmeno puede ser intorpretado por el receptor como signo de
unq comunicacioe de un sentido doterminado, es decir, captado en
1a intcrpretncidng

el receptor puede inforiridel sentido de 11 comunicacidn el fih de
1la misma, es decir, dc lo que ¢l emisor de los signos quiso decir
se concluye lo que c¢on ello pretendfa, al dacir lo que dijo en tal
ocasidng

el receptor de la comunicacidn puede inforir del sentido y del fin
de la comunicacién captades por €1, pero on todo caso, en unidén
con obtros hechos gque le son con001ﬁos, 1as circunstancias que llg
varon al emisor a la idea de emitir signos, conocerd el "po:t:‘qu,é'u
de la emisifn de los mismoss

el receptor puede y no pocas veces lo hard, concluir de la comuni
cacién factores, por cjemplo, rasgos de caructer, que no pertene-
cen al sentido ni al fin de la comunicacidn ni tampoco al por qué
de la misma,

(12) BOCHENSKI I.M. - "Los métodos actuales del ponsamientol - Edit, Rialp S.A.-

la, Edicifn - Madrid - Aflo 1957 - pig. 73.

(13) KAUFMINN FELIX - ™oto? ologia do las ciencias Sociales" - Fondo de Cultura

la, Bdicifn - Mexico - Aflo 1946 - pdg. R10.
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En ol siguiente ejemplo, Kaufmann distingue los cinco grados de gigni
| inserpretasilng

1 ~ "El eapitén de un navio inglée observa el 6 de Agosto de 1914
piertos movimientos de un objeto coloreado, y supotie que hay
que interpretarlos como sefiales de bandera, sefiales Spticas Morse;
2 - "Descifra las palabras -'Neptuno 68 grados 17! latitud norte, 12
grados 17' longitud ceste con 10 metros cdbicos de agua en las
mdquinas® es decir, ha captado el sentido de la comunicacidng

3 - "Concluye de aqui el f£in de la comunicacidén, que eonsiste en ro-
. elamar ayuda de su barcos.

4, = "Interpreta por qué el bareo Neptuno pide ayuda, ha sido debldo
a un choque con un "igebergh, el que ha sido sefialado eomo pre-
sente en estos parajes;
‘ 5§ = "Finalmente, deduce de la llamada que en el Nepturo, del que se
| conoce que es un barco alemdn nada se sabe de la declaracidn de
! guerra, porque de obra manera no hubiera adudido en busea de
auxilio a un barco enemigo® (14)
| En esta descripeidn se cbserva el anilimis de los distintos grados
!da interpretacidn del significado de un mensaje, que puede ir desde la capa su-
lzerficial, el mero conocer el signo sin captar su significado, hasta el conoei
miento de las finalidades persdguidas por el emisor, y, aln, a rasgos de aarfdier
o elementos significativos que no estaban en la intencidén del emisor al trans-

g
nitirlo,

F&NGUAJE, LENGUA, HABLA
: Todo emisor debe reecurir al lenguaje para poder emitir informacidn,
}ﬁpliéando sl concepto de lenguaje la nmanifestacidn o expresidn, consciente o
1neonsciente de idéaé, estados afeéti&os o astitudes por medio de signos,

Bl estudio de las comunicaciones estd vinculado con el del lenguaje,
ya que los fenbmenos de la informacidn se desarrollan principahnente en su
campo y toda informacidn estd compuesta nécesariamente por signosy pudiendo

ser clasificadacla misma de acuerdo a los signos que la componen eng
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a) Informacién compussta por signos linguisticos
b) Informacidn compuesta por signos no lingiisticos
¢) Informacién compuesta por signos lingliisticos y otros signos del

| lenguaje
| Segin Ferdinand de Saussure (15) el estudio del lenguaje comporta
405 partes principaless una esencial, que tiene por objeto la lengua, que es

social en su esencia e independiente del individuc, y otra secunlaria, que ticw
ne por objeto la parte individual del lenguaje, es decir, el habla,

La lengua es la parte social del lenguajs, extorior al individuo,
qu por si solo no puede crearla ni modificarla y no existe més que en virtud
de una especie de contrato entre los miembros de la comunidad.

Los signos correspondientes a la lengua suelen considerarse tangibles,
y% que la eseritura puede fijarlos en imégenes convencicnales, Bsta posibllidad
de fijar las cosas relativas a la lengua es la que hace que un diccionaric pue-

da ser su representacidén fiel, pues "la lengua es el depbsito de las imigenes
afﬁsticas vy la escritura la forma tangible: de csas imégenes" (16)

Contrariamente a estas caracterfsticas de la lengua, serfa imposible
répresentar la infinidal de fendmenos qua caracterizan el habla y que estén re-
presentados por las combinaciones individuales del que habla y por los actos de
fonacidn necesarios para ejecutarlas,

| La lengua y el habla estén estrechamente ligadas. La primera es ncce-
s%ria para que el habla sea inteligible, pero &sta ¢s necesaria para que la
lengua se establezca, HistSricaments, el habla precede a la lengua.
i La lengua es una especie dentro del lenguaje que ssti integrada por

pqlabras habladas o eseritas y constituye la columna vertebral de toda comuni-

(15) SAUSSURE FERDINAND DE - "Curso de Linguistica" - Bdit. Losada S, A, - 2a.-
Edicidn - Buenos Aires - Afio 1955
(16) SAUSSURE FERDINAND DE - Ob. cit. pdg, 72



cacién, Las psculiaridades particulares de la lengua en relacién con

el sujeto que la usa, su espscial “modo de decir" ec el habla,

Estos tres ordenamientos deben henerse presente en toda comunicacidn

para poder llegar a una mejor comprensidn cel mensaie transmitido.

i
|
i 2

In gerente podrf darse cucnta de que un subordinado estd ner-

vioso por los gestos de sus menos o lo foima de senbarse (lenguaje). También

]
-

1_.)

podri distingnir sl funoicnario con culiura universitaria bien adquirida, por

la forma de unar el idlcma (Jengna: v coptard detallss individuales, giros que

e L zoctial g alyi
anoean Crigoiy godial Y ofUpUlion (:h:;bx.&)
1LTHO

bt ity

Bl soncepto do "Iil%ro” go roflere ol fenfueno por el cuwal un emisor
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,‘iﬁf"“"jQ T‘ L“ |i .A"' LC‘;J ei

TOSSS5 O ¥ wh proceso Je comusizacidn
verbzl entre doo Individuoss YAT que bohle 3 TET gus eseushz,seficionio la pre.
éencia Ge nnf ne o aue se dice ¥ 1o ague se
jscuchaa

"Ia infor“qc 1 e“‘mida por "A¥ mediants palabras, es en resiidad un
R p

conjunto dg accniszcimientios ! soglcos 7 slectroguinmicos ds eu provio cuerpo.

S1 corganiemc trabaja COU‘T“KQ‘ASEBH , 5 de una serie de "filitros® por donm

W; 1os hechos deben pasar, enhos de gue 4% los conozea § antes de que pueﬁa co
nicarlos a los demis en algma forma significativa, ccmo por ejemplos por ne-

dio de palabras del idioma inglér o ecpaBol¥ (18)

o

T
(l?) WENDELL JOHNECN « tThe fatsful precess of Mr, A, talking %o Mre BY -

Harvard Business Review - Enero 1953 - pig. 49/56
(18) WENDELL JOMIECN ~ ob, cis, pég. 5%
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La seleccifn de palabras que efectda MA" al emitir su informacidn

. constituye una pequefia parte de las muchas verbalizaciones posibles, signifi-

- cando el enunciado final del mensaje una fraccién de lo que habria podido decir,

Por su parte "B" filtrard aquello que considere més importante o sig-

nificativo el mensaje recibido, siendo el resultado de esta filtracidn el esti

" mulc final que iniciari una respuesta a A",

Al entablarse comunicacidén entre personas que filtran solamente ague-

llas coaas que tienen una significacién personal para ellas, o que filtran con

distintos criterics los datos posibles, es frecuente que la informacién se dis~

torsione provocando desentendidos,

INFORMACION

El signo o conjunto de signos emitidos por un emisor a unc o varios

receplores, constituye el mensaje traﬁsmitido que en este trabajo también se

dencminard informecidn,

Esta informacidn puede ser:
a) Primaria es la que va dol emisor (E) al receptor (R)

Ej.s El caso del préctico (E) qus ordena "babor" al timonel (R)

L

i B ~w~-‘-fmensaje}u‘wmn ;% ‘R
A\ e e .
N N

se_emite la informacidn

b) Secundaria es la verificacidn de que la informacidn ha sido bicn
reciblida e interpretaca por el receptor,

Ej.s ELl timonel (E) repite la orden "babor" al prdctico (R).
De esta forma, ¢l primer emisopr(préctico) verifica que
su mensaje fud recibido e interpretado correcctamente por

el primer receptor (timonel)
» TN
, \

P e B

DR \-, .,imansaje e ‘B

/- e
\ Y, .
~—
se verifica la informacién



INTENCIONALIDAD

| La intencionalidad significa el apuntar de la concieqcia en forma
‘activa, eligiendo, hacia el objeto del eonocimiento, Este cuncepto de la gnoseg
logia, tomado de E. Husserl (19) debe ser tenido en cuenta al estudiar comunica
clones, ya queezodo proceso de comunicacifn es fundamental analizar la actitud

bctiva de la mente en los comunicantes con relacidén a los elementos de dicho

roceso, con el £in de obtener la mejor interpretacién posible de la informaciénm,

ARCO DE REFERENCIA

Cuando un emisor transmite un mensaje, los signos componentes Jel mis
o tienen la funcidn de significar algo al receptor, estando dicha significacién
Einculada con la referencia que éste posea acerca de la informacidn recibida,
| En un artfculs publica’c en "The Manager“ dice su autors: Sir David
ndersont
"Al nombrar una cosa, el nombre no 81gn1f1ca la cosa en si misma. Se
rata de un rétulo de identificacién, L4 cosa en si es la 'referencial, y, des-
e luego, el significado reside en la referencia, no en el rétulo, En efecto, ni
a visifn, ni las tres lotras de la palabra 's-o-l!', ni ek sonido de dicha pa-
abra es ¢l sol, Son simplemente rftulos identificalorss que no tienen signifia
gacién en si mismos" (20)
\ En este caso, el sol en sf mismo, fisicamente ublcalo én un espacio y
Jiempo determinados serd la M"referencial, y el significado estard dado por la
isma y no por el rétulo identificadcr.

Bste problema de las "referencias" dificulta las comunicaciones, al
utilizarse frecuentemente r&tulos de identificacidn que tienen distinto signifi
cado para emisor y receptor. Dificultad que aumenta a medida que los rdtulos
ﬂasan de la identificacidén de objetos corrientes y materiales a conceptos mas
abstractos, tales comos bondad, democracia o justicia,

.

(19) HUSSERL EDMUNDO - "IAeas! — Fondo de Cultura — la. Edic.— México — Afio 1949



Por ejemplo: "Muchas psrsonas podrdn estar de acuerdc con la asercidn
e que: -Malos dfas corren para Inglaterra en estos tiempos-; pero para quc éste
Stulo habrfa gran diversidad de referencias. Un socialista doctrinario explica-
{a su referencia asf{: -Estoy de acuerdo. Es una confusifn espantosa, Nunca se
terminard hasta que todo se ponga bajo el control del Estado, y nos deshagamos
e la ruinosa competencia de la empresa privada, que antepone el bencficio per-
gonal al bienestar de la comunicad,
"La referencia en la mentalided de su empleador, serfa 1a siguiente:
o podrfa estar mds de acuerdo., Es imposible conseguir de nadie una jornada de
ente de trabajo. Estamos tan desveneijados con impuestos, restricciones y re—
lamentos, que hasta que no terminemos e¢on todo esto, y podamos largar a un
ombre cuando nos de la gana, y haya dos hombres esperando el puestc de cada
uno, no iremos a ninguna parte,
"emos, de esta manera, cusn facilmente puede haber unanimidad en lo
éue respecta al rétulo, con desacucrde total en lo que se refiere al significa-
o, El mal estd en que tanta discusi’n ge detiene al llegar al rétulo y nc se
canza el fondo del asunto en cuanto a referencia (21)

En este ejemplo se observa cumo la disimetrfa de referencias pusde
influir para que a un mismc mensaje se le den distintos significados, segtin los
onocimientos, actitudes y valores a que estd referido por los receptorss,
1 Al hablar de marco de referencia, nos proponemcs significar el con-

Jjunto de estas referencias personales que estardn dadas por las finalidades,

acnocimientos, deseos, temores rreccupaciones de eada persona., €n una situg.

cidn determinada y tal como la ven en ese mcmento, cosas _todas gque son funcién
do_su personalidad, experiencis y posicifn social

En un "ease study" realizado en la Amicon Tube por Ronken y
Lerence, se vi§ la importancia que los marcos de referencia individuales
tienen en las camunicaciones, 2 efectos del entendimiento, e inelusive, camo
f%ctores de integracidén o'desintepracién en el grupo de trabajo

q

-
!

(1) ANDERSQN DAVID - Ob. oit. pég. 211




Dicen estos autores

"Modo aquél que entrevistamos en Amicon Tube
trajo a la situacidén una pirtura de sf mismo en relacién con el mundo, una
| forma de interpretar sus experiencias, un econjunto de sentvimientos, ideas
y esperanzas, en restmens un marco de referencis desde ol cual miraba el mun-
do, determinando lo que se comuricaba en una interaccidn dada, lo que se
decia, lo que se ofa, y 1o que se hacls.m {22)

2 £ »
'

Una informacibn es siempre emitida y recibida en un merco de reflo.
rencia determinado, constituycndo una de las principales dificultades de la co-
la Gisimetrfa de log marcos de paferencia de emiscr y receptor, ya
qué el mengaje trengmitido tunard signilicaciones distinbas sezln el marco de

veferenclia ern «l ¢ual s recibhliioc,

observars: 20Mo VL MLIENC Lensatoy Tamentar la produntividad?®, tlemsz dlstine

(22) ONKEN O, ¥ LAWRENCE P, - "Adminisirative Changes? - A case study -
Harvard Unl&P“SluJ Fiimnhon Press - Massachusso
1 LFic 1952 . pég. 204,

\‘qi ‘J
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CAPITULO II

GRUPOS DE EXPERIMENTACION

El hecho de ser humanos implica lszos con nuestros segejantes, ya que
\para-el desarrollo de la personalidad es necesario el contacto con otras perscnasy”

Segin la definicién de J.W.Sprott: "Un grupo, en el sentido psicosocip
16gico, es una- pluralidad de personas que interaccionan una con otra, en un con-
texto dado, mds de lo que interaccionan con cualquier otra persona, La nocidn
bésica es la interaccidn relativamente exluvsiva en ciertn contexto. Se puede de
ﬁir que las personas que trabajan en unk fdbrica forman un grupo porque, en el
‘ontexto de su ocupacidn, interaccionsn unas con ovras mids gue lo que lo hacen

on otras personas, en cuanto se refiere a su ocupacidén, Dantro de la fébrica
os hombres o las rmjerss cooweranﬂo en un trabajo especial forman un grupo
(un subgrupo con respecto a la féktrica en tobal) por la misma razén® (23)

-~

| Referente a la expresiin "en un confiexio dado”, el eignificado es que
un hombre puede ser miembro de varlios grupos, actuando como miembro del grupo
n su trabajo, como miembro de otrc grupo en su familiaz, como miembre de su
lub, ete.,

Bstos grupos tienen finziidadse colestivamente perseguidas, como
odrifm ser: la proteccidn de sus intereses, la sﬁpervivencia del grupo, la rea-
jzacidn de una tarea determinada, etc, También desarrollarén normas que dmcidi
dn en la conducta a seguir por sus miembros y que serin distintas segln el

grupo, el moggnto ¥y la experisncia de sus miembros.

| -Eh ancepto de G.A. Milier, es condicién necesaria y suficiente para
‘1a vida de un grupo la existencia de comunicacicnes entre sus miembros, y la
éinfluencia de un gfuno no podrd ir més lejos de lo que le permiten sus cana-
Jes de comunicacidn, El que no habla & ningunc de lcs miembros de un grupo se

ancuentra necesariamente alslado, ¥. €l que no habla mds que a los miembros de
un grupo, depende necesariamente, para toda su informacién de ese grupo" (24)

N ————p——

QQB) SPROIT W. J4 « "Qrupos Humanos" - Bdilt, Paidos - la, Edicidn - Buenos
Myes - Asio 1960 - phgs 9

(24) MILLER GEORGE- "Langage et Communicetion® - Presses Univeraltalres de
France - la, Edicidén - Paris - A%o 1959 - pfg. 337



(CONCEPTO DE_GRUPQS DE EXPERTMENTACION

El estudio de los grupos es tratado priﬁcipalmente por la psicologfa
'social, En este capftulo, se tratard acerca de un‘tipo de grupo denomiﬁado 68X
perimental o de laboratorio,
‘ Alrededor de 1948, Alex Bavelas realizd comparaciones de pautas de
comunicaci’n en escalas muy pequefias para investigar la posibilidad de obtener
clertos principios generalss.

Estos trabajos iniciales fuerons seguidos por otros investigadores, y

principalmente por Harold J, Leavitt que realizf algunas experiencias de gran

{interés.,

| Los estudios realizados en este campo, tratan en primer término de
1eliminar todo tipo de nocién especulétiva y filoséfica sobre la naturaleza del
ihcmbre, ¥y de reemplazarla por afirmaciones empiricamente verificables,

Acerca de las principales caracterfsticas de estos grupce:experi-

mentales, comenta Josephine Klein, profesora de la Universidad de Birminghans

"Los miembros del grupo experimental son considerados como autdmatas

b se supone que todos los miembros son absolutamente iguales. Las funcionses de

los miembros se limitan a transmitir sin alteracién toda la informacibn de que
disponen, No pusden ocultarla, olvidarla, malinterpretarla, ni hacer nada de
lo que, freduentemente y para nuestra irritacién, las personas reales hacen.

difusibn de la informacidn en esta situacidn hipotética estd determinada,

nica y fundamentalmente, por la estructura de comunicacidn de los grupos® (25)

La estructura del grupo estf determinada por los miembros y los cana-
les de comunicacién o lazos entre ellos, Al conjunto de estos lazos se lo deno-

nina ved de comunicacisdn

{25) KLEIN JOSEPHINE - MEstudio de los grupos® - Fondo de Cultura - la. Edicidn
Buenos Alres - Afic 1961 - pfz. 49
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Si decimos que el grupo indicado en la figura es una seccidn deter-
inada de una empresa (contadurfa, costos, etc.) y que 4 es el jefe, B el sub-
efe y 0,D,E; los empleados, la red de domunicaciones correspondiente estaréd da
da por la 1fnea jerérquica, y, entre los empleados, por la comunicacidn lateral, .
} _ Es interesante destacar, ya que la confusidn es corriente, la diferen
dia existente entre canal de comunicacidn y medio de comunicacidn,

En este ejemplo, el canal de comunicacién entre A y los empleados

ﬂeré la 1fnea jerdrquica, seflalada en la figura por los lazos que unena cada uno

e los miembros de la seccibns A a B y B a C,D,E,

El medio de comuq;qaciég serd el instrumento utilizado a traves de di
cho canal, y que podrfan ser los siguiéntes: de A a B un medio oral (teléfono)

y de B a C,D,E un medio eserito (boletin informativo)

GIRCULO, CADENA, ¥, ESTRELLA
|

| Las éstructuras més usuales de los grupos de experimentacién song
‘ AN C

o . A /B B +'B
”/ \ - ey ’.‘.-,'.\";*\ c / AN C g‘,"":}‘
| | ' i ’T £
S § 7 A, ' B E| A/ D
cefreulo cadena ‘ Y astrella

Las 1fneas que unen a los miembros de cada grupo represontan los

canales de comunicacidn,
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gfrculos cada miembro puede ¢omunicarse con otrps dos a cada lado de
él; A se comunica con B ¥ C por un lado'y con E y D por el otro,

Gadenas Si A quiers comunicarse con E, debe pasar por B,C y D. G ocu-
Epa ﬁna-posicién clave con ragpecto a B,A y D,E, ya que éstos pueden comunicarse
entre sf{ pero para comunicarse con el otro subgrupo deben pasar por G,

Y : para comunicarse cualquier miembro, excepto D y ¥ entre si, deben
| pasar por C.

Estrellas Cualesquiera de los miembros A,B,E,D que deseen comunicarse
entre si deben pasar por C.

En el punto siguiente se analizarin algunas de las caraéterfsticas,

»

” . .
puramente formales que reunen estos grupos y que pueden expresarse matemftica-

|
‘en la cual entra a jugar el factor humano..

NOCIONES DE‘TAMANO, DISTANCIA, DIAMETRQ, TIEMPO ¥ CENTRALISMO

EStas son algunas de las medidas que se utilizan para analizar las es

'mente ¥ luego se hard la dascripeidn de una experiencia realizada por Leavitt,

tructuras de diverscs gruposs

a) Tamafios 6l tamafioc de la red de comunicacidén de un grupé, estard dado por la
cantidad de enlaces necesarios para unir a todos los miembros. Supcnemos que ¢a
da miembro puede comunicarse con cualquier otro,

Para n miembros, habré n(n—l} enlaces
2




b) Distancias La distancia de un miembro de la red estd dada por el nfimero de en
laces, directos e indirectos, que lo upen a todos los demfs miembros, tomando el

~camino mis corto en cada caso. La distancia de la red, estd dada por la suma de

las distan%ias de todos sus miembros, G‘

7% - . e '\\.._\
\\’m B /'/'"‘_,7’5"‘ \\ D
‘ ib\‘*’* 4 '(vd/x.’-* ,./l ’?’:
/ RN
. i , ‘izn;‘;\ i
A 1t ~ \\\‘ E
distancia de C | Distancia de C
CaB=1 CaBml
6alA=2 CalA=2
CadD=1 CadD=1l
| 6aE=2 CaE=2

ll~ |
[l |

i Vemos que la distancia del miembro C es la misma en lad dos redes, A

continuacién tomaremos el total de las distancias de cada reds
&g la figura 1, C poses iguales enlaces que los demés miembros, por lo tento,
la distancia de 1) serd-6 x 5 = 30, |

hn la figura 2, C posee solamente 2 enlaces, mientras que todos los miembros reg
rantes posesn 3, por lo tanto la distaneia de 2) serfs

distancia de B distancia de D,A.E Distancia de C
BaC=1 iguales a B igual a 6, segin
BEalA=l hemos visto ante
BaD=2 riormente ’
Balis=l .

-
lnego,‘ia distancia total de 2) serds 6 + (5 x 4) = 26

¢) Difmetros es la distancia mis corta entre los dos miembros més alejados de la
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red, Se expresa por la cantidad de enlaces que separan a dichos miembros

\ G c
| > ] //\ ]
| |
A ( !
ﬂ;
cadena
d = 4

Ejemplos en el circulo la distancia m#s corta de cualquier miembro, di
l gamos A, con el riembro mds alejado, G o D, es de dos enlaces,
Bn la cadena, los dos miembros mis alsjados son A con respec-

\ to a B (o viceversa) y la distencia mfs corta y en este caso

thica, es de cuatro anlaces,

T \\ \

“ red totalments conectada
d =l ‘ L
\  Bn ol caso do esta figura, o de cualquier red, en la cudl todos ioé
mﬁembrosvpuedan.coﬁdﬁicarse con cadé‘uno; ia—distancia mis corta entre cﬁaleém‘
qyiera deAellos es un enlace,
db Tiempos Una medida que es muy importante mencionar, es el tiempo necesario
p#ra que los miembros de una red reciban un determinado mensaje. Las medidas

de difmetro y distancia, ya analizadas, servirén para determinar el tiempo,

1) Tiempo mfnimo necesario para infqmar a todos los miembros. Se ha vigw

0 que el Mdifmetro" es la cantidad de enlaces que une a los dos



G

\miembros nés alejados, por el canal mds corto., Si congcemos que difmetro ® can-
tidad de enlaces, y que cada enlace significa una fraccidn igual de tiempo, po-

\demos decir que el tiempo mfnimo requerido para informar a todos los miembros

estarfa dado por el difmetro de la red,

emplos ol difmetro es igual a dos ¥ sup%Femos que cada enlace demora une hora

l tiempo = 2 horas
{ 2) Nmero de miembros informados e un perfodo dado de tiempos la distancia
de la red es la suma de los enlaces, directos e indirectos, que unen a

1 sus miembros por el camino més corto, Si suponemos un perfodo fijo de

tiempo, tendremoss or distancia totael menor cantidad de miembro

informados después de una tr )

emplos La red dispone de una hora de tiempo para recibir una informacién que

\ emite A, C%?a enlace demora una hore.

i 11

dietancia = 30 distancia = 26

Vemos que en una hora de tiempo, la informacién es recibidag
Figura Is por dos miembros, By E
Pioura IY por tres miembros, B, D, v E.
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1 - Sin embargo, debe aclararse que esta regla no &s absoluta, pues si pa

ra este ejemplo tomframos a G, verfamos que en las dos redes la informacidn es
irecibida solamente por dos miembros (B y D). En los casos en que los enlaces in
1direct‘os_no reducen el difmetro, sino solamente la distancia total, &stos .pueden
\parecer en ocasiones, superflucs, Sin embargo, tienen gran importancia para el
Icaso de que se interrumpa la comunicacifn en algunos de los enlaces directos,

Si, por ejemplo, se destruye el enlace E.D, entonces A puede comunicarse por

A<D, en lugar de hacer A-B-C-D,
|

e) Centralisgmos Los miexbros centrales de una red poseen mayor camtidad de infor
acidn y el reconocimiento del jefe estd tambidn fntimamente ligado a la posi-

.ci@n central que ocupa en la red,

Dada la importancia de la ubicacién de los miembros en la red, es con

.

as, Bavelas proporcion un sistema pare medirlo, En primer tfemino hay que mew -

dir la distancia de la red y luego dividirlae por la distancia de cadaxgiaagfo

tenienta conocer la forma de medir esa centralismo en las estructuras estudige

yespecto de los Cdemés.
hY
| B,
distancia de la red = 20 = 5
| ! distancia de A
Al :

cfreulo

En este caso todas las distancias individuales son iguales a 6 y apli

aando la misma férmula,tenemos: .
‘ C 4"5 %_.\A 4"‘5 ,f? B \ \ -

”//%;%\\\\xx AN x/f
B/ 57  5-T™D N

| 60 /D

cadena _ Y
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Camo puede obsekvarse en el ofrculo todos los miembros tienen iguel ni
vel, en la cadena hay tres niVeles, en la Y cuatro niveles y en la estrella dos

?niveles.

, Para concluir este punto, mencionaremos la forma en que se difunde la

informacién en un grupo que tenga la caracterictica de una jerarquia y en la cual

cada superior tenga autoridad directa sobre dos subordinados y la compararemos

con un grupo que tenga las caracteristicas de una cadena, )
' :
e % |
E ﬂ I, '/‘.
L ] . o
: 3 | tienpo
RS S i
| 2
NI | .
1 1 /'/‘“
g ., 7, .
! . i 7 nimero de informados
' 172 3 4
i cadena s - 5
‘ A 4 | '
e ! f
. : ' I}..., i 2 !
" e .
.WW1W, o '\ “nlmero de informados

En las figuras se puede observar que;

lg la difusifn en la cadena se realiza en forma aritmética,

3) la difusién en la jerarqufa se realiza en forma geométrica,

3) en la jerarqufa se observa que en los niveles cor m&s elto centralismo, dismi
'~ nuye el nimerc de miembros.,
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iEXPER_I_ENCIA DE LEAVITT

H. Leavitt realizd en 1951 una eXpériencia utilizando las cuatro es-
tructuras menciocnadas anteriormente.

Cinco sujetos se sentaban alrededor de una mesa, separados por cinco
tabigues dispuestos radialmente desde el centro de la misma, En los tabiques
existfan orificios que podfan ser abiertos y a través de los cuales se pasaban
\mensajes. En la parte céntrica de 1a mesa habfa otros ofificios que permitfan pa
‘sar mensajes a través de dicha mesa, |

Abriendo unos orificios y cerrando otros, se fueron estableciendo las
curtro estructuras diferentes de comunicacién,

Cada uno de los miembros participantes fué identificado por un color
¥ s¢ le entregd una tarjeta en la que figuraba una cerie de cinco sfmbolos (so=-
{bré seis posibles), Cala miembro tenia una tarjeta distinta a la de los demés,
porgus el sfmbolo ausente, el sexto, era distinto en cada caso. En las cinco
tarjetas habfa sdlo un sfmbolo comfin y el problema consistfa en éue 8ste fuera
~neontrado por cada miembro.vLos participantes tenfan ante sf un conmutador, que
oprimfan cuando crefan poseer la solueidn correcta, Se consideraba que el proble
ma csuaba resuelto cuando todos los paiticipantes oprimieran el commutador co="" "
&rectamente. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

cfrculos cada persona podfa pasar su mensaje al vecino de la derecha

o de la izquierda, No surgid ninguna organizacidn coherente y sus

miembros se dirigleron mfs mensajes entre sf que en los otros tres

casos, También se equivocaron m4s veces, pero es de notar que corri-
gieron una proporcidn mfs alta de sus equivocacicnes. Los mieﬁbros

del cfrculo enviaban simplemente sus mensajes hasta que recibieran o

pudieran encontrar la soluecién,



cadenas la estructura era igual a la del cfrculo, con la sola diferen-
cia de qus uﬁo de los tabiques tenfr el orifiecio osrradc, Habitualmen
%e la informacidn iba de los extremos a G, que daba la respueéta,‘Peu
ro podfa ocurrir que los sujetos de los extremos (A,E) Ilenaran esta
funcidén. La organizacidn se realizaba mis lentamente que en la Y y 1s
estrella,

Y: esta estructura es semejante a una cadena de cuatro miembros, cuyo
guinto mienbro puele comunicarse con uno de los miembros de la cadena,
En esta estructura la informecidn ers comunicada al miembro central

¢, qua daba la vespuesta; pero este plan de organizacidn se realizd

més lentaments que en la estrella, aunque mejor que en la cadens,

{ esbrellas un micmbro ublcado en ¢l centro se puede comunicar con tedos
lcs dends, sin gque estos Wltimos puedsn comunicarse enitre si, En esta

egirnctura, los mienbros de la periferis enviaban siempre sy informaw
cidn al miembre central C que encontraba la respussta y la daba,

"Despuse del expsrimento los sujetcs fueron interrogados acerca de ci

5 r’ no tenfa ua lider ¥, en ese caso, cufl era, Ea el efrculo, no habfa unan}
mldad¢ pero cuando ge pasd 2 la cadenz, a la ¥ ¥ a la estrella se contd con une
unerinidad creciente en el sentido de que © sra el 1%der. En todos los casos,
alvo en el circulo, C envid un ntmero de mensajes 0*gn¢11oauivomemte mayor que
{fq obros, enm proporcidn creciente en el ovi@n ¢ne ya hemos establecldos ezdena,
I, estrelia, Esta poriciln daminante de € sn la ¥ y en la estrella fué facilmen

& reconocida en el curso de la inﬁuracc*on. En 1a»esur°’1&, particularmente,
23 miembros perifirices no tenfan nada gue hacer sino cominicar con G ¥ recim
ir comunicaciones de él~ 0 no neceuuuaba enviar ninguna ianformaciln sino solo
los resultados de su apilisis de la informacidén que habfa recibido., Asf, si se
equivocaba, todog, salve uno de los olros; se equivocarfan, Obtenfa toda la ine
formacio en primer Ingar, como tenbién en la ¥ y casi siempre en la cadena, Ta
via la mfs completa independsncia; la informacidn le llegaba de todos lados. Hc
¢s raro que gozase con el expsrimernto, Cuando se¢ les preguntd sobre esto, lcs
niembros periféricos de la ¥ & de la rueda estimaron su diversidn ccmo baja; la
4Lgaka central por su parte, la estimd como alta, como asf también D en el oio.-
tema de la Y. En el cfrculo, sin embargo, en que todos estaban en la miswma ci-
Yuacién, sin ninguno que recibisse un flujo natural de informaciones hacia €1,
se sintieron confusos con respecto a la organizacifn de un plan de campafia nero
todos se divirtieron enormemente®™ (26).

K
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De los resultados de esta experiencia se puede deducir lo siguienteﬂ

a) El reconocimiento de un jefe estaba estrechamehte ligado con el c@g
cepto de centralidad, relativo a su posicién en la estructura;

b) la satisfaccién por la tarea realizada era supeior en los miembros
que ocupaban posiciones mAs centrales y era menor en los miembroé
de posiciones periféricas, En el cfrculo, todos estaban en igual gi
tuacién de satisfaceién,

¢) la velocidad fué muy variable, pero de acuerdo a los resultados cp
rrectos, obtenidos mAs rdpidamente, la ¥ y la estrella fueron meié
res que el circulo y la cadena.

d) comparando les dos sistemas mds opuestos en su estructura, circul@
¥y ceirella, tencmoss ‘

efreuwlosr no tlene jefs, hacd circular el mayor nimero de mensajes,

no esté organizado, pero brinda satisfaccién por la tarea realizaJ
da a cada uho de sus miembros;

astrella: estd blen organizada, poses un jefe, pasa relativamente |

e AR

> ° 3 L] {
pocos mensajes, pere satisface solamente a un miembro de los cinco
actuaentes. l
Refiriéndose a esta experiencia, comenta su autor, H, Leavitts

"Cuando un grupo estd ccrstitufdo en forma tal que algunos de sus
miembros se encuentran, desde el punto de vista de las comunicaciones, situados.
en la periferia con respecto a los otros, es decir, cuando un individuo particu|
lar estd en un extremo, no comunicdndose tal vez mAs que con otro miembro del 1
grupo, estos individuos periféricos deben entunces, sin duda sentirse frustra- |
dos y descorazonados, Asimismo, los grupos cuya estructura favorece grandes die
ferencias en la periferia de los diversos individuos, deben normalmente hacer mis
érrores no corregidos que los grupos en los cuales las posiciones, desde el Pun
to de vista de las comumicaciones de todos los miembros, son mis iguales, Por
otra parte, los grupos donde un individuo se encuentra en una posicifn de comu~
nicacin central y fuerte en tanto los otros estdn en la periferia pueden resq;\
ver sus problemas mAs rdpido’ que los grupos de estructura m{s pareja' (29). |

et s ——

(29) LEAVITT HAROLD - "La place des petits groupes dans la direction"-Bulletin
de Psychologle No, 158 de L!'Universit€ de Paris - Paris.
Febrero de 1659 - pig. 323
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La principal importanéié de:esté experiencia, es seflalar la influen-
cia gue los canales de comunicacidn entre los miembros del grupo, sea formal o
informal, tienensobre la moral de cada miembro del mismo.

Al estudiar los dos capftulos siguientes referentes a organizacidn
formal e informal, se deberd tener nresente la importancia fundamental que la
red de comunicaciones tiene en el comportamiento del grupo y su gravitacidn so=

bre la moral de cada uno de sus integrantes,
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CAPITULO IIT

ORGANIZACION FORMAL

Antes de analizar las caracterfsticas de la organizacidn formal, es
conveniente conocer qué se entiende por organizacidn.
En el diccionario de la Acadamia Espafiola existen diversas acepciones

del vocablo "organizacién, Segln el 18xico oficial esg M"accidn y efecto de ork
ganizar y orpganizarse, disposicidn de los Organos de la vida, o forma de estar

organizado el cuerpo de los animales o la vida vegetal, En senitido figurado, ep
arreglo, orden, disposicifn. Al verbo arganizar se lo caracteriza, en sentido {1
gurado, como establecer una cosa oiformarla, fijando bajo ciertas reglas el nﬁL
mero, orden, armonfa y dependencia de las partes que la ccmponen o la han de

componer!,

Refiriéndose a la empresa, la primera Convencidn Metropolitana de qu
duados en Ciencias Econdmicas de la Repiblica Argentina, realizada en 1950 ha
defirido a la organizacidn como "el ordenamiento de los elementos componentes
de la empresa (naturaleza, trabajo y capital) de acuerdo con principios cientf
ficos, con ¢l fin de obiener el m&ximo rendimiento con el minimo de esfusrzof (i

" |
|

Yoder dice que Morganizacifn es un %érmino que describe tanto el pro
ceso como la estructura, Organizar es 8di proceso de crear un todo sistemitico
compuesto de partes interdependientes., Cada parte contribuye y depende de otras
partes para proporcionar su contribueidn al todo" (31). 1

W.R. Spriegel ha definido la’brganizacién como "la relacién estructu#
ral entre los diversos factores de una empresa (32).

Segln concepto de A, Brown Morganizacifn define la parte que se espes
ra gue cada miembro de una empresa ejecute, asf comoc las relaciones entre esos
niembros" (33).

Por dltimo, mencionaremos el significado que da Alford. "la divisién{
del trabajo que hay que realizar en tareas definidas y la asignacidn de esas %
reas a los individuos calificados por su instruccidén y caracterfsticas naturaw
les para su eJecucifn eficlente" (34).

(30) HAYES THOMAS = "Oggang;acién contable de empresas" —BEd,Macchi-Bs.As,~1934
P, . |

(31) YODER DALE - "™Manejo de perscnal y relaciones industriales" - Edit,Con
tinental S.4, = 2a, Edicidn ~ Bs.As., =~ A% 1960 = pﬁg.lgi.

(32) SPRIEGEL W.,P, - "Fundamentos de organizacién de empresas" - Edit, Labor SA.
la. Edic, - Bs, ds. - Aflo 1952 - pdg. 39,

EBB% BROWN ALVIN - "Organization of Industry!-Prentice Hall- N,Y,~ 1948-p£g.10.

34) ALFORD Y BANGS = "Manual de la Produccifn® - Edit, Hispano Americana - la.
Edicibn - Mexico « Aflo 1953 - pdg. 115.
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Considerando estas opiniones estimamos que el prop8sito primario de la
organizacién es el de coordinar y vigilar los esfuerzos del grupo de personas
que la componen, para lograr un cbjetivo comdn,

Dada la variedad de objetivos y la diversidad de posibles caminos a sg
guir, no es posible aplicar en este campo normas rigidas para el logro de éichps
objetivos, sino principios generales, Entre &stos pueden citarse los selecciong
dos por la National Industrial Conference Boards

"1) Debe haber 1fneas definidas de autoridad, desde lo mis elevado hasta lp
nés bajo en la organizacién,

2) Nadie en la organizacidn debe informar a mds de un supervisor de 1lfnea,
Cada cual en la organizacidn debe saber a quién informa y quién le in-
forma a €1,

3) La responsabilidad de cada supervisor, asf{ camo su autoridad debe defie
nirse claramente por escrito.

4; La responsabilidad debe ir siempre aunada a la correspondiente autoridéd

5) la responsab:lldad de las altas autoridades para los actos ds sus subq;

- dinados es abscluta,

6) La autoridad debe delegarsc a lo m&s inferior de la 1lfnea, hasta donde |
sea fdutlble.

73 El nfimero de niveles de autoridad debe mantenerse a un mfnimo,

8) El trabajo de cada persona debe confinarse, hasta donde sea posible,
la ejecucidn de una sola funcidn canital.

9) Siempre que sea posible, las funciones de 1lf{nea:dshen separarse de-las-
funcionaeside pérsonal,

10) Existe un lfmite al nimero de funcicnes o puestos que puede coordinar
un solo funciocnario,

11) La organizacidn debe ser flexible, de manera que pueda ajustarse a las
condiciones variables,

12) La organizacidn debe mantenerse tan sencilla como sea posible" (35).

{
1

Al hablar de principios de organizacidn, deberd aclararse la validez
y limitaciones de los mismos en funcién de las caracteristicas de cada empresa
en particular, teniendo en cuenta variaeiones de propésito, produceidn, tamafio,
stc, Estos principios generales serfn aplicables en la mayorfa de las circuns-

tancias, pero no siempre, Sin embargo, la importancia de los mismos estard dada

‘por la orientacién general, que al tratar acerca de una determinada empresa in-

dicard la tendencia que serfa conveniente seguir.

(35) YODER DALE - Ob. cit, pdg. 168.
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CONCEPTO DE ORGANIZACION FORMAL

La organizacién formal de la empresa estd primordialmente expresada
por eserito, Tanto las jerarqufas, como la divisién de las tareas, funciones y
responsabilidades figuran en los organlgramas, reglamentaciones y normas sobr%
actuacidn., Su estructura consta en documentos, donde cada actividad necesariai
para la consecucién del objetivo de la empresa es asignada a una determinada per
sona en forma especffica,

La organizacién formal delimita las funciones de los integrantes de:
la empresa y mediante la escala jerfrguica hace confluir a todos los componene
tes de los diversos niveles en una dnica autoridad con poderes absclutos de deL
cisidn,

Las principales caracteristicas de este tipo de organizacidn, desde
un punto de vista teérico, son las siguientess

1) Bs deliberadamente impersonal,

2) Se basa en relaciones ideales,
3) Se basa en la 'Hipdtesis del populacho! de la naturaleza del hambre, @s
decir, se supone que la competencia conduce a la eficiencia mfxima, qgye
cuando cada individuo lucha por sf mismo, sirve a los mejores interesds

del grupo ¥y que los individuos son unidades aisladas que pueden pasar
de un puesto a otro, de acuerdo con su habilidad para hacer el trabajqm(34)

Las caracterfsticas de Mimpersonalidad" y "relaciones ideales® se
damentan en la opinidn de que la organizacidn formal debe estructurarse de acu
do con las funciones a realizar, sin tener en cuenta los individuos, La organi
zacidn formal, es una organizacidn eminentemente técnica y sus organigramas se‘l
refieren a las relaciones puramente funcionales entre las diversas unidades pr
ductivas, El lineamiento 1légico gue coordina vertical y horizonﬁalmente a los

componentes de la empresa, se efectda con prescindencia de las relacicnes basa

das en campatibilidades e incompatibilidades personales, Esta prescindencia de

e ——————————0

(36) BROWN J.A.C. - "La psicologfa social en la industria" - Edit. Fondo de Cul
tura~ la, Edicifn - Mexico - Aflo 1958 - pég. 127,




los sentimientos individuales, es la principal notivacisn para el surgimiento
de la organizacifn informal,

Las caracterfsticas fundamentales 3 la "hipftesis del populacho", pﬁg
suponse lé adaptacifn y flexibilidad del elemento humano integrante de la empré-

. 1
sa, Al realizarse la organizaciln formal le la empresa estructurdndcla en bas%
a "funciones® y no atendienlo situaciones e Indole "individual o personal”, gg
Le suponerse que los individuos que realizaradn dichas funciones son piezas in%q;
cambialles wue permitirdn su desplazamiento de acuerdo con las exigencias téc%;
cas lel momento. Asf, un capataz gue en una empresa textil supervise un grupog
encargado del blangueo Je la tela, se supone ¢ue¢ no debe poner inconveniente %
su traslado como supervisor de olro grupo encargalo de aprestarla, siempre y l
cuando su salario, jerarqria y condiciones de tratajo no sean inferiorss a lag
desenpefiadas anbericrmente,

Desde el puntio de vista tedrico Ce la.organizaciéh formal al no ser
conslderado el probiema himano surgen diffcult:les inherentes a las relaciones
necesarias para efectusr la coordinaciéa erire los individuos quo integran el
plantel de la empresa, Tstes dificultades pusden ser de muy varialle fndole,
Nos ocuparemos de aguélla que, en concepto de Elton Mayo es la falla fundamend
tals la dificultad para comunicarse,

AL encontrarse‘dificnltades para ent~blar las comunicaciones necesa-
rias dentro de la organizacién formal, la coordinacidn, que es considerada como
propbsito primario de la orranizaciftn, no podrd realizarse satisfactoriamente,

¥a que no hay coordinacidn sin comunicacién adecuada,

JeAJ04 Brown, en la cbra citada anteriormente, clasifica los defectob
|

de las comunicaciones en la organizacidn formal en %res gruposs

a) los debidos al tlenmpo,
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b) los debidos al espacio, ¥y

¢) Los inherentes a las divisiones naturales de la estructura,

a) En el primer grupo, se pueds poner como un ejemplo la dificultad
gue tlenen para comunicarse los supervisores de distintos turnos de trabajos El
supervisor dsl turno que se retira, generalmente tiene prisa por abandonar la
planta y el supervisor del turno que entra, también generalmente, adn no estd
Mubicado" para la tarea diaria, Estos hechos conecurrentes, tienden a dificultar
1a comunicacién, pudiondo originar un efreculo vicioso de desentendimientos.

b) Bl alejamiento espacial es otro factor que dificulta las comunici-
ciones, aunque, a2 la inversa, el acercamiento no ¢s garantfa de buenas comunica
ciones, El gerente de una sucursal ubicada en un punto lejano de las oficinas
centrales, tendrd mfs dificultad para comunicarse que si cstuviera en el mismo
edificio, No obstante c¢llo, en el orsanigrama estd dificultad no serd notada,

pensindose que la comunicacibén telefdénica puede suplir al contacto personal,

¢) Por dltimo, aparecen los problemas originados por las divisiones
naturales de la estructura, Los grupos que efectdan tareas totalmente diferens
tus 6ncuenﬁran inconvenientes en entenderse, aungue «stén a igual nivel, lo
cual dificulta la coordinacidn horiz.ntal, AdemAs, los distintos niveles tie-
nen distintas maneras de pensar y esto Jdificulta la coordinacidn vertical,

El desencuentro en el tiempo, el aislamiento ffsico y la alta espe-
cializacidn téenica tienden a desarrollar marcos de referencia particulares,
Ce donde pucde resultar la transformicidn de los grupos funcionales en grupos
cerrados con sus particulares marcos de referencia que toman con respecto a 1las
otrqs grupos actitudes rfgidas y gencralmente desfavorables, condiciones 8stag

que tienden a2 obstaculizar las comunicaciones,
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~El principal problema de las comunicaciones en la organizacién formél
es derivado de su naturaleza técnica, ﬁue al tomar en cuenta solaﬁente las reia
ciones funcionales supone a sus. miembros como constantes, e ignora al indivi

Si blen es clerto que 1a organlzacién formal presenta gravea inconv#-
nientes, principalmente por su caracteristica<b impersonalidad, tgmbdén es ciq_
to qus no ser{a posible el funcionamiento de una empresa sin su existencia.

Lo que debe tenerse en cuenta son sus caracterfsticas epinentemente3
 18gicas y fecordarse que si se trata de mantenerla dentro de normas inflexibl%s,
no éodré responder convenientemente ante una situacién imprevist%,bLa organiz%—
cidn formai, debe dar las normas a seguir, pero debe permitir cié&to'grado de
flexibilidéd en su interpretacién para adecuarlas a lo inesperadé, irracional b
il8gico. | !

LINEA ggggggUIcA Y COMUNICACION FORMAL B i

El concepto de jerarquia implica un orden de prelacién o preeminenciL
Que algo esté delante de otro algo, o que algo tiene més importancia que otro
algo,

La jerarqufa aplicada a la empresa implica un orden de preeminencia ¢o
rrelativo a la facultad de mandar y decidir, que estf dado por la estructura d‘
la misma, Este concepto de jerarqufa supone la existencia de una 1fnea de jefes
en distintos niveles, que une & la autoridad superior con los subordinados deii

nis bajo nivel,

1
|
n
|
Estos niveles deben actuar en forma coordinada, efectudndose la coor#

ca, expresada por la lfnea de Jefes de distinto nivel,

dinacidn a travéa de las camunicaciones que siguen el canal de la vfa jerdrqui
La 1fnea jerérquica es el canal oficial para las comunicaciones asce

dentes y descendentes,
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"Ofrecc una serie de relaciones a través de las cuales pueden trens
tirse en sentido aas~en@ente desde el més alto nivel las Srdenss hasta los gmu
tos més distantes y 2l mismo tiempo, sirve de vehfculo de informacién ascendenw
te acerca del p“ogreso del trabajo y de los acontecinientos n8s significativos,
Por lo tanto upa de las funciones prineipales de la linea es la de proporcio“QE
canales de comuricecién desde la cima a le base de 1a estructura jor 5rquica“(*71,

Sigulendo el princivio ds la’ ccmun;cacién de dohle vfa ctendremoss
ntee uhiliza la via jerdrquica, La ifnea de infop
seiende Cesce el emlsor hasta el recdplor en un rf
Y osu ven, el yecuplor cohun¢ca su respuesta clgulenie
la misme via en seatidc inverso, o sea la linea do ”&GOIidml

o o vtiliza la via jerd-quica, La’lipea do sutg
13ad " logdz el emlgor hasta el receptor en tninivel ris baw
dn. A su ver o1 feceps:r cainica sn restassta siguiendo la misue vie
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(37) GARDNER 3. 7 MOORE D, - ®2elu wcionés liumanes en la Banress® - Rdit, Rialp SA.
Ka Bdded cn ~ Madrid - Afio 3.959 - pés, 123,
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"Los canales de comunicacidn dados por la via jerérquica deben pe
necer siempre listos para recibir y transmitir informacifn, instrucciones, direc
tivas y 8rdenes de arriba a abajo y de informaciones, comentarios Yy sugerencias
desde abajo hacia arriba,
"Egte requisito significa qup el supervisor deberd transmitir de imme
diato toda comunicacifn que reciba de la superioridad y que deberf encontrarée -
a disposicifn de sus subordinados para cualquier consulta referente a un pro
ma o cuando éstos necesiten presentar un informe" (38). i

i

s ?
La influencla de una 1fnea jprérquica bien definida facilita las re@g

ciones formales entre Jefes y subofdinadps, permitiendo mejores canales de com
municacidn entre los distintos niveles.

Para lograr que la empresa constituya una estructura que permita el
\
‘logro de los objetivos perseguidos, seré necesario obtener la coordinacién ver.

ticel ¥ horizontal.
En opinifn de Owens, la coordinaeiéﬁ vertical resulta del entendimien
to de los diversos niveles cuando tr?bajan conjuntamente y sin fricciones.

Ademfs, "ia coordinacidn vertical significa que se guardan las 1fness
de ccmunicacion establecidas y que los altos funcionarios nunca tratan de pasar
sobre los jefes de departamentos, comunicéndosa directamente con personas de los
niveles inferiores de la organizacidn,. De la-misma maneray -kos empleados o
cionarios menores no pueﬂen dejar de ledo a sus supervisores, para tratar as
tos directements con los altos funeionarios,

HLa coordinacidn horizontal bignifica que las personas empleadas en
los distintos depariementos deatro de pada nivel, trabajan eficlientemente, Po
ejemplo, la empresa estf coordinada en el nivel superior si el departamento 4
ventas dirige sus esfuerzos a vender el tipo de artfculos fabricados por el dg-
partamento de produceidén en las cantidedes que pueden ser producidas econdmicd-
mente y si el departamento de uescrerfa consigus exactamente la suma necesari
para todo estol (}9)

Con el fin de evitar los problemas que ocasiona el salteamiento de
veles al entablar comunicaciones, suele tenderse a establecer canales rfgidos
que sigan estrictamente la via jerérquica, no acepténdose relaciocnes directas

entre personas que no estén unidas por: la 1fnee jerdrquica,

i
Bmane e

{38) OWENS RICHARD N, - "Fmpresas Industriales" . Edit. S.Contable « la, Edicién
Buenos Aires - ATIC 1959 - pég. Ve
(39) OWENS R.- "00. Cit, p§ |
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Segin comenta Brown, "la teorfa de este sistema es que toda autorid%d
se delega de un nivel a otro y res;de, en Gltime instancia, en el presidente |
del consejo de administracidn., Las &rdenes descienden por la escala, mientras
los informes d4 lo que ocurre en los diversos departamentos aseienden, Pero 1§
circulacidn de 4rdenes e informes es irreversible; las Srdenes no: deben ascender
jamds, ni la informacidn sobre admlnistracion descender™ (40)s

En lo gue respecta a la coordinacidn horizontal Yy para evitar el deéco
nocimiento de informacifn de algunos jefes de la 1fnea jerérquica ¥, al mismo |
tiempo, consolidar la coordinacidn vertical, es necesario que toda informaciéq
ascienda hasta un jefe confn y luego descienda haste el nivel correspondienteq-

Bl siguiente grdfico es citzdo por Owens (41)
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Fig.s Comunicaciln a través de_canales oficiales

Generalmente, una organizacign en la cual la vfa jerdrquica sigue esL‘
trictamente este concepto %elrico, pregenta poca flexibilidad y rarifica los
contactos de nivel a nivel al canalizar rfgidamente las comunicaciones por la |
vIa oficial, :

BEn opinién de J. Ma‘got-DucLot la rigidez de la vIa jerﬁrquica tcrné
diffeil la implantacién de relaciones cordiales, distribuye desigualmente la iﬁ
formacién e'instituya prineirclmente un sistema de relaciones de prestigio y qg

pendencia que tienden a desarroliar actitudes defensivas,

(40) BROWN J,A,C, - Ob.cit, phg, : | o
(41) OHENS B L0 edts pég. 8’ e T T




' Estos problemas que presenta la vfa jerirquica son fuen?e de mﬁltip#ea
dificultades, que pueden traducirse en} distorsién, lentitud, pdrdida o inter#qp
cibn de la informacién,

La vfa jerdrquica no es slempre el camino més répido, existiendo enila
préctica mubhas sltuaciones cuyo buen resultado depende de su resplnci&ﬁ inmew
diata, Por otra perte, el seguir estrictemente la via oficial causa un recargd
improductivo de trabaio en los niveles superiores.

Es necesarib,‘entonces, conciliar la necesidad de podergobrar oport
namente cop el respeto a la via jerérquica.:Ello se consigue permitiendo las ¢o
municacione;‘por contacto directo entr; grupos de lgual nivel,

Fn ol sjemplo enterior, vemos que el difmetro de la red de canunica#io
nes es des 6, Luego, el tiempo neceuario para que una informaci&n o consulta
liegue del capataz de primera ifnea 4, al capataz de primera lfnea @, gerd

igual al tiempo mifnimo requerido para 1nformar g todos los miembros de la red.

8i suponemos que la informacién demora 1. hora en llegar de un nivel ja

otro, tendremoss

T ¢ tiempo mfnimo necesario para comunicarse Ay G

t g fraceifn de tiempo requerida para un enlace

d s diémeuro de la red

2 3 significa la doble vfa, la respussta del receptor
luego, T 2 2(d « ) s 2(6 x i) ¢ 12 horas

Como vemos en este ejemplo, 91 uso riguroso de 1a'vIé jerdrquica suge

le ser costoso, prineipalmente en tiempo de los jefes de nivel sﬁperior. A es
costo deberfa cargarse otros factores tales como el tlempo emplead§ por perso
auxiliar (secretarias, mensajeros, etc;) para'la confeccifn de los diversos

formes a que darfa lugar el uso de esta via; ademfs de la posibilidad de dist

sifn de la informacién al pasar (ida y vuelta) a través de cinco jefes superidres, -
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antes de volver la respuesta al amisor inicial | ; T
Para solucionar estos inconvenientes de la via jerﬁbquica, suale ut*li
zarse 1a vIa horizontal o lateral, o comunlcaciéh por contacto directo, El cak
nal utillzado para la misma puede ser segin las circunstancias, fqnnal oinqu-
Serd formals , - .§ : i
a) cuando esta comunicacidn por contacto directo haye sido oficiali#a

- por la Direccién para algunos casos especfficos, por ejamplo, por
. 'medio de un boletin informativo.,

la Direccién haya oficializado un canal informal, por ejemplo, r

b) cuando la costumbre y aceptaciln de la misma en forma implicita g;r
riones peridiicas de los capataces de un mismo nivel,

Referente al canal informal o Mgrape-vine", serd tratado en el pr6kﬂmo

capftulo, al referirnos a la:organizaci5n informal,

. |
Tomando el mismo ejemplo anterior, tendremoss L ' *.

. G . |3
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A

}
[

B ! L TF
Canas?z G?al, : | Ga b
: P )
A e
Capataz , Capataz

AN
N,

Fig,s Camunicacng_ppr contacto directo \\
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El diémetro de la red de comﬁnicaciones de la figuréuanterior era

d ¢ 6, BEn el nuevo ejemplo la cadena se convierte en cfrculo al crearse el nue-
vo enlace (A-G) ¥ por lo tanto el difmedro se reduce a d g 1,
Aplicando la misme f£Ormula y:elementics, se tiene que el tiemps mfnimd

requerido para que el capataz A camunique una-infbfmacién al capataz G y recibe




respussta serids
- Ta é(d . t) 3 2(1 x1); 2 horas |
Gomo puede observarse, el tiempo necesario paré que A‘in se comuni%
quen ha sidé reducido de 12 horas a 2, lo cual significa una disminucién de 2;hg
ras porvcada uno ds los cinco jefes de los niveles superiores, i - 3
Pare que el prinsipio jerfrquico queds salvaguardado, eéta comunica-
cifn deberé reunir, como mfnimo, las siguientes condicioness
&) antorizacifn de los jofes By F a sus subordinados A;y G para ene
trar en relacionss directas, | |
b) entendimiento entire A y G, en caso ontrario se deberg recurrir a #a
vZa j@rérquiaa3 :
s} %odos los rivoles superiores, hasta llegar al jefe c;mﬁn D, deben

tener conocimisnto de lo que se ha resuelto, .

Fn ¢l caso de que alpuno de estos requisitos no se cumpia, la comunida
~lfn por conbacto dirscto cesa y, debe restablecerse el canal de ia via jerdrqui
en. ¥n casc conbrario, si la comunicacifn prosigue utilizendo el canal colate-;
ral 12 comumicaciin ce transforza en iﬁformal.

EL empleo de la commicsedfn per contacto directo es répido y tiene \
voeo riesgé de distorsifn, Permite traiar en una sola reunifn, un problema que .
clguiondo los cerzles Jarfrquicos demo%arfa (segln este sjemplo) seis veces mﬁ%
¥ reduce el papelec innecesario que puéde convertir un asunto sencillo en una |

cnestifn compleja y prclongade,

EL MARCO D% REFERENCTIA EN LA GOMUNICACIQN FORMAL,

S ha dicho al hablar de organizacién formal, que en su estructura

cibn prevalece el concepto funcicnal antes que las afinidades personales de los

distintos individucs que la camponen,



59-

Estos individuos deberén conocer sus funciones especifiéas y, ademfs,
trabajerén én un grupo, debiendo ccmunicarsa con sus superiores, #ubordinados%e
iguales, Eliaprendizaje de esto €ltimo no es necesariamente.senci;lo, ya qus 49
da individuo aporta al proceso de la cémunicaciSn su personalidad;ﬁnica Yy dis+

Linta, bajo la forma de aéﬁi%udes, esperanzas, cualidades sociale; Y sentimieé-"

2

tor que deberin ser tenidos en cuenta para poder comunicarse correctamente,
' |
Ya se ha dicko qus el aislamiento en el tiempo o el espacio y la esfruc

turacifn de la empresa en grupos fumcionales en base a la eficiencia, desarrow

ilen wercon e roferencia perticulares que dificulian 1a comunicaci6n, al dar

isbintas siruificscicnes o réluilos iguaies, Entre los innumerables ejemplos |-
cov g2 podoion cliar, énsess en los distintos significados que esa misma paw=

leora, ¥oficienc’ial, puele bteusr pare wa directer, un obrero, um contador, un
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Ingeniero o oun Jdrigente purmnield
A la inverss, la identidad del smbiente material y la presencia de ob
crgan un ambiente favorable-para el desarrolio de

lestivos, propioios al desenvolvimiento de buenas camuw

Z) protlome del narco ds reforencia es agravado por las suposiciones

que suelso hacerse escerca dz la propla’ capacidad de camprensién. Camenta

Ealtonstell que las nalae comunlcaciones se deben principalmente as

supcnemos que las palabras tlenen el mismo significado para los demés
gue pars ncsobrosy :
be stpenencs que las explicaciones légicas son suficientes,
cg) suporencs gue cuando otra persona o grupo expresa diferencias, de al-.

glin nodo teneros gue forzarlos a que vean nuestro punto de vista, '
&) euponemes gus el objeto de la discusifn es hacer que muestros subordi
padeg, supirdiorus n obros vean las cosas desde nuestro punto de vistaf#(42).

vg)

i

(42} SALTCNSTATL, LOBYRY - "Human Relations in Administration - Text and Gasese
: MoGraw-iill « New York - Afio 1959 - plg. 364.
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Dada la importancia del marco de referencia en la comunicacién formal
consideramos de interés mencionar los resultados obtenidos por Ronken y Lawrence
en un estudio realizado en Amicon Tube (43).

1) El marco personal de referencia es el mundo privado de la experiencia .
propia, y determina la forma em que el individuo interpreta las palae|
bras intercambiadas entre €1 y los que lo rodean, siendo afectada esta
interpretacidn por los componentes inconcientes de sus marcos de referen
cia,

2) La comunicadidn se obstruye cuando la organizacién formal obliga a reum
nir personas con marcos de referencia incompatibles. \

3) La comunicacidn se facilita cuando las exigencias del trabajo refinen per
gonas con marcos de referencia complementarios,

4) La comunicacién se facilita cuando el emisor o @ receptor son capaces
de reconocer un marco de referencia distinto del proplo ¥y se bloguea
cuando desconocen el mismo. ‘

5) La comunicacidn se facilita cuamdo el emisor o receptor tienen la noci
de su propio marco de referencia y comprenden que el mensaje puede ser
afectado por el mismo,

Como se puede observar, la comunicacidn entre personas con marcos de
referencia distintos no es imposible (punto 2), sélo requiere habilidad para ;g
conocer el marco de referencia ajeno y cuanto mayor sea el conccimiento del pro
pio, tanto menor serd la tendencia a interferir la comunicacién (puntos 4 y 5).

Actualmente se ha generalizado el uso de "tests" psicolégicos para co!
nocer la capacidad técnica del candidato a emplesr. Este sistema, encuadra dentxo
de lo que hemos manifestado acerca de la caracter{stica de la organizacién for-&
mal, referente a considerar a los individuos en base a funciones especfficas.

Dice la doctora Baumgarten en "Psicologfa de las Relaciones Humenas en
las Empresas" que una polftica de.empresa adecuada deberfa procurar poner en

sontacto caracterss que se influyan bien recfprocamente, para que resulte una

“ﬂarmonia de colaboracidn", pero dada la dificultad de llevar a la préictica esta 1

‘(43) RONKEN Y LAWRENCE - Ob, oit. pig. 294/318.
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politica por la cantidad infinitz de combinaciones posibles de caiactereé, unge.

de les soluciones podrfa ser que cada jefe se conozce perfectamente a sf mismb,

. pfira saber qué clase de subordinado necesita,

Aunque este tema pertenece a la psicologia, resulta intsresante cono-
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4

(pleru¢ao -{}; :

aradquilé“”ﬁlido ~(8)

(Seris,
Deseud ap*o, Cesatento, arrogante -(H)

\
{
{Crdenaco, concienzudo, ouidadoso -~(8)
(J“rL4*6AlVL, indisciplirado, desordenp

(3o (1)

15iroso, imnostor, astuto -(N)
(Anlicalo, capasm, poro hostil, egofst
(v orﬂulioso -{SS

(Justeo, de bumena voluntad, flel, pero in
holpazén, poco trabagado* ~(N)
(Excitable, inquieto, impresionable (K)
Afectuceo, conciliacor, paciente -(3)
(Teabién cuar&o es indiferente, flem#ty,
(co, sin interds -(S)

{Rocto, afectuosc {(con tendencia a comple
(talse)(Q), (de lo contrario) (N)
(Imraciente egcista a(ﬂ)
(Sumiso, resignado, ardtico -(N)

_~.Cuadro tuzado de "Psicologia de las relacitnes humansg en la empresa¥ (44) | |

L

{4L) BATMGARTEN ¥

/

» = Ob. cit. pépg. 225
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Consideramos que debe darse importancia a este aspecto de conciliar ca
racteres,y lo cual en la actualidad no es frecuente, Puede verse diariamente avi
sos como los siguientes solicitando personals Contador con experiencia en costos
¥y dominio de inglés", o "Ingeniero experto en racionalizaciln mayor de 35 afiosV,
o "auditor con experiencia no menor de 5 afios para desempeflar carge en importap
te empresa®, Como tZtulos indicadores de vacantss a cubrir los consideramos adg
cuados, pero lo que nos parece lamentable, es que en las entrevistas posterio-
ros generalmente se llega 2 verificar estos solos requisitos en los candidatos
presentadoe y se desconoce la circunstancia de gue el nuevo empleado deberd cow
municarse constantemente con su jefe, subordinados y compafieros y que de acuere
do a las compatibilidades o incompatibilidades que tenga con el grupo de trabae
jo, su rendimiento serd o no satisfachorio, |

Si examindramos la variedad de empleados con caracteres diametralm.eni
te opuestos que un mismo jefe ha tenido en diez o guince afios, podrfamos ver 1
diversidad de temperamentos y marces de referencia personalss quse dependiendo dE
una misma ersona, ejecutaron iguales tareas en un mismo lugar de trabajo, Si sr
siguieraanalizando, podrfa observarse que en el recuerdo unos quedaron camo bqg
nos y otros como malos empleados.

No obstante ello, algunos de los que tuvieron mal concepto triunfaron
en tareas similares realizadas en otro lugar o con otros jefes y a la inversa,
algunos de los que tenfan buen concepto fracasaron al cambiar4de supervisor o de
lugar de trabajo,

En el lenguaje vulgar suele decirses Y"este empleado se lleva blen con

su jefe® o "aquel empleado se lleva mal con el suyol!, Esto refleja una verdad

evidente, hay empleados que entienden mejor a sus jefes y hay otros que, directa

mente no los entienden, |
La importan¢ia que tiene este emtendimiento entre jefe y subordina-

s VNN L - - Lt . e . B
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dos, ya que de 61 depende la coordinacidn de la ormnizacidn empresaria, justis
fica la revisidn de los métodos tradicionales de seleccidén de trabajadores,

La seleccidn, teniendo en cuenta la integracifn en el grupo de traba-
jo, evidentemente serd mds dificultosa, pero también mucho mfs adecuada, ya que
dismingird notablemente la posibilidad de desentendimientos, h

Bs conocido el aforismo que dice que el secreto de la organizaciﬁn es
t4 on ubicar a cada hambre en el lugar mds adecuado, Refiriéndose a este problg
ma de la adaptacifén individual, Miguel Siguan escribid que la adecuacién no ha
de consistif éSlo en que el hombre sea apto para el trabajo al que se le destim
na, sino y sobre todo, en que se adapte al grupo humano con el que va a convi-
vir. Pero esto no es sblo un aspecto para tener en cuenta alefectuar la selec-
cién. Proponer o descalificar para un puesto de mando, juzgar una conducta del‘g
tiva en el taller, ayudar a un individuo desmoralizado y, en general, cualquie
intervencién directa sobre un individuo, implica previamente comprender su Sim
tuacidn y sus problemas en funcién de su cardcter y del giupo del que forma pax
te, Cada individuo es un caso tnico y no basta su ficha y su fndice de rendimi%g
to para conocerlo, ni tampoco sus manifestaciones explfcitas son suficientes, |
ya que debe recordarse lo compleja que es la relacidrn entre las opiniones exprg

sadas por un individuo y sus actitudes,
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CAPITULO IV

ORGANIZACTION INFORMAT

En el campo de la psicologfa industrial tiene capital importancia la
obra de Elton Mayo que a partir de 1924 efectud investigaciones en las obras @e
Hawthorne de la General Electric Campany de Chicago, a rafz del descontento qﬁe

reinaba emtre sus 30.000 trabajadores, pese a las condiciones materiales favora
bles que se ofrecfan a los mismos. %

LAS EXPERIENCIAS DE HAWTHORNE

Estas investigaciones comenzaron con los fundamentos cldsicos de la
psicologfa industrial dados por Taylor, Gilberth y sus sucesores, que suponfan
que el trabajador debe ser estudiado cemo una méquina aislada y que los princf—
pales motivos que inciden en su rendimiento son los derivados de los movimientios
y del medio ffsico en que se desenvuelven,

Los resultados de esta experiencia fueron totalmente distintos a lo
esperado, Al estudiar, por ejemplo, los efectos de la 1luminaciln en el ambienw
te de trabajo se procelid en la sigulente forma:

"Fueron seleccionados dos grupos de operarios para la observaciéng
uno era el de experimentacidn y el otro el testigo o de control. En este ﬁltimF
la iluminacidn permanecié invariable,

"Inicialmente fué aumentada la iluminacidn del ambiente del grupo de
experimentacidn y como se esperaba, la producciln aumentd, pero también aumentd
la produccidn del grupo de control., .

"Se disminuy$ la luz para el grupo de experimentacidn y la produccién
aumentd nuevamente, A su vez aument§ la produceifn el grupo de control que se-
gufa con la misma iluminacién,

"Estos resultados estaban indicando, conforme a interpretaciones pose
teriores y entre ellas las de George Pemnock que, la luz es apenas 3no ¥, aparﬁg
temente, no de mucha importancia, de los factores de la. productividad de los
trabajadores,.

"A fin de estudiar esta cuestidn mds a fondo, fué constitufdo un eq
po cuyos principales miembros erans G, Pennock, M, Putman, H. Wright y W, Hickson
todos de Gensral Electric; y E., Mayo, F. Roethlisberger y T. Whitehead de la
Universidad de Harvard, Los trabajos de este equipo comenzaron en 1927 y su%‘;ﬂ

Vo M e
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ﬁerminéroﬁ en 1;34ﬁ"(45).

Para las nuevas experiencias se eligieron dos obreras y se les dib @;
bertad para que escogieran cuatro compafieras para formar un equipo de seis; pPg
teriormente se 1ls encargS a este grupo el armado ds Mrelays" de teléfonos. Dus~
rante el transcurso de la investigacidn se hicieron distintos cambios en las ﬁqg
sas de descanso, aument&ndolas en duracidn y en cantidad, se les did refrige-1
rios gratuitos, se les pormitid trabajar menos horas, etc, Todas estas innova#
clones trajeron aparejado un awento de la produccidn, excepto cuando se intréa
dujo la modalidad de épauses de descansos en que la produccidén disminuyd lige&g
mente a causa de 1la frecuente interrupeién del ritmo de trabajo.

WFinalmente, s<¢ suprimieron todas las mejoras y las muchachas volvig-
ron a las condiciones fisicas de los cemlenzos del experimento. Trabajo los si-
balos, semanas de 48 horas sin pausas de descanso, ni refrigerio gratuito, ni

trabajo a destajo., ®sta situaciln se prolongd durante 12 semanas y la produccifn
alcanzd el miximo nivel registrado.

"Stuart Chase en su obra "™en at Work" hace un interesante anflisis ge
las implicaciones de esta inveshigacidn. Dicho brevemenie, la produccifn se auw
nentd ante todo por el cambio de actitud de las operarias hacla su trabajo y st
grupo, Al pedirles ayuda ¥ cooperacidn los investigadores lograron hacer que s
sintieran importaontes, Su actitud total, que correspondfa a los engranajes ind:
pendientas de una miquina, se convirtid en la de un grupo acorde que trataba d
ayudar a la compafifa a resolver un problema, Habfan encontrado un puesto esta-
ble al cual pertenecfan y un trabsjo cuyo propSsito vefan claraments, Por esto
trabajaron ¢on wgyor rapidez que munca, Quedd demostrado qus la industria, ap
te de la produccisn de artfculos, tiene que llenar una funcidn social; que el
grupo primaric, mis bien que el individuo aislado representa la unidad fundame
tal de observacifn en toda investigaciéh industrial y en fin, que la motivacid
adecuada es m4s importante que las condiciones puramente ffsicas del ambiente®(46).

\

Al permitirse a las operarias amplia libertad en la organizacifn de |

i

su trabajo, el gripo desarrclld mayor responsabilidad y en lugar de necesitar-

se una disciplina mentenida por las autoridades ésta se desarroll8 en el grupo

mismo,

\
\
(45) GUERREIRO RAMOS ~ A micro sociclogfa da Industria-Escola de Harvardfe Est
= . -dios Econfmicos - Rfo de Janeiroe Afic 1951 - pfg, 95.
(46) BRM JQA'C. - Ob‘Ci"G. pég. 86.
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El grupo de investigadores que estaba trabajando en la General Electric
habfa advertido que en algunos departamentos los obreros limitaban la produccidn,
pese a los estfmulos financieros ofrecidos, 4 efectos de conocer las causas de
esta actitud, se decidif estudiar uno de esos grupos de trabajo. La elecciln re
cay§ sobre un departamento denominado Ycuarto de alambres", que se dedicaba a po
ner alambres en ciertas partes de los equipos telefdnicos.

El departamento estaba organizado de la siguiente maneras habia tres
equipos que estaban compuestos cada uno des tres alambradores (A) y un solda-
dor (S). La produccidn de los tres equipos era revisala por dos inspectores (1)
cada unc de los cuales tenfa asignado un equipo y en forma alternada inspecciq-
naban el trabajo del tercero, _ i

El resultado de esta investigacién mostr’ que el peoqueflo grupo de oég
rarios habfa generado esponténesmente 1fderss naturales que dominaban con el 1
tivo consentimiento del grupo, Tales lideres naturales, como han demostrado qzr
merosas investigacionessimilares, no coinciden de ordinario con los impuestos
por la Direccién, pero dentro del grupo son mucho mds influyentes que las aut X
ridades oficiales, La actitud del grupo era de completa indiferencia hacia los
incentivos financieros de la cumpafifa y aunque se ofrecfan gratificacicnes a t

dos los empleados por los incrementos en la produccién, €sta no pasaba de 6,
unidades diarias aunque €l grupo podria producir facilmente 7,000 unidades.

"Se averigud pues, que en el ¢uarto de alambres residfa un grupo altg
mente integrado con su propia estructura social y el correspondiente cbdigo de |
conducta que no sélo-se hallaba en conflicto con las intenciones de la adminis
tracifn, sino con la finalidad y funcién social de la industria, que es la cre
ciente produccién de objetos" (47).

Los investigadores llsgaron a comprobar que existfa una verdadera or

ganizacidn psico-social esponténea dentro del grupo formal y que el sistema de

—— \

(47) PAIMADE GUY - "La pslootfonica" - Bditorial Paidos 8.4, - la. Edicién -
: Buenos Alree - Aflo 1961 w plg. 129.
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salario a destajo por grupo, no produge necesariamente el efecto de que los qug

ros mis répidos presionen a los mis lentos.
|

El c8digo extraoficial de conducta que ejercia poderosa influencia sg
bre los miembros del grupo, tenfa las siguientes reglas principaless Y
"1) No trabajes demasiaco rénido, porque egtropearias las cosas;
2) No trabajes con demasiads lentitud, serias un "retranquero'-
3) No digas nada al capztaz que pusda perjudicar a un compafiero, seriaa un
‘carneroly
4} Si eres capatas, no hagas demasiades méritos; no seas camo 'uno de

boerca de esta experiencla, M, Signan ha confeccionado el siguiente

grifico [(figura 3) donde pusde apreciarse la crganizacidn informak del grupo

da la estructura soc;ologica, corresponde decir algp
len Infiuir en la constitucidn de los grupos identiffi-

lnacién espazial,
soldadura; sada tres alambradores tienen el mismo sod:
ra cada equioo es un recténgulo),
ynﬁpruCLL” (uodos los operarios-cuyo trabajo es revi
&4 blen =g cisrto que ninguno de estos motivos es decisivo, todos ellos
influgyoen de aloane waners,
a; Ia prozmiuidad espacial parecia jugsr un papel importante, ya que
los mismos Integrantes de los dos subgrupos se referfan allos de
fremte" ¥ a "los del Tondo", tomando como referencia la ubicacidm
fisica en el local de firabaio,
b Los eguipos de soldacdura tenfan importancia en la constitucién de

los dos subgrupes, ya que 81 ¥ Sj3 constitufan la base de los misnos,

(48\ BROW J A Co L Ob C.L\Jo pago //.
(A ) sI6U! AN MIGUEL~ Y"La Eapresa y el Hombre! - Edit Rialp S.A, - 2a, Edicién4
Msadrid - A%o 1960 - pég.
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c) La falta de inspector exclusivo para el segundo equipo, posible-

mente influyd en que este equipo no formara su propio grupo.

El grupo formal tiens propdsitos también formales (en este ejemplo la
colocacién de alambres en lce equipos telefénicos). Sus objetivos explfcitos son
la consecucidn de los fines de la empresa,

"El grupo informal tiene a veces metas especificamente précticas y,
con el objeto de alcanzarlas se orgeniza ldégicamcnte, pero su fundamento mds
profundo reside en las satisfacciones socisles y la seleccidn personal, y por
encima de toda misidn préctica intoenta conserver su unidad. Cuando el grupo
formal pierde su funcidn prictica tiende a desintegrarse, pero para el grupo
informal su propia existencia es una meta suficiente® {50)

La agrupacién informal tiene como principal finalidad implicita el
logro de satisfacciones para sus integrantes. Cada uno de éstos trata de obte-
ner la mayor satisfaccidén de su tarea y el grupo del cual es miembro le brinda
scguridad, compafiia, defensa y, principalmente, comunicacién, ya que las afi.
nidades personales que han perritido agruparlos favorece el encuentro de mar-
cos de referencia propiclos para establecer buencas comunicaciones,

Los fuctores gue facilitan la formacidén de estos grupos informales
son diversos, Pueden ser coincicdencias de gustos extra-laborales, desempeflo de
tareas iguales, coincidsencia de edad o antigledad en la empresa, igual naciona~-
lidad, etec., pero, principalmente, la égrupacién se efectda por el hecho de es-

tar juntos en un mismo lucar de trabajo. La importancia de la proximidad fisice

es tal, que muchon grupos sltements integrados se disuelven automfticamente all

ser dispersados sus miembros por razones de la organizacidn formal. Dada la

-~

preeminencia del factor espacic pora la formacidn de grupos informales, es

Py

frecuente que 8stos coincidan considerablemente con el grupo formal de trabajo,

(50) BROWN J.A.C, - Ob, cit, pdz. 155
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Bl hombre de empresa, dice Spriegel, “ha de concebir agrupaciones par
edades, sexos, razas, oficios y otros muchos conceptos, dotados de cisrtas ca-
racteristicas distintivas y que constituirén unidades dentro de su negocio. No
pocos errores de la gerencia en sus tratos con los obreros, han derivado de ate
nerse a la frfa 1légica de la situacidén, considerada a traves de su interpreta-
cién del interés del trabajador individual, mientras que éste ha insistido en
reaccionar como miembro de un grupo y no camo se supone que actuarfa el hombre
econdmico" (51)

CONCEPTQO DE ORGANIZACION INFORMAL

Se ha dicho anteriormente que la organizacidn formal es una organiza}
cién eminentemente técnica, que desconoce al individuo y se basa en relaciones
puramente funcionales,

Segfin define Lalande en su Vocabulario Filoséfico, técnica es el cq£
Junto de procedimientos bien definidos y transmisibles destinados a producir
ciertos resultados que se consideran dtiles,

"la técnica es un medioc por el que el hombre y la sociedad consigus$
efectos dtiles que con su simple poder fisico no podrian lograr, siendo la tecs
nologfa la totalidad de éstos, Talss medios surgen de un saber previo que no d
be necesariamonte ser cientifico, Puede ser mégico, religioso o en base a obse
vaciones ocasionales y no solamente a la investigacidn sistemftica intenciona
e institucionalizada de hoy" (52)

De acuerdo a estos conceptos, la téenica puede ser aplicada tanto en'

el terreno social como en el fisico-mecénico. Pero, lamentablemente, en nues- !
w

|

tros dfas ambas aplicaciones no corren parejas, ya que mientras la técnica
ffsico-mecdnica ha dado al hombre un amplio dominio sobre el medio ffsico que
lo rodea, aumentando su nivel de vida y prolongando su existencia, la técnica |
social ha quedado a la zaga y aln no ha conseguido liberar al hombre de los |
nales que los adelantos derivados de aquella le han ocasionado,

Este desencuentro influye poderosamente dentro de la organizecién
emprogaria para la formacidn del grupo informal, que, en cierto sentido, viene
a constituir una defensa hacia la despersonalizacidn en que la organizaciln
formal sume al individuo,

ZEI}:EEEIEGEL W.R., - "Fundamontos de Organizacidén do Empresas" - Edit, Labor S.A.

2a, Edicidn - Barcelona - Afio 1952 - pdg. 5
(52) TETU REMUS - "Organizacidn® - S,0ontable - No, 99/100-Nov. 1959 - plg,232
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La organizacibn formal o téonica, es la que estd expresada en las
normas de actuacidn y organigramas y tiene la caracterfstica de que se puedef
expresar por escrito, afn antes de conocer a los individuos que la integran,
ya que &stos no cuentan individualmente a efectos de su estructuracién,

Sin embargo estos individuos no trabajan solos y al entrar en contac-
to se producen consecuencias que escapan a las relaciones puramente funcionalps,
resultando la formacidn de otros grupos sociales distintos a los grupos estru%m
turados por la o ganizacion formal, y cue poseen distintos sentimientos, idea%
y ﬁerjuic;os ¥, en muchos casos, distintos objetivos,

El siguiente ejemplo, aclarari este conceptos

"ELl sujeto A pasa el material a By 0 inspecciona lo que ha mecanlzago
B; D informa a 1a diz reecisdn sobre lo produ"ido etc, Perc la realidad es di
tinta, A charia con B, le admira y le ayuda en su trabajo, mientras que le fzﬁ—
tidia el aire de superioridad de 0 y hace todo lo posible para obstaculizar
funeifn, D informa a la direccidn, pero redacta su informe con la vista fija en
la opinién del jefe del departamento ¥ en cbmo los comparard con los que reci
de B,

"isf nos aparece la segunda cara de la organizacidn a la que llamar
mos informal y aque perfectaments padeﬂbs calificar de estructura humana. Si q
remos definirla con alguna precisi’n, podemos decir que es la resultante de 1
relaciones individuales y colectd vas de los individucs a la situacidn en que |
los coloca la crganizaclén formal® 3) .

El obdet""o dc la orvanizaclén formal es conoeldo eXplicltamente. E?
al caso. de la empresa 1ncustr¢al estp objetivo es el de la eficiencia édomtind-
ca, que se¢ logra a traves de la eficieﬁcia téenica, Tor el contrario, la orgas
nizacién 1nformal que también pu@de ser llamada espontdnea (ya que su conshiti-
cidn no obedece a propisitos preconcebidoc) no tiene objetivos especificamenta
~ fijados, rgduciéndose 1los mismos, generalmente, al deseo implicito de brindax
satisfacciones personales a sus miembrés.

Si bien los grupbs componentgs de ambos tipos de organizacidn tienen
distintas caracterfsticas, su funcionamiento conduce a una‘integracién entre

ambos, 0 a una oposiciln. Bn caso que predomine la primera, podrd decirse que

(53) SIGUAL MIGUEL - ﬂPrologo a "Relaciones Humanas dn la Empresa" de Gardner
¥y Mootre - Bdit,, Eialp S.A, « 2a, Bdic, -~ Madrid - Afio 1969
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el conjunto humano de la empresa ha cobtonido su equilibrio y prevalecc la colé-
boracibn entre sus componentes, en el caso contrario, habrd tensiones y el de;
sentendimiento que originen las mismas exteriorizard un demequilibrio de ese
conjunto humaﬁo.

La empresa no es solamente una organizacidn funcional con finalida{
des econfmicas, sino también un conjunto social que debe mantener el equilibgio
entre todos sus miembros. Este equilibrio puede resultar Unicamente de la adape
tacién de la estructura formal 2 las necesidades humanes de sus componentes,
Segln opinidén de M, Siguen,elieguilibric se traduce en el inlividuo por satis.
faccidén y en el grupo por colaborzcidin,

"La organlzaclon formal piede ser més o menos favorable al desarrollb
de una organizacidn 1nf0“"31 edu1llb“ala y satisfactoria, Desgraciadamente, la

mayoria de las veces la org"n1u3c¢un Tormal (oerL°granas, ;PPJQMCFtOS, ete,) se

plantea teniendo en cuenia solcments la eflcacia tenica ¥y olviddndose de las
repercusiones humanas que avrastra. Que esta limitacion es contraproducente,

1

podria ser el corolario més gencrul do los experimentos Hawuihorne, y gue en
principio han liguidalo la hipltesis atomista del trabajo" (54)

Es importante comprender que sin la syuda de la organizacidn informal,
la organizacidn formal de la empresa serfa frecuentemente ineficiz. La opini6n4
aun frecuente, de que todo grupo espontidneo es necesariomente subversivo y que‘
su actividad redunda directa o indirsciamen®te en perjuicio de la empresa, debe
ger superada y la direccién deherd esforzarse en integrar esos grupos sin pro- |
tender destruirlos,

La organizacidén espontinea tiende a constituirse alrededor de ciertos
1l{fderes, Por otra parte la organizacidén formal estructura su linea jerfrguica
colocando determinados Jefes al frente de los grupos de trabajo. Puede ocurrir, |
como efectivamente ocurre a menudo, que estos jefeé no sean aceptados por los

»

trabajadores y las consecuencias se traducen en conflictos entre la organizacid

esponténea y la organizacién formal,

(54) SIGUAL MIGUEL - "La empresa y el Hombre" - Edit. Rialp S.A., - 2a. Edicidn
Madrid - Afo 1960 - pig. 65



La solucidén.ideal seria integrar la organizacién informal o esponténca
dentro de la organizacidn formal y, para ello, deberfa nombrarse en los diver-
sos niveles jerdrquicos a jefes que sean aceptados por ¢l resto del personal.
Tedricamente, esta solucién llegaria a su mfs justa expresiln, al unificarse en
la persona del jefe las caracterfsticas propias de su mando téenico con las que
correspondan al lider adecuado a ese grupo de trabajo,

BEsta apbitud tiene relacifdn miy directa com factores tales comos expg
riencia, sexo, nacionalidad, educacidn, antecedentes, ideoclogias polfticas y rg
ligiosas y otros detalles de fndole muy pariticular: aspecto, forma de expresare
se, prestiglo, etc,

Todos estos factores debersn ser debidamente avalalos por los modere
nos métodos psicamétricos antes de efectuarse una promocifn, ya que en la mis-
ma forma que un buen jefe representa un hallazgo vanto para sus subordinados ¢
mo para la empresa, uh nombramiento desacertado constitulrd un problema que pu
de llegar a convertlrse en una fuente constante de intranguilidad y desequili-
brio,

La importancia de la organizaciin espontfnea es tal, que de seguirse |
estrictamente las normas y canales oficiales de comunicacidén, la empresa correj
rfa el riesgo de no poder coordinar los esfuerzos de sus distintos elementos ¥,
por consiguiente, se verfa imposibilitada de alcanzar sus objetivos,

"Bsto sucede de hecho, cuando los directores tratan de determinar to-
dos los detalles de la produccién y estén demasialo alejalos para comprender mul
chos de los problemas que surgen. No obstante, frecuentemente dan Srdenes funda
das en su supuesto conccimiento. Si sus (rdenes se cumplieran a ~la letra, re- |
sultarfa una confusifn, empeorariz el estado de Animo y descenderfa la produc- |
cifn, A fin de alcanzar las metas de la organizacidn, los trabajadores deben
violar frecuentemente las reglas impuestas, rccurrir a sus propias técnicas pa-
ra hacer las cosas y prescindir de las opiniones de la auteridad, Sin esta espe
cie de sabotaje sistemdtico, buena parte del trabajo no podrfa hacerse, Este 53
botaje no solicitado, transformado en desobediencia y subterfugios, es esencial
mente necesario para el eficaz funcionamiento de las grandes burcoracias" (55f:

s ————————

(55) BROWN J.A.C. - Ob. cit. pde. 176.
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' "GRAPEVINE" Y COMUNICACION INFORMAL

No puede pensarse en la existencia de un grupo sin comunicacifn ade-
cuada entre sus componentes,

De la misma forma que la organizacidén formal tiene sus canales oficlia
les dados por la linea jerdrquica, la organizacién informal tiene sus canales
espontgneos 1e comunicaci’n, i &s%08, los autores americancs suelen dencminarlos
Ngrapevime", ya que a la manera de su homdnimo vegetal, suben y bajan entrecr?.
zéndose con la lfnea jerdrquica sin seguir ningdn orden 18gico ‘aparente,

La "grapevine! consta de una red infinita de contactos pérsonaies in-
formales (ver firura 4), que transmiten la informacidnifformAlsascendente, ded-
cencdente y horizontal, y gran parte de los trabajos se realizan mediante la uti

lizacién de este tipo eépecial de canal de comunicacidn que posee la organiza-

cidn informal., Por ejemplo, suele ccurrir que luego Je recorrer la Ifnea jerdn
quica para obtener una informacidn se llegue al jefe correspondiente y.éste no
conozca el problema suficiontemente como para informar acerca del mismo, Luego
‘de una o varias veces de encontrar este imconveniente es posible‘"descubrir" a
un empleado de dicho jefe que concce y sabe manejar el problema, Desde enton-
; ces, ese subordinado es reconocido de manera extraformal, como el encargado de

dicho problema, siendo &ésta una de las principales ventajas de la organizacidn

-informal, ya que sus métodos extraoficiales permiten salvar normas burocriticas
gque la organizacidén formal ho podrfa sancionar y, por lo tanto, obtener inform%
cidn adecuada més ripidamente.

WPuesto que no es posible destruir la organizacidn informal, los je-
fes de personal deben utilizarla siempre que puedan., En este sentido, el estu-
dio sociométrico representa uno de los primeros pasos, porque revela las 1fneas
de autoridad de la organizacidn invisible, informendo acerca de quiecnes son me-
ras figuras decorativas y quienes verdaderos dirigentes® (57)

(57) KNOWLES WILLIAM H. -"Principios de direccidén de personal" - Edit. Rialp S.ll.~-

la, Edic., - Madrid - Afio 1960 - pig. 141
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Mientras que la comunicaclon formal es neceszria a efectos ds rezponsa

bilidad, delegacidn de auboridad y procedinientos oficliales, la con

interacelon 5 personas para seyvir de enlaoce o
formal surge de la interaccldn social de las pe:x ara servir de en

1a organizacidn informal,
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CAPITULOQO v

MEDIOS UTILIZADOS PARA ENTABLAR COMUNICACION

Comenta A, Peron que es fundamental en cualquier programa de camunicg
; ¢idn entre nosotros y nuestros empleados un respeto absoluto por la personali-
~dad e individualidad del empleado,

"No podemos compartir informaciln con una abstraccidén imaginaria 1lama
| da El pdblico, El Trabajo, El Sindicato. Podemos compartir informacién esnildl

Adams, Bill Brown o Dan Davis, que trabajan con nosotros y reciben sus ingresus
en forma de salarios que nosotros les entregamos" (60).

El concepto cldsico del "lomo oeconcmicus" no es aplicable a una teo-
rfa de la comunicacidn, ya que la invariabilidad que se suponfa en aquella con-
cepcidn no existe en la realidad donde todo hombre posee una personalidad defia
nida y distinta a la e todos los demds hombres que lo rodean,

§

Dice Pigors, que cuando una comunicacidn se establece en algﬁn‘lédo,.
el mensaje llega siempre a un individno y que la interpretaciln que &ste haga
del mismo no podrd dafsg siempre por segura ¥ conocida. ”

Esta dificultad radica especialmente en el hecho complejo de la COMUe
nicacién, ya que "comunicarse" significa mucho mds que la simple y deliberada uti
| lizacifn de sus medios principaless lavpalabra v la escritura, emitidas en forma
de mensaje a un recebtor o receptores determinados. La comunicacidén abarca ine
finidad de aspectos desconocidos y ajenos a la voluntad del emisor,

Un cefio adusto, un silencio, un ademdn, son mensajes inconscientes que
no pueden ser acallados ante terceros,

Bs del caso recordar que el concepto mis amplic de medio de camunica-

cifn es el de lenguaje, que segin la definicisn del Dr, Galeano significas



Meee no s8lo 1a expresidn por medio de la palabra hablada o escrita. Lenguaje
es tola manifestacifn o expresifn, conscientc o inconsciente de ideas, estados
afectivos o actitudes por medio de sipnos, O dicho de otra maneras lenguaje es
toda manifestacién o expresidn de ideas, estados afectivoss o actitudes, por me
dio de signos emitidos conciente o ineoncientemente, Porque muchas veces el rog
tro, las manos, los juepos, la ropa, los dibujos reflejan lo que no dice la pa-
labra® (61).
Bs conveniente aclarar gue la clasificacidén establecida en este trabg

jo eng melios, métodos y contenido de la comunicacidn, no sigue un modelo habitual

I 3 T 4 . . En general, los autores que trae
tan este tema abarcan dentro del tftulo "medics de comunica.i’n" orales o escri
tos, conceptos que, desde un punto de vista estrictamente metodollgico considera

mos gue no deben tratarse como similares en funcifn, forma o contenido,

Por ejemplo, se lee en una descripeidn de melios de comunicacibns (62)

(Boletines, (Ordenes #
(Cartas, (Discusiones,
Bscrito descendents (Memoraniums, Oral descendente (Discursos,
(Bte, (Bte,
(Cartas, (Discusiones,
Eserito ascendente (Memoranduns, Oral ascendente (Entrevistas,
(Quejas, (Conferencias ¥
(Ete, (Bte.
(Entrevistas,
Horizontal, (oral y escrita) (Reuniones,
(Teléfonos,

(Intercomunicadores ¥, etc,
Vemos en esta clasificacién que se incluyen dentro de Mmedios de com
municacifn® conceptos tales como: #intercomunicadores, conferencias, drdenes.
Nuestra disidencia en tratar indistintamente estos conceptcs como "me-

dios", se basa principaimente en la confusidén que esta clasificacién -nos ha traf

{61) GALEANO L.V, - "Sobre la necesidad jurfdica de comprender el lenguaje de
los nifios y adolescentes" - Revista Lecciones y Ensayos Nog8
Bs.As, - Aflo 1958 - pig. 1,

(62) YODER DALE, HENEMAN H,, TURNBULL J., STONE H. - "Handbook of Personnel
Management and Lebor Relations! ~ Mc-Graw Hill - N,Y,- 1958.
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do al cstudiar el problema de las coamnicaciones en la wmpresa, Supongamos gue
se desea me¢jorar las comunicaciones en nuestra empresa y que el técnico que ha
estudiado el problema informa que las interferencias son debidas principalmente
a los medios de comunicacidn inadecuados gue poseemos,
Cull serf nuestra actitud pera mejorar las mismas?
a) Camblar el sistema de intercomunicadores, que tiene la funcibn de
transmitir un mensaje, por otro mds modernc; o
b) Eliminar la formga de conferencia con que habitualmente utiliza.
mos este sistoma comunicéndonos con varios receptores a la vez y
adoptar la forma de comunicacién individual con cada uno de ellosjo
¢) Modificar el contenido del mensaje y en lugar de ordemar al receps
tor, darle simplemente sugerencias, |
Consideramos que esta clasificacidn adolece de falta de exactitud y
se propone la que figura en este trabajo, que clasifica los "medios" ong me
| dios, métodos y contenido de la comunicacidn,
A manera de conespto ordenador, se da la significacifén de los siguien
' tep términoss
MEDIOs es el instrumento material a través del cual, o con el cual, se
| cumple la funcién de transmitir los signos integrantes del mensaje (la voz, la
- palabra escrita), Estos medios admiten la calificacién de técnicos, cuando otros
instrumentos auxiliares permiten un mayor alcance espacial y/o permanencia tempo
- ral (teléfono, radio, peribdico, boletfn, ete.)
TODOs en su acepcidn griega significa seguir un camino, En este cam
po de la comunicacién, método es la forma en que se distribuye la informacién,
CONTENIDO: es 1a intencidn que lleva el mensaje y que puede sor des

ordenar, sugerir, instruir, etc,
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MEDIOS ESCRITOS

La importancia vital gue« los madios de comuricacién iienen —ara la em

™ &

presa, estd claramente expresada en un parrafo de John Ferry, Dice asis
"Imagfnése que usted es el dircchor al

una naflana a su oficina donde éescubre que 1 maro hz hec

el influjo de este hcch+zo no hay persona «

habla; 1a palabra escrita, o el ¢ i

de unn coraila ¥y llegs
nizado el lugaw, Balo
leurse con otra, por &L
e v Los ﬁCLbfor

han volado v junto con elios wo ,~c:;yu aelt,
1Qué ocurrirfa entono en st o

materia prima estd al alcance do ia mano, T
puesto, Nada ha cambiado, salvo la Zdsd
te, la planta industrizl no zuede
tir planta alguna, ni sociedad, ni

Los medios egeritos b

nes conccidas son diversos y depeuden

-

ostumbres do¢ cada enprasi

dar normas u€cnicne sobve

opinitn mis acoriadaucnta,

T 5 T b e e
e B OAOE SONE

En goneral, als

=carteles mara
=circularcs
=boletines Informativos
-cartas
~revista interna
=memorandams

ete,

No deseamos extendoernos

S

de cada uno de estos medion, ya gue la

de nuestro propdsito de dar un enfoyus medalar schos

caciones, Por ofra puarte, este punto es ¢l nis

al hablarse de comunicacicnes ea 12

(63) PERRY JOEN .. “Lxs r&lac*oneo humanes en La Svios

Edfeidn - Buenss Mres,
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sobre el mismo (64).

Sin embargo, deseamos referirnos a un medio escrito vital en la eme
presay el reglstro contable gue frecuentemente es olvidado al hablar de medios
de comunicacidn,

Toda 1la comunicacién transmitida a través del sistema de contabilidad
utiliza medios escritos que permiten conservar los datos para futuras referene
cias,

Sobre este aspecto debe recalcarse que el hecho de llevar registros
adecuados no asegura la capacidad de brindar una buens informacién, Corriente-
mente se confeccionan infdrmes tomados directamente de estos registros y se pre
sentan a personas interesadas en conocer ciertos datos. En estos casos, es fre-
cuente gque la comunicacién no sea sfectiva por falta de conocimientos del recep
tor para interprotar la terminologfa téenica utilizada,

Supongamos el caso de un supervisor quo desea conocer el grado de efi
ciencia logradc por su departamento durante la dltima quincena. Si se le presen
ta una planilla con columnas repletas de ndmeros y con encabszamientos tales cg
mos costo directo, costo indirecto, costo standard, variaciones, absorbido, su
falta de conocimlentous contables lo sumird en la confusidn y se sentirf incajaz
de sacar alguna conclusién,

El sistema contable de una empresa debe ser el centro informador més
importante, ya que posee todos los datos principales acerca de la marcha de la
misma, Pero para que esta informacién pueda comunicarse eficazmente dele tener=

se presente que deberd transmitirse en una forma comprensible para el receptor,

(64) Merece destacarse la NATIONAL ASSOCIATION (F MANUFACTURERS (entidad estado
 unidense similar a nuestra Unién- Industrial Argentina) que ha publicado nu
meroso material sobre el tema,



La falta de ductilidad de muchos contadores dificulta considerablemen
te esta funcidn, al no avenirse a la adaptacidn de los datos que figuran en el
sistema de contabilidad "al &mbito peculiar de significacidn! del receptor al
cual va dirigida una determinada informacién,

Para lograr una comunicacidén eficaz y sea cual fuere el medio utiliza
do (oral o escrito), deverd tunerse e¢n cuenta la adaptacidn de la informacién as

a) Qué es el ruceptor? (Supervisor de la planta, vendedor, empleadd
de costos, ete,)

b) Dénde estd el receptor? (Situacidn jerdrquica)
¢) Quién es el receptor? (Individualmente considerado)
De acuerlo a las caracteristicas de estas variables, sc¢ determinarfy

gué comunicaciones serdn dirigidas, por quién y de qué forma, cstando estrocha

monte ligado el lorro de una buena camunicaciln con este proceso previo,
Muchos de los medios escribos rogquieren ser reproducidos en cantidae
des mayores a las yue pueden proporcionar las coplas carbénicas, utilizdndose

diversos equipos mecénicos manuales o automdticos, que pueden proporcionar las

cantidades necesarias de boletines, manuales, circularss, etc,
8i bien la impresidn puede wncarzarse a establecimientos especializam
dos, zeneralmente las empresas possen algin tipo deeguipo de reproduccidn, Los

' mf&s conocidos soni

1) La Miquina Hectoerdfica (DITTQ). Bl original se prepara a miquina

con carbdnicos especiales y pueden roeproducirse hasta un méximo de 100 copias,
El mansjo es sencillo perc la impresién no resulta muy clara, Puede ser utilizs
. do convenientemente para boletines, pero, por cjemplo, no es adecuada para la

publicacidn de la revista de empleados,
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2) El MimeSgrafo . Los"stencils" se hacen a miquina y la impresidn
es mfs clara que en el caso anterior, Pueden sacarse varios cientos de copias y
suele utilizarse para confeccionar la revista de empleados,

3) El1 Multilith, que es la prensa tipo oficina "off-set" y en la cual

pucde producirse material de buena ealidad, inclusive reproducciones fotogrifi-
casy este tipo de impresidn requiere personal especializado.

También puede mencionarse la conveniencia de tener los nombres y die
recciones del personal impresos en clises "Adressograph', en caso de gue se
acostumbre enviar directamente a sus domicilios circulares, revistas, cartas,
etc,

Para finalizar ¢l tema, mencionarcmos a tftulo de sjemplo algunos de
los instrumentos auxiliares que cita Harry Wylie (65) y que calificaremos de mg
dios téenicos de comunicacién escrita,

1) Ieclautograph, Es un instrumento slectromecinice que se utiliza pa-
| ra 1la transmisidn instantinea de mensajes escritos a mano, Los mensajes 86 GSe
criben con un "stylus" de metal sobre una lfmina de metal y son registrados en
el "recelver" de la estacidn receptora, Pueden combimaerse en los exXtremos de la
1¥nea equipos de emisidn y recepeibn, para disponer de comunicacidn a doble via,

Las prineipales ventajas de este medio soni

a) Entrepga rdpida del mensaje.

b) Queda un registro escrito parn referencias futuras y que sirve pa-

ra fijar responsabilidades,

c) No es necesario mensajero.

d) Se posibilita la comunicacifn instanténea a doble vfa,

(65) WYLIE HARRY -~ "Office Management Handbook" - The Ronald Press Company - 2a
Edicidn -~ New York - Afio 1958,
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¢) Las interrupcioncs en el trabajo son mfniuas,

2) Teletypewriter. Casbina el uso Je la conecxidn de cables telefdnicos

con la miquina de escribir eléctrica y rerroduce munsajes escritos a mfquina en
un lugar sobre una mdquina en otro lurar,

El teletypewriter permite una ripida comunicacidn escrita y ambas par
tes disponen de un registro completo del material intercambiado., Se utilizs mue
cho para transmitir precios, dotizaciones, estadfsticas, ¢ informacién similar
a 1a que la palalra hablada puede scr mal entendida, También se utiliza para
el envio d¢ facturas, noticias, registros contables, etc,, pudiendo ser roprodu
cido el material tatulado en formularios especlales para su nejor uso o compren
sidn.

3) Telégrafo, "Jeuner y Haynes estiman que los telegramas pueden llow
nar en muchas situaciones las necesidades de comunicacién de la industria por-
que exigen atencidén, aseguran una lectura cuidalosa y logran una aceibn répida,
En consecuencia seo usan los telegramas parag distrituir informacidn sobre came
bios de precios, reconccimiento de drdenes, avisos a log corredores, otc,"(66).

El telegrana puede ser transmitide a través de 1la compafifa telegrafi-
ca, o blen, a través de un sistema de hilos privados., En este dltimo caso puo=-
den utilizarse cinvas o tarjetas perforadas y emitir o recibir la informacibn
por medio de miquinas y compubadores elesctrdnicos que eliminan crrores y ahom

rran tiempo y gastos.

4) Teléprafo facsimil

a) Degk-Fay consta de un aparato pequefio gue puede colocarse $o-
bre un escritorio, Se inseria una copia del telegrama y éste
65 reproducido en la oficina principal de la compahifa tolegri-
fica,

b) Intrawfax ¢s un sistoma de conunicacién a doble vfa instanténea

que permite la emisién y recepciln de cuzdros, Srdenes y demis

material complicado para reproducir.
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5) Mensajero mecénico

a) Tubos noumiticos. Estdn conectados desde una oficina prinecipal

con cada departamento,

b) Alambres transportadores, El funcionamisnto es parecido al ane
terior, con la diferencia que el mensaje es transportado por el
aire e¢n lugar de hacerlo sn tubos impulsados por la prssiSh del
aire,

¢) Cintas tramsportadorag. Utilizadas principalmente cuando ¢l tra

bajo ¢s muy voluminoso y la transmisidn relativamente constante,
MEDIOS QRALES
El requisito fundamental para gue una comunicacidn sea entablada cow

rrectamonte es que el proceso se realice a doble vfa, es decir, que exista un

intercambio real de ideas y conceptos entre emisor y receptor,

Es indiscutible que el medio que redne en forma mds completa esta cop
dicifn es el medio oral y dentro de &ste, el método del contacto personal (cara
5 cara) es el mds efectivo,

Las comunicaclones que revisten mayor importancia en la empresa, tae
les como las decisionss que se adoptan en recuniones de la alta direccidn, utili

1zan principalmente medios orales, pudiendo decirseé gue como medio para hacerse
entender y captar el pensamiento del imterlocutor no existe sustituto alguno de
1la palabra hablada,

Siguiendo con la clasificacién que hemgs establecido al comienzo deb
este capftulo, incluiremos en medios orales solamente aquellos instrumentos "a

través del cual o con el cual" se cumple la funcidén de transmitir los signos in
!tegrantes del mensaje, El comin denaminador de todos estos medios serd la voz

humana, que admite la utilizacidén de aparatos auxiliares a efedtos de obtener

un mayor alcance espacial y/o permanencia temporal,
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No hacemos la distincidn entre medios orales descendentes, ascenden-
tes y horizontales, por utilizarse los mismos en la mayorfa de los casos en
forma indistinta, aunque algunos tales come el altoparlante, la costunbre ha he
cho que sea un medio oral de comunicacién tipicamente descendente,

Los mAs corrientes en la empresa son los siguientess

1) Teleforos Es el medio de ccmunicacidn oral mis utilizado en una em
presa, ya que ofrece uns comunicacidn econtmica, sepura y répida, Bl buen em-
pleo del teléfono puede contribuir a ahorrar tiempo y enerpfa, contribuyendo a
formar un ambiente de Luena voluntad hacla la empresa,

La volitica a fijar por la enpresa refercnte a uso del teléfono para

(=

Jamadas particulares ce los empleados, debe ser bien definida y su liberali-

da

[an

o restriceidn dependeri de factores tales comos capacidad del gguipo dise
ponible, nimero de llamadas que se realicen, etc, En general, una politica SCe
vors ne dz Lucnos resultados y crea tensionas con ¢l personal,

2) Intercomunicadoress La instalacidn de sistemas de intercomunica-
cién interna facilita 1la comunicacidn de personas que deben comunicarse fre-
cuentanenie, sin recargar ] equipo telefénico.

Por otra parts, los intercomunicadorss permiten realizar conferen-
cilas sin necesidad de gue los participantes abandonen sus oficinas,

3) Altoparlartess Es muy frecuente que las empresas instalen siste-

mas de altcparlanies que abarcan todo el establecimiento y que pueden utilizare

se para efectuar llamadps o tranemitir informacidn, o bien, que se utilicen para

transmitir misica y en caso necesario, utilizarlos también para aquellos fines,
En generzl, es m4s eficazmente recibida la informacidn gue se pasa

por medios escrifos, como por e¢jemplo carteles murales, que la informacidn que
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se emite por los altopariantes; ya cve el rufdo caracteristico de la planta

pusde interferir la comunicacidén, o bien, la fugacidad de la palabra hablada

' puede prestarse a la mala interpretacidn,

"Los empleados aprecian que se los informe por altoparlante y a inter

- valos, acerca de log tantos registrados en los partidos de baseball y basket-

ball, Durante las compeiwncias de gran interds, tales como un campeonato mune
dial, ssto puede resolver el probloema de las radios introducidas subrepticlamen

| te en los bafios® (67),

Pero, prosigue J. Purry, no_permita gue cualquiera haga discursos por

gl altoparlarte. La tentacidn pusde ser grande, Pero los auditorios "cautivos!

durante las horais Ge trabajo ce sgentlrfn molestos,

4) Ralios En algunas circunstancias especiales el aparato de radio
pusde constituir un medio valicso de comunicacidn con los empleados, Puede dar
se el hecho de quo una inumdacida o un incondio haga necesaria la ayuda de em-

pleados que no estin prestando servicio, Con la ayuda de la radio, pueden pasar

» ’

se mensajes 2 intorvalos scoliclowude la cooperacidn de los mismos para colabo..

“

rar ¢n las vavecs Je gemuridad necesarles,
\

igcgs v otros muchos elementos se utili-

e -

. (Fabacdores, ¢

poa propalar la von hasta los nis alejados lugares de la

.

‘planta, Inclusive han comenzado a ulilizarse medios audlovisuales que, como la
televisidn de circuito cerrado permiten la transmisidn de imfpenes y sonidos,

'Y

sin necesidad de apartarse del ezcritcerio.

(67) PERRY JOEN - "Las rolaciones humzna en la empresa" - Edit, S,Ctntable =
Ra, Edicidln - Bucnos Aires - Aflo 1961 - Pdg. 270,



els

vi

METODOS

DY COMUNTCACTON

M&todo, referido al campo de la ccmunicacién,

que se distribure la indurmack nn,

La clusificaci:
ra ello se deberis

taxis cuyo ira

=

noaus oo actalls
eatrer en terrenos

. G ens ’6‘3\
tamientc nos v'l.)ul.““.ud dol ey Loy,

ignifica la forma en

o '

2r4 no prevende ser completa, pues pa-
relaclionados con la psicologia y la sin-

Simplemente y a efectos me-

»

“J.

todolégicos, eunvmeramos aimva2s do las caracieristicas y maneras més usuales
con que suelen usillzarse los distintos mediog de cumurnicacién, sefialando los
m&todos Je curunicach pozibles, eeglin 1a forma en que se distribuye la infor
macifp, ¥4 3ia uTal oo edollla,

a informacidn escrita
guardan iasina ~clacifn con los melics gue la transmiten
A trhulo s ejenpls 86 Car oo siguloentas casos:
a) La_ceris oo un mediy escritic de ~ulwnicucidén, pero segfn el modo como se ubi
lice para distribulr woa informacifa detsrainnda, ol a€todo serd distinto, En
este ejemplo. el wlicto polfrf ser nasivo o personal,

Maslvo, Pueds ser mma ce

[Ty

s

¥y en la cual se de:

NNy

an Follodd w,:_h

ruler, encavusada "dinuestros trabajadorest

o~

=)

1lus Wrabajadeorss por el Afio Nuevo, Ge

n

neralmente deja al recuptor indiferentc acerca ds su contenido,
ersonal. Ts tna carta ¢iriglda 2l 8r, Aldberlo Lopez, enviada a su hogar y

e
¢-L

en la cual vn furcinnario

—
- (68) Estos temas han sido tra
Communication" y lpoctel, Maw

de LiInformaticn',

o~

incipal. 1o desea congratulaciones o condolencias

bados entwe olros por George Miller en YLangage et

lelbrot y Muvf en "Logique, Langage et Théorie
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por un acontecimiento memorable en la vida del empleado, Esta es lefda por
los miembros de la familia y motiva en sl causante la sensacién de haber
sido tenido en cuenta,

b) Los boletines informativos cumplen la funcidn de informar acerca de asuntos

de interés immediato, Estus pueden sers

Confidenciales. Fl receplior no dard a conocer su contenido.

Para informar al personal. Scrdn recibidos por los supervisores y éstos

deberdn explicar su contenido al personal,

A todo ¢l personal, Son distribuidos a tedo el personal, o bien al persom

nal de uwaa sccidn detorminada,

¢) La revista de la empresa nmvede “ransmitir vna gran cantidad de informacién

on detalle y dsr respuesta adecnada a las inguietudes de los empleados, El mée

todo utilizado en la miswz pusle cor con Genconcia técnica o de interés humano,
Téenics. La infornacidn distribufds es prineipalmente de origen tenieo y
el método uillizado tlende a perfeccionar el conocimiento de los empleados
acerca de s wrabajo,

€y - . 3

Interés de G5 comervsan probliimas vinculades con la vivencia diaria de

RECS

la f4brica, Se pres-uta ia poliiica de la empresa y otras informaciones
gue afsctan al psrscaazl,

d) La_superencia es el contepide 2o una comunicacidn y el medio utilizado puede

ser oral o escrito, In caso de que dieho medio sea escrito, los métodos a seguir
puedsh gers
Directos La sugerencia es prescrtada madiante una nota o formulario espe=

einl al sefe corresnondierta. ol agne le dard el cureo establecido.



FORMA DE DISTRIBUIR Li INF

=1 00w

ORMAGTON POR MEDTIOS ORALES

: Los métodos nutili

zados para la comunicacibn oral son numerosos ¥ pow

drfan ser comprendidos bajo ¢l nombre general de reuniones, no siendo indispenw
sable que estas reuniones agrupen Sisicamente a todos sus componentes en un mig

.

5 4

' mo lugar, ya que los modernos medioc enicos de comunicacidn oral permiten la
participaciln en una veunita sin qus bodos sus ccmponentes estén fisicamente reu
J nidcsa
TLisus gran Giversllad de clages de reuniones y todos ten@mos la eXm

| Jia do bt agistido 2 algunss gus resulbaron totalmente infructuosas e
1
Jen oy Jhias mo sdlo fusron agradables sino que cumplieron los
¢hielivos were Tos ounor Mabisn eldo convoeadas,
Thoteito o Dzacueo de oo rovn i denends on proporeiln muy importane
3 1 SICREE B v ole =6 hoyva establecido para la misma, Cono hee
T G L au B FE lan erperlonelan de I, Leavith, exlisten dos tipos eXe
Seumus O co et L dnad el goomo Teizenlar® qus no posee jefe y donde cada
| . - ‘ : ; Do _
| nlepioro mn e CnulrAL 5 actuar es desordenada pero ge
MEYRINLMTE Sl Usla 2 Ulr 4 008 T TG,
| Gnoel LMo AeTEDND, 5L grupy denominade "estrella", bien organie
I
z3do0 ¥ Qus poses un Jelz. Blanplio do eelte tlino de renailn serfa el discurse
gue M jele en eniidad do orador, endle a s euDleadol,
Menclona J, Por:7 gue “entre estos dos extircnos opueshos hay innumera
bles tincs ¥ variaciones, InTluides. pero no ﬁof_lneﬂue controladosA por el ni=
‘mero y conlicidn ds los participa: , la Gisposisila de los as fentos ¥y por el
‘hecho do que kaya o no uh semario o orden del dfa prev¢amen+e convenido, La dig
cuciln ablerta phuue eshoer previsita en ¢l orden del déXa, pero puede ser supriml

y

da por 1la actiftnd del p_ngdou:u de la revzzifa, o por la presoncla, aungue corno
espectador, de 2lguien cuyo yepel uira de la rennifn sea dominante, Por otra
parie, ua u*a51dphud dduil pﬂmfo perder totalments el contralor de la reunién,
cedlendo ante un condietor mis vigoroso y eflnlente o dando lugar al caos® (69).

-
2.

o SO -, >

(AQ\ PEREY JONN » Co, cit. pdz. 28L,
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Las caractwristicas de uno reunidn estén determinadas principalmente

2

por la red de comunicaciones, jerarqufa de loc asistentes, ndmero de los mismos

foe
a
ja]
[0)
2
o
W

etc, Todo tipo de reunidn tic ventajas segin el momento y circunstancias

¥y si una reunidn resulta infructuosa, lo més rrotable es gue se haya elegido un
tipo de reunién inadscuado al prensdsito perseguido, o bien, que se haya seleccig

a
1

nado en forma incorrscta ssiedpanies.

)

: Algunos de los mitodos mids ustales cn la industria para distribuir la
informacila por medics urales suns

contacto directo y personal entre

onizor ¥ ltas ¥ guejzs, "Con este método

53 bran conviceicnes, es posible contestar

pregunias, & ¥, soure todo, encontrar el eco

! sspuesta implicita o expliéita que
conbrol de resultados de todo sise

Tl fa4d tnancuvenfizie e eshs wdholo ostd dado por su caracterfs
tice denporrian o ersors” Do cual 10mita Ja canilidad de Informacidén y el ninoew

i, posiiiwmonTte, vno de los medios de instruceidn

oral nis Jeberd tenerse en cuentag

vimaciln paeda sor incomprensible para los

oyentes,

aqmrey Y
-~ La duraciin e 1la conferen~ina,
~ Leneiaje a2 utilizar

o
SR A

K

1do (esssfar, convencer, ete,)

(70) JASMINGY HECTCR -
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En general este método es dtil para orientar al auditorio sobre aspec

tos nuevos o desconocidos, pero si se lo quierc instruir convenientemente se dbs

rd adoptar otro método que facilite la participacifn de todos los miembros, Pug

ds ser un método muy efectivo cuando s¢ utiliza con jefes que estén acostumbra-

' dos a las conferencias y que tienen aprecioc por la cconamfa de tiempo,
La principal dificultad de este método reside en que no se puede cong
cer el grado de camunicacidn que el emisor ha obtenido con los receptores,

¢) Reuniones de orientacidn. Se utilizan principalmente para orientar

a los nuevos empleados, El método de enviar a un nuevo empleado u obrerc a su

- lugar de trabajo sin antes haberle aclarado las dudas que puede tener sobre su

len reunir 2 uno o mds empleados nuevos, que adn no han sido incorporados, con

un funcionario del Departamento de Personal en una reunién informal, donde uti-
' lizfndose la comunicacifn a doble via se los informa acerca de las caracterfsti

cag y costumbres de su nuevo lugar de itrabajo.

d) Mesas redondas. En oposicifn con la conferencia, este método posee

comunicacidn a dobls vfa y se trata de que no haya "uno que habla" Mmuchos que
| escuchan", sino que todos los integrantes den y reciban informacidd, Este nétom
‘do tiene gran posibilidad de &xito si se cuenta con algulen que dirija la discy
| 81én en forma discreta y oportuna y que logre la participacién de los miembros
“menos locuaces,
i Las soluciones surgen de las experiencias y conocimientos de todo el
igrupo, siendo la misién del director guiar la discusién y dirigir la atencién
:hacia problemas gue de no mediar su intervencidn podrian ser dejados & lado,
| e) Case Method, Tste método es muy utilizado asctualmente en Estados

Unidos, principalmente para cdpacitar a directivos,

nuevo empleo, es considerado como inadecuado, Actualmente, algunas eppresas sug

i



Segfin Juarez Dover (71), las fases del Cagse Method son las siguientess

1) Presentacidn del casgs ssa largo o corto, simple o complejo, es bdsico
como paso previo para cuaiquier ohkra cosa,

2) Discusidn del casos Tos hechos, las actividades de las personas complica

das, los procedimientos y el resultndo del empleo de varias formas de

auboridad,

3) Estudisv slternativar, -0 pleasa Vd. do esto ..... 0 aquéllo?

4) Un_sumerio de las princiorles conclus’oness Legales, administrativas,

psicolégizas, etc,

5) ;gééggligngggg del desarrollo del aprovechamiento del método: Algunas
deﬂlas ventajas del "case method" son muy importantes en el entrenamien
to industrial, ya que los cagos son coneretos y se dilucidan problemas
en los que a algunas personas les ha tocado actuar,

El buen resultado depende en~bueﬁa parte de lakpreparacién,previa del
caso, para lo cual deben respetarse las dos principales condiciones:

a) Fmplear eleméntos que loé asistentes conozcan ' a P

b)bCuidaf que ¢l lenguaje sea simple, = - :

f) la"Sesidn dramftica! . Este método, afn poco difundidd; se caracteri

za por;su originalidad 'y gran efectividad en el terreno de la comunicacidn, -
En eSeﬁéia consiste en "dramatizar" una situacidén real, Supongamos el

caso de un obrero que solicita el permiso de su capataz para retirarse de la

planta, alegando una circunstancia de orden familiar.:El~capataz%déniéga SU ale

torizacifn y el obbero abandona en trabajo. Bn la reunién se preguntas Qué hubis

- ra hecho V@, en el lugar del jefe¢ que debe decidir la medida a tomarg Generale

mente,. la respuesta implica el despido u otra severa maedida diséfplinarialf

{71} JUAREZ DOVER J, - "Métodos y materiales para la capacitacifn industrial® .
~ Revista del I.A.R.T.~ No. 86 - Abril 1958 - pdg. 21.
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Al "dramatizar® esta situacién, un asistente asume el papel del obrew-
| ro y otros dos el del capataz y jefe principal, dando comienzo a la reconstruce
¢ibn del hecho, E1 hecho "dramatizado" generalmente cambia el planteo inicial
¥y puede notarse gque el capataz tal vez no ha tratado de interiorizarse del pro=
blema, ¢ biem, que no ha informado correctamente la situacifn a su jefe, pudien
do darse el caso que la tendencia original de despedir al obrero pusda verse
atenuada al reconocérsele cierta razda en su comportamiento,

Este m&todo, de¢ poner a una persona en ¢l lugar de otra, suele ser
muy ilustrativo para comprobar las interfercncias o falta de comunicacién entre
los miembros de la planta.
Hemos hecho una treve duseripeidn de algunos de los métodos utilizae

dos para 1a comunicacifn oral, Podumos agregar que ninguna de ést2s u otras reu

nionss anflogas, tendrdn xito 2 menos que los participantes tengan el dseo sip
cero e conocey opiniones distintas a las propias., Es forzoso reconocer que la
mayoria de las veces preccupa mis encontrarla oportunidad de exteriorlzar un
punto Ge vists que egcuchar atentamente la palabra de la persona que esté hae
vlando, De est2 minera uns reunidn puede consistir en la simple oposicidn a are
gumenﬁos no entendidos,

QRDENAMIENTO DEL MFHNSAJE PARA FACTIITAR LA COMPRENSION

Bl crecimliento de la complejidad en la empresa moderna disminuye las
ipqsibilidadas de efectuar tareas de coardinacién en forma perscnal, Esto tras
gomo congecusncla el aumento de la comupicacién eserita, con la doble ventaja
de la precisién acerca del contenido del mensaje y la facilidad del comtrol pog
terior acerca de su cumplimiento, lo que permitird deslindar responsabilidades,
i Para que esa gran canildad de material pueda cumplir satisfactoriamen

te su finalidad de comunicar una determinada informacidn, el mensaje debe ser

perfectamente inteligible para el receplor,
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"B 1a industria sucede a menudo que los obreros necesitan consultar
ciertos grificos o cuadros que suministran inmsdiatamente resultados que se tar
darfa mucho en obtener por medio del c¢éleulo. ELl empleo de cuadros parece ser
preferible en el caso de que todos los valores posibles de la variable figuren
en las entradas, siendo mis conveniente ¢l empleo de grificos cuando sean necow
sarias las 1ntcrpolaclones. Cuando deban hacerse lecturas precisas se evitard
dlbu]ar varias curvas sobre el mismo grifico y ¢l cuadriculado de &stos no debe
r4 ser demasiado denso,

"También suslen utilizarse imdgenes para representar fendmenos, Por
g¢jemplo, para representar una sstadfstica comparada del nimero de piezas infti-
les, segln el material utilizado, se dibujardn piezas defectuosas en cantidad
proporcional a la que debe ser ilustrada, Este procedimiento es particularmente
apreciado por aguellos sujetos cuyo nivel de conocimiento es bajo, mas no exclu
ye los comenharios y las explicaciones® (72)

Este dltimo pirrafo confirma nuestra afirmacién anterior referente a
la nocesidnd de adaptar la informacidén segla el grado de conocimientos del ro-
ceptor. Pero no sulamente deberd adaptarse al Thabla" del receptor, sino que
{ombién doberd sur gramaticalmente clara,

R, Plesch ha creado un sistema para valorar la claridad de los medios
sacritos, tomando en cuenta factores tales comor 1) Longitud media de las fra-
2) Lerzitud media de las palabras; 3) Porcentaje medio de palabras persona
lesy 4] Porsontaje medio de frases personales, Con estos elementos deduce un In
dice dc "facilidad de lectura™ que oscila en una escala de 0 a 100, consideran-
do 100 como el ideal de "facilidad de¢ lectural

Tablag de Flegch (73)
Escala de puntos ds Wfacilidad de lectara®

Puntuacidn Silabas Longitud media
de facilidad Descripeién por cada de frases
de lectura del estilo Génaro tipico 100 palabras en palabras
0a 30 Muy diffeil Cientffico 192 & mfs 29 o mfs
30 a 50 " Diffcil Acadd&mico 167 25
50 a 60 Bastante diffcil De calidad 155 21
60 a 70 Corriente Restimenes 147 17
70 a 80 Bastante f8cil Novela de intrigas 139 14
8C a 20 Fdeil Novela corriente 131 11
' 90 2 100 Muy ficil Historietas 123 o menos 8 o menos

(72) FAVERGE, LEPLAT Y GUIGUET - "La adaptacién de la mfquina al hombre! Edit,
Kapelusz= la, Edici.-Bs.As.- Afio 1961 = pAg.89

(72) T°FIN J, Y McGCEMICK.E, - "Sicologfa Industrial"-Edit,Diana SA.- la.Bdic,
Mexico ~ 1959 - pig. 382,
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Para ejemplificar este punto, transcribimos el siguiente pasaje de un
contrato dé trabajo citado por LAVER y PATERSCN:

ME]l patrono no despedird a ningfn empleado sin causa justificada y co
municard al menos una noticia de aviso de la queJa por escrito al empleado y a
la Unidn, excepto que no se necesitarf pasar avico ninguno al emplsado antes de
ser despedido si la causa de despido es falta de honradez, violacidn grave de

las reglas de la Compaliia qua jno estan en contradiceidn con este acuerdo, o bow
ber misntras estd de servicio! (74)

Segtn la tabla de Fleszch este fragnento tiene una puntuacibn de faci
lidad de lectura equivalente a Flesch 28,3 lo cual lo clasifica entre los "muy
diffcil® de comprender,

Unz forma distinta del mismo, con una mayor facilidad de lectura po-
drfa ser la siguientes

"El pafrono no puede duspedir a ningln empleado sin causa justifica=

™

da, Ticene que esuribﬁ“ al vJoade ¥ a 1la Unitn ¥y comunicarles cuando menos una

vez, la falta yue ha cometidon,. No debe hacerse advertencia alguna al empleado,
o1

cuando va a ser Cegnedilo por las ~lgu1~nges causass

a) Faloa de honraces,

b/ Violacifn de mporbarcia contra las ordenanzas de la compafifa que

no estdn en contradiciiln con este acuerdo,

¢} Beber mientras trabaja! (75)

Esta forma tiere una puntuacidén de facilidad de lectura de 72,7 que
1a claeifica como ¥Bastante f4cill,

-Para facilitar la claridad de las comunicaciones emoritas, Paterson y
Jenkins (76) dan las siguientes reglass

a) usar frases cortas,

b) usar palabras de upa o dos silabas,

¢) usar una eshtructura de frases sencillas,

d) usar palabras de uso frecuente

274; IFFIN J, y McCORMICK E, Ob.cit, pﬁg. 381,

75) TFFIN J, ¥ McCORMIGKﬁE@ Ob.cit, phg. 382,

(76) PATERSON D, y JENKINS J. - "Communication Between Management and Workers"-
Journal of Applied Psychology - Vol. 32 « No,l
Feborero 1948,
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e) evitar adjetivos innecesarios,

f) hacer que ¢l mensaje sea personal, usando pronombres personales,

Bstudios realizados por diversos investigadores (Tiffin, Jenkins,
Colby y Paterson entre otros) han demostrado gus Irscuentemente ias comunicacio
nes escritas utilizadas en las enpresas estdn por encima de la capacidad de cam
prensién de los lectores,

En una investigacidn llevada a cabo por A, England sobre la claridad
de 50 boleiines, la fazilidad do lectura media era del 48,4, lo cual los clasi-
ficaba como material diffcil de leer y de interpeetar, Generalmente estaban ese
eritos en el estilo de libres de¢ texto, lo gque 1ns hacfa fécilmente comprensi-
bles sblo para agiuellas perscnas con i nivel de conocimientos similar al obte-
nido en estudios zecurndarics. Cono la maycria de los obreros y empleados a los

uales eran diripidos no posefan egtos conocimientos, el contenido de dichos bo

[

letines esltaba por encimu de la capacidad de ruchos de los receptores,
Tnglsnd da los giguientes consejos para facilitar la claridad en la
redaceidn de boletines 2l personal
“le Defina gud es lo gue se propone con el documento en cuestibng cudl
quieve Vi, gue sea ¢l contenido de su artfculo y qué mensaje quie
re transmitir con 817
2~ Pregonie sus ideas en un ovden 18gico, no salte de un asunto a
otro,
3~ Sdenpre que soa pesible, use palabras de uha o dos sflabas,
4= Su vocabulario Gebs ser corriente,
5~ Use frases de construccidn sencilla! (77)
Al utilizar un medio escrito de camunicacidn debe darse gran importan
cia al enrabezamiento jue, aunque es convenients que conste de pocas palabras,
debe ser informativo y atraer la ateneiéa del lector,

El método de utilizar para el ordenamiento del mensaje, deberd tener

en cuenta la descomposicifn de las dificultades factibles de distorsionar la

(77) TIFFTN J. Y MecCOEMTCK F. w Oh. et mni>. 23873
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informacién, la enumeracidn completa de las mismas, la progresién de lo simple
a lo camplejo y pasar de un punto a otro sflo cuando ¢l anterior estd totalmen=
te aclarado,

" El orden principal a seguir.podrd sers

a) de 1o conocido a lo desconocido, Facilita la tarea al lector, pues

luego de lograr su confianza con temas conocidos se lo lleva a
otros nuevosy

b) Orden cronolégico. Cuando se presentan serdes de hechos, este orw

den es el mis conveniente,

¢) Orden deductivo, Se comienza con una aseveracidn general y luego

se¢ pasa a especificar,

d) Orden inductivg. Se sefialan los puntos principales y luego se rela

cionan,

Cuando se utilice la comunicacién verbal deberd tenerse presente que
aunque el ofdo es el 8rgano que capta los sonidos, s8lo la mente es la gue los
interpreta, _

No basta hablar delante del receplor para poder establscer una corung
cacidn, Debe captarse la atencién de su mente para que ol mensaje puela ser cow
municado, |

La forma perfecta de lograr una camunicacd sin interferencia alguna
serfa aquélla en due emisor § receptor pudietan tomar el papel de observadores
del proceso de la comugicacién, para de esa forma podsr interpretar neutfalmente
el mensaje transmitido, Algo parecido aeste método serfa lo que en derecho se
denomina arbitraje y en el cual, una tercera persona (#rbitro, observador) debe

interpretar los mensajes del demandado y demandante, ante la indapacidad de &sw

tos para ponerse de acuerdo con respecto al derecho que los ampars,
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En materia de comunicacidn, la forma de ordenar el mensaje oral tlene

" tanta o mAs importancia que en el caso del mensaje escrito, ya quc mientras que

en el caso del mensaje escrito éste puede ser analizado con el texto a la vista
hasta poder interpretarlo, la fugacidad del mensaje oral permite analizar scla=
mente aguellos frggmentos que quedan en la memoria, los cuales si no han sido tg

mados de un mensaje claro y ordenado se corfundirfn y podrén dar lugar al equf-

 Voco,

Requisito fundamental para la comunicacidn oral, es captar la aten-
cién del receptor, Aunque s ¢l oido el &rgsno que capta el sonido, sdlo es la
nente la que interpreta, Este hocho explica la circunstancia de que muchos tra-
bajadores no sigan lac instrucciones que se leshha dado, porgque probéblementez
aunque las oyeron, no las han interpretado por sstar pensando en otra cosa.

El no Yesgeuchar! las instruocioness puede ser penoso para el jefe y
para el empleado, Para Scte, porque guedard desorientado ¥ no sabrd qué hacer y
para el jefe porque tienc gue buscar la forma de hacer comprender su mensaje

El prcblema de la comunicacidn oral radica en hacer que el mensaje no
sblo 1llegue a ofdoz del recertor sino queé penetre en su mente,

Refiriéndose a este tema, decla el profesor James Hayes en una confe
rencia dada en la Facultad de Derccho de Buenos Alress

"Fundamentalmente %todo tipo de comunicaciln significa transportar
nuestras ideas & otras personas o descubrir las ideas que otras personas tratan
de transportar a nocsolros. La falta de palabras escritas o habladas puede dar al
subordinado la idea de qus recibird una contestacidn desfavorable en caso de pre
guntar, o quizf interprete como aprobacidn el silencio corriente, De manera qus

12 cuestidn no es si nos comunicamos o no, siempre lo hacemos, sino en qué for-
ma nos comunicamos" (78).

(78) HAYES JAMES - "Cammunication the Achillis Heel of Managerent! - Conferencia
pronunciada €l 9..9-60 - Buenos Aires - I.D.E.A,
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Acerca de la forma deé ordenar el mensaje oral, nos parece conveniente
citar algunas reglas dadas por Dale Carnegie (79), autor que ha analizado y cri
ticado alrededor de 150.000 alocuciones orales,

1) Ser claro es de suma importancia y a menudo diffeil, Jestls dijo
que tenfa que enseflar por pardbolas, "Porque agquéllos (receptores)
que ven, no ven y aquéllos que oyen, no oyen; asf tampoco compren-
den',

2) Aclarar lo desconoeido conparfndolo con lo conocido, Si se quiere

dar una idea del tamafio de Alaska, no digamos la superficid que
tiene en kildmetros cuadrados, nombremos los pafses conocidos que
cabrian en ella,

3, Evitar palabras téenicas cusndo se hable a un auditorio "profano!,

o

Seguir el milodo de L, Lincoln y poner las ideas en lenguaje tan
sorcillo gue hasta un nifio las pueda comprender,

4) Conozer exhuusiivomente el tema y asegurarnos que el asunbto que va

rnos a tratar est4 tan claro camo la luz del dfa en nuestra mente,

5) Recurrir al sentido ds la vista y usar cuadros, léminas, dibujos,

siempre gue sea posible,

4

6) Repetir las ideas mfés importartes, pero uséndose distintas palabras

7

y frascs, Variar la ervmeracifn de tal modo que los receptores no

caigan en la cuevta de que se ha repetido.

7) Aclarar los conceptos abghractos con ejemplos precisos y casos con

eretos,

(79) CARNEGIE DALE = "Cdmo hablar bien en pdblico" - Edit, Cosmos - 152 REdicidn
Buenos fires - Afio 1961,
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COMUNICACTONTS ORALES O ESCRITAS?

No puede darse una regla general acerca de sl la comunicacidn oral es
mds o menos conveniente que la comunicacidn escrita, Un medio o m&todo utilizaw
do exitosamente en una empresa puede fracasar en otra,

El problema general consiste en lagrar equilibrio y coordinacién y es
preciso reconocer qus un sistema de camunicaciones debe ser programado sobre una
base planificada y sistemdtica. Una vez puesto en marcha el sistema, debe ser
probado para conocer cu e¢fectividad o interferencias, El sistema de comunicacio
nos debe estar destinado a claborar el trabajo de equipo mediante la comprene
si8n y serd utilizado para conciliar diferencias de criterio, formular y res-
ponder preguntas ¥y, en delinitiva, permitir la circulacién de ideas entre todos
lus componentes G lo empresa,

Trirs las distin%zs ventajas atribufdas a las comunicaciones oral y
escriia, pueden cofizlarse las siguientess
&) Gopmndeacriin oril

- Doble vis. Mis répida que en la escrita, se pueden intercambiar

ideas en el momento.

- Persgnol

»

-~ Flexiilidad, Paede adecuarse al momento en que se emite, de acuerw

o

do al Guimo del receptor,

- Facllidad, Pava la wayorfa de las bersonas ¢s mis fdcil reflejar su
opinidn oraluente que por escrito,

- Bxpeditiva, Una orden oral, generalmente induce més a la accidn que
una orden escrita,

- Significacifn, La inflexidn de la voz, ¢l gesto, proporcionan mayor

grado de comprensién y significacién,



B) Comunic

acién escrita

- ma—
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- Exactitud, Facilita la comprensidn y retencidn de la informacién

complicada,

- Permanencia. El mensaje escrito queda y ello permite fijar responsa

bilidades,

- Oantidad de informacidn. Puede darse el volumen qus se deses.y esca

lonarse la obligatoriedad de su lectura,

= Economfa.Puede ser lefda en el lugar de trabajo y los medios utili-

zados generalmente son mis baratos que los requeridos para la comue

nicacidn oral,

A continuacidn transcribimos una tabla con los puntos débiles y fuerw

tes de distintos medios y métodos de camunicacién,

Puntos fuertes

Puntos débiles

Observaciones

Encuesta
de
actitudes

' De boca
en boca

|
" Entrevista

, Sistema de
i dirigirse
al p@blico

i
'Teléfono

Sugiere iniciativas
Eleva el espiritu y
la moral,

Personal, De, por ¥
para los empleados.

"Natural®, De doble
sentido, Personal,
Levanta la moral,

Répido., Permite a
la gerencia llegar a
un tiempo a todos
los trabajadores.

Conveniente, Doble
sentido, Répido

Los resultados pueden
ser equivocos,

Pueden ser contrapro-
ducentes si no se com
prueban,

Frecuentemente inade-
cuado, No llega a to-
dos,

Dificultad de ins-
truir en el arte de
dirigir una buena
entrevista,

Impersonal, S8lo en
un sentido, Util dni-
caments para mensajes
cortos,

No hay contacto diw
recto.

De valor considerable
en muchos casos,

Funciona cuando estén
corrados obros canie
les de informacidn,

Un melio fundamental,
Puede emplearse casi
en cualquier situacidn
para tratar toda clase
de asuntos de relacidn
cntre patrono y obrero,

Conveniente para cier-

tos asuntos, No es un
medio fundamental,

Indispensable,



Puntos fuertes

]l e

Puntos débiles

Observacionsgs

Reuniones

Trato
sincaro
(“ \pf‘J"e
hou%“)

o e e

TS

" Boletines

Marualsg
para
empleados

Revista
de la
emprosa

‘T'n" Lk"‘\};{w

,,,,,

Contacto directo
Levantg 1a moral,
M%s répido gue ha=
blar a cada uno ds
los empleados,

Puede levantar la
moral, Aumenta la
informacidn sobre
la compaiifa,

¥ JLGga h&Suﬂ la sy

el gerencis, Vo

N’\‘sn

Gon frecuencia es
perconal, Estas acti
wAades niihas veews
Seoroflolud A 85N
sl cuwndamentales pa
va los emplesdos,

Oficial, Convenioune
te, Comprensivo, uq
plio radio de accidn

Amplia cobertura,
Informa de los acon
tecimientos corrilen
L

UGS.

Corrientemente sdlo
en un sentido,Difim
cultad de adisestrar

a la gente a dirigir.
reuniones con al180
to, 81 no se hace
bien, el auditorio
puede considerarlo co
mo pérdida de tiempo,

S8io da una idea &Um

-perficial del funcio~

neniento de la compae
nicun

La mayorfd de las
ideas es rechazada,
Muy lento. Generale
monte sflo lo usa una
minoria de empleados,

Ia orientacidn y je=
Javura puede no ser
local, Estas activi-
dades rara vez

gan a todos los trae-
bajadores,

Imporsonal, S8lo en
un santlﬁo. Convenien
te Unicamente para
ciertos tipos de cumu
nicacidn.

Impersonal, S8lo en
un sentido, Necesita
revisarse con mucha
frecuencia,

Principalmente en un

solo sentido, El con~
tenido es con frecuen
cia trivial,

Y McCORMICK E.- Ob. cit. pig. 372/3

Bdsico y universal.
Puede triunfar o fraca
sar, Lo importante es
aprender a dirigir una
junta,

Aunque se limita a las
familias de los emplea
dos v a log residentes
de la comunidad, esie

medio pueda mejor

las comunicaciones in
ternas de¢ la compuiiis,

A falta de otros nedlce
el sistema de iniciail
vas pueds utillizarcs
por los ampluados para
llevar sus quejac 7
tambidn sus idvas hasia
la gerencia,

Su valor como medio de
comunicacidn depende
de la fusrza de la
unidn,de cus 1floven,
de sus relaclonus con
la gerencla y do gu ha
bilidad para mantenersoc
cerca de 1los mivioroS.

Funcién objetiva pero
limitada, Casi todns
las compafilas lo usan,

Medio fundamental vpara
informar a los emplosie
dos,sobre todo a los
nuevos, sobre la cunps
fifa,

Impresién generals no
es un medio de comunica
cién tan eficaz camo
deberia ser. (80)
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Bs del caso sefalar que la mayorfa de los puntos débiles indicados en
este cuadro pueden ser mejorados mediante la utilizacién $le téenicas adecuadas,

En una encuesta realizéda en Estados Unidos en%re los presidente de
las 51 empresas mds importantes de ese pafs, para conocer sus puntos de vista

con respecto al tema de las comunicaclones, se obtuvie#om los siguientes rosule

tadoss (81)
T M&todo Qreferible' ara imponer normas de im'ortanc‘a
(cada uno recomendd dog
Reunién de gerentes bdy
Entrevistas personales 27
Bolet¥n de gerencia 16
Memorandums entre oficinas 14
Teléfono 1

I1 Tuportancia de la comunicacidn oral y eserita

La verbal es mis importante 22
Lac dos son igualmente importgantes 24
1. eserita es mds importante 1
(no respondieron) } 4

"En ¢l primer cuadro, 20 de lws 51 presidentes se decidieron por dos
1 sistemas orales y 31 se propunciaron ta favor de la combinacién de comunicacio~
| nes orales y escritas,

En el cuadro II, 1la mayorrfa (24) reconocié que ambos tipos de comunie
cacién son igualmente importantes y 22 se inclinaron por la comunicaciln oral,
solo uno afirmé que la escrita t™ene mds importancia,

En una investigacidn 'realizada por T.L. Dahle (82) para estudiar la

- efectividad de distintos métodios de comunicacibn, se transmitid infom acifn al

| personal de una fdbrica medimnte cinco m&todos seleccionados y luego en base a

prucbas se determind la infrormacién que habfan captado,

81) TIFFIN Y McCORMICK B2, . Ob, cit, phg. 375.
g2) TIFFIN Y McCORMICK "E, - Ob. cit. pdg. 376.



«115m

Los resultados de este sstudio corroboran la opinién,dada_ep los dos
cuadros anteriores, en cuanto expresa que una combinacidn de comunicacidén oeal
y escrita es el método més adecuado, o bien, comunicaciones orales solamente an
tes que escritas,

Puntuaciones medias de la prueba de informa016n

aplicada a empleados ¢oil guienes se habian utie
lizado distintos tipos de comunicacidn,

Comunicacién : Unero de empleados Puntuacién
media de la prueba

Oral y escrita come-

binadas 102 7.70
’ 8810 verbales 9/, 6,17
S6lo cscritas 109 491
Boletines 115 3.72
3610 rumores 108 3.56

4 medida que 86 ha progrdscdo wn el estudio de las comunicaciones re-
’ lativas a la empresa s¢ ha ido reconociendo ia afinidad de las expresiones oral
¥y escrita, awnitifndoss la noccsidad do su combinacidn para el desarrollo de
planes eficientes de corunicaciin,
Msncionando esta afinidad entra comunicacién oral y escrita, dicen
‘ Newcomb y Sammons \83/. "Los supsrintendentes de fabrica acostumbrados a dar
Srdenes vnrb3$cu w.gimn cbservgndo qus frecuentemente pueden producirse deslie
ces ¢n su ejecucion si las micmas no se re ugaldan en mensajes escritos. 4 su
vez, los defensores de la comunicaciln CbLTlJM, han ﬂprendldo que el solo hecho
; de que un mensajc haya sido escrivo no quiers decir que la gente lo entienda,!
En materia de comunicaciones no es conveniente seguir rfgidamente mo-
ldelos predeterminadcs, ya que de acusrdo a las caracteristicas de cada empresa
surgirin las necesidades de seleccionar determinadas formas de transmitir la in
formacidn, Lo que sf puede asegurarse, vs que sea cual fuere la forma considerg
da mfs adecuada, siempre serf beneficiosa la complementacidn entre la comunica-
; -

(83} NEWCOMB R, y SAMMONS M,- "Employee Communications in Action" - Harper and
Brothers - la, Edicién - N,York - 1961 « pig,.322
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cibn . oral y la escrita, Asf, cuando en reuniones para capacitacién de supervie
sores se¢ les instruye oralmente acerca de la mejor forma de realizar sus tareas,
es conveniente apoyar esta enseflanza en medios escritos para ayudar a fijar con

coeplos y aclarar significados,
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CAPIPULO VII

CONTENTDO DE LAS COMUNICACIONES

El contenido de un mensaje, o "lo que se comunical, es vital para el
equilibrio de las comunicaciones y en muchos casos ticnermés impprtancia que
los canales, medios o métodos utilizados,

Puede dar;e el caso de que una empresa haya delineado en forma perfeg
| ta los canalos a trovés de los cuales debe efectuarse la comunicacién 'y que uti
lice medios y métodos adecuados a efectos de transmitir la informacidn, Pero si
todo este despliegue es utilizado exclusivamenté para satisfacer ansias de man-
do o prestigio por parte de los dirigentes superiores, ¢l contenido de la comu-
nicacidn descendente serd agresivo y como réplica, el contenido de la comunica-
cidn ascendente no reflejari deseo de colaboracidn sino sentimientos de descpn;
tento,

Algunas de las caracterfsticas mds salientes que debe poseer la comund
cacidn descundente song

= Expresar interés por el individuo

Colaborar con la supervisidn para que su autoridad sea reconocida vg
luntariamente,

~ Estimular 1la cooperacidn,

t

Mostrar con sentido democrfitico los objetivos de.la empresa y las

dificultades que debe vencer,

Instruir, respetando la opinidn de cada individuo.
El contenido de la comunicacidn descendunte, lo hemos dividido en tres
grupos principalesy

1) La orden
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2) Las instrucciones

3) La informacién general,

Todo aquél que emite una orden comunica algo acerca del "Hacer! o "no
hacer" tal cosa, tomando estos términos en su sentido més amplio y referidos al

efecto de determinar un comportamiento,

4

El derecho de mando implica la obligacién de cbediencia y quien mandz
recurre a esta obediencia para lograr su voluntad,

"Si en el caso del mandato no se habla de desec sino de voluntad, se
debe a que, por lo general, existe una posibilidad tan grands, o por lo mencs
s¢ sgupone, de cump?imiento, que el que ordena tiene la conviceidn de causar mew
diante su ovden la accidn del otro, es decir que la determina en forma parscida
2 clmo su volun sd determina la acc1oﬁ pro*uao Bsto se pone de manifiesto en
las formas mis ené: ‘gicas del mandatos T haces esto o lo otro, En estos Cac03,
1n conviceidn de que el interpelado obedsccerd es tan fuerte que se anticipa,
gin mis, el cumplimientol (84).

El acto de dar una orden Gk conoiderado genuralmentc camo aamamcnuu
) Geals . ‘ "
isen01llo v toda perdéna cou mando caea'aﬂacutarlo correctamencewfmo onsbanue

<

josta aparente sencilloez, en el vivir diarlo de la empresa debenafrontarse conge
tantemsnte problemas vinculados ccn casos concretos de Srdenes mal cumplidas, o
de &rdenes que nunca llegan a cumplirss,

‘ Bsta aparente contradiceidn emtre ol acto c onsiderado sencillo, de dar

una, orden y la dificultad en consuguir el correcto cumplimiento de la misma, se

debe, en nuestra opinidn, al desconocimiento que el mandante suele tener del

proceso de "ordenar®,

’ Generalmente se considera que Mordenar!" significa la emisibn, oral o

|
i@scrita de un determinado mensaje imperativo y se desconocs que dicha emisidn

@s solamente una fmse del proceso de la orden, Evidentemente, si por Srdenes ec
entiende el mero hecho de decir "haga esto" o "no haga aquello" todo jefe se

‘sentird capacitado para hacerlo, Pero a poco que se profundice, podri observarss

pir————————"
(84) KAUFMANN FELTX « "Metodoloofs de Tas Cicnedas Seeialoall A5+ Trmde de



que el acto de mandar es un proceso de varias fases y en el cual la emisién del
mensaje es solamente una de ellas,

El proceso de la orden se inicia con una necesidad de "hacer" o "no ha
cer", Si la persona encargada de satisfacer esa necesidad lo comprende asf y la

satisface, la orden no tendrf motivo de ser, Vale decir que la orden debe ser

emitida cuando un individuo o un grupo de individuos, por incapacidad, descono-
‘cimiento o falta de deseso no pueden satisfacer una necesidad sin el mandato com
rrespondiente,

De acuerdo a esto la motivacién de una orden no es el capricho de un
superior, sino la necesidad derivada de una situacidn determinada y de la cual,
§ste se convierte en intérprete, Esta situacifn puede diagramarse en la forma
indicada en la figura 5 (85).

Los m4s celebres militares h4n debido ser, por imperio de su papel,

‘buenos "camunicadores" de Srdenes, EL aonde de Moltke, general alemén en la
|

.guerra francoiprusiana, decfa a sus oficialess -Recordad que 4rdenes que pueden

|
|

'ser mal interpretadas sersn mal interpretadas, Napoledn que también apreciaba

este peligro, reiteraba a los suyoss ~-3ed claros! Sed claros!

En la industria, tanto camo en la guerra, una orden bien ejscutada no
isélo rinde beneficios sino que puede evitar desastres,

Una orden debe seguir un proceso, cuyas fasses imprescindibles sons

\ 1) Planear y preparar la ordep, Conocers cufndo, dénde, cémo y quién
cjecutard la orden, Esto supone haber analizado el problema y haw
‘ ber considerado las distintas situaciones posibles,

i

FSS) PIGORS PAUL - "Effective Communication in Industry" National Association
! of Manufacturers, Afio 1959,
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2) Emitir la orden, La forma deberd ser breve, precisa, autorizada y

cortés, Ser jefe requiers calidades humanas de buena educacidn,
oportunidad y respsto al subordinado.

3) Verificar la recepcidn. Debe verificarse que el mensaje no ha sue

frido distorsidn y que el recaptor ha entendido perfectamente la
orden,

4) Cumplimiento, En esta fase el receptor ejecuta la orden,

5) Verificar el cumplimiento., Se verificard que la orden haya sido

ejecutada en el momento y forma en que se previd, Es el momento de
analizar el cumplimiento ¥y resultado,

Seglin las circunstancias pueden aplicarse distintos tipos de orden y
serd principalmente la experiencia y aptitud de mando del jefe lo que determine’
la orden a dar,

P, Pigors que ha tratado extensamente el problema de la orden, mani-
fiesta gue al dar una orden es necesaric hacer cuatro cosass

"a) Responder a la necesidad de una situaciln,

b) Orear una relaeidn humana satisfactoria,
¢) Reconocer y trabajar con diferencias individuales en los subordi-
nados ¥y ‘ :
d) Desarrollar la capacidad potencial de corduccidn! (86)

Continda este autor manifestando que no ss posible satisfacer todos

‘estos puntos cada vez que se da una orden y qus eén ciertas circunstancias la ur

gencia de la situacién impide consideraciones del tipo de b), ¢) v d).

En una emergencla serd adecuada la orden directa, indicandos "Haga es

%o", "de ests modo!, "en este momentol,

(86) PIGORS PAUL - Ob, cit, pdg. 31,
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Pero si se tiene en cuenta que la orden mis que ser impuesba debe ser
hecha CON un subordinado, deberin usarse también otros tipos de 8rdenes,

La Orden Condicional deja lugar a que el subordinado emples su propio

eriterio y asuma responsabilidad, "Haga csta matriz lo mds pronto posible, debe
mos entregarla mafianal, Esta orden suele usarse en situaciones que hay cambios
inesperados, donde no puedenpreverse todos los detalles, o con personas con 6Xe
periencia y buen conocimiento de la situacidn,

La Orden Implicada, Suele wtilizarse en forma de preguntas "No cree

gue serfa conveniente,,,?" Es Gtil a efectos de comprobar la comprensifn y el
gentido de la responsabilidad del subordinado,

La Orden Indirecta se utiliza en aquellas circunstancias en que no se
pusde o no se debe obligar a un subordinado, En este caso se declara la necesiw
dad y se pide un voluntario, "Este trabajo estd muy atrasado y debemos entregayr
lo el lunes, alguno de Vds, puede venir el domingo a terminarlog"

: Una orden es sl mandato de un jefe a uno o varios subordinados y supg
ne la modificacién de una situacién conereta, Una orden indirecta, incondicio-

nal, dada en la forma de gué, cuindo, cémo y ddnde suele ser necesaria en cir=

cunstancias especiales, o al dirigirles a trabajadores inexpertos o poco voluns
tariosos, Pero para los trabajadores responsables y experimentados es mis aproe
plada la orden condicional o 1la simple sugerencia; inclusive, en cuestiones de
rutina pucde prescindirse de ordenar ya que responderdn en forma directa a la
necesidad de la situacidn.

En la emisién de una orden, suele importar mds la forma del mandato que
el contenido del mismo, pues seri aquélla la que tendrd mayor influencia en la
reaccibn personal del receptor, Deberd tenerse presente que tvodo puede ser di-
cho y aceptado si el que lo dice nos hace sentir solidarios con &1, pero que en

caso de que csa solidaridad no exista el mensaje seré recibido con indiferencia
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INSTRUCC IONES

En el punto anterior nos hemos referido a la orden y hemos visto que
1a misma versa acerca del "hacer!" o "mo hacer" tal cosa., Las instrucciones tra-
tan acerca del "cdmo" hacer o no hacer tal cosa,

Si bien las instrucciones pueden considerarse también como un mandato
de un superior hacia sus subordinados, no se refisren a situaciones precisas;y
concretas como en el caso de la orden, sino a situacionss de caracter mis geﬁé;\
ral,

Pusde ordenarse a un operario que haga shora un modelo de fundicidn
HB-415, pero previamente se le ha dsbido dar instrucciones acerca de qué méte-
rial wtilizar, las medidss adecuadas, cfmo debe ser la terminacidn, etc,

En general, las instruccionss se adaptan a las mismas reglas que la
orden, exisitiendo varios tipos de instrucciones de especial impprﬁanciaa los
reglamentos internocs, los procedimientos, disposiciones refersntes a la polfti-
ca general de la empresa, ete,

Ciertos tipos de instrucciones suelen reunirse bajo la forma de manua
les, constituyendo éstos una fuentc de referencias acerca de ddvorsas tareas,En
la confeccidn de estos manuales se deben tener especialmente en ctenta los cong
cimientos y opiniones del personal de niveles inferiores, ya que la experiencia
diaria de los mismos puede brindar vallosas aclaraciones,

Este punto de vista est{ claramente expresado por los ejecutivos de

la Crown Zellerbach Corporation en unag palabras previas a un manual de instruc

-

ciones de la misma (87).

‘(87) PIGORS P, y MYERS C,- "La administracidn de personal" - Bdit, Continental-
2a, Edicibém (Traduccidn de la 3a, Edicién) - Mexico
Afio 1960 - pag. 269,



"A todos los Supervisores

‘ "Este Manual es para su uso personal, Se ini-
ci8 porque gerentes y supervisores lo solicitaron, Muchos de Vds, ayudaron a
preparar estas primeras piginas. 4 otros se les 1lamard mds tarde para que cola
boren en las piginas que més tarde se darin a luz,

"Se han considerado y ponderado cuidadosamen
te las sugestiones ofrecidas por Vds, y por otros, Muchas de las modificaciones
hechas en estas piginas han provenido de esas sugestiones,

IGeneralmente y constantemente se llama a los
~ supervisores para interpretar polfticas adecuadas para sus empleados. Ellos for
‘man el principal canal de comunicaciones para suministrar a los empleados la“in
formacién necesaria con respecto a las polfticas, las actividades y las opera-
ciones de la empresa, Esperamos que encuentre Vd, en este libro una ayuda, en
carfcter de libro de referencias para reallzar esas responsabilidades,

: "Siempre que Vd. considere que cualesqguiera
de las exposiciones necesita posteriores modificaciones o enmiendas, dfgalo asi,
Constantemente estamos buscando ideas constructivas que hagan de la Crown
Zellerbach un uejor lugar para trabajar',

Crown Zellerbach Corporation
Presidente del Comssjo

®#s0c00s0s00 s

firma

a mensaje, Vals decir, aquel conjunto de signos que un emisor comunica a un re-
‘ceptbor,
En esto tftulo,alceseribir "informacidn general" queremos significar

‘el contenido especeial que puede Lener un meansaje, referente a aquellos datos
que interesan al trabajador y que generalmente tienen relacién con situacidnes
de fndole general, tales como: politica de la empresa, historia de la misma, po
‘sibilidad de progrsso, &ic,
} En muchas grandes empresas, sucle existir la opinidn de que aquellos
asuntos que no afccten directamente a pus emplseados, no interesan a los mismos

'Y por lo tanto, no deben serles comunicados, Legalmente, o desde un punto de vig

ta estrictamente furcional, esta posicidn no es objetable, ya que para realizar
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su trabajo, el empleado no necesita poseer informacién referente a la aceptacidn
del producto, competencia, cambios téenicos, perscnalidad de los directivos,etc,
Pero, si no se tiene al corriente de ciertos hechos al personal, todo aconteci-
miento que salga de la rutina lo Homard desprevenido y aunque no se relacione en
forma dirscta con su trabajo, pucde llegar a provocar sensaciones de inseguridad
» &

S o] 214 ] 2TTen I opicio 1A 2eECLOT .«

qus desarrollarén un terreno propicic paia la propagacila de rumores
Pare poder saber gus inlummacién de Indolie general debs darse 2 conow

cer &l perscnal, uvs necenaric averiguar cuilss con los temas que despiertan su

EL werconal ticre opinlones definidas acerca de sus tareas, de sus sy

o o amuresa cono trabajio y scbre la polftica y direccidn
To I wdans, ol 3A ola para la diroccidn conocer cudles son
cgoge oniulomun,

- P

Ba ovdeor tfmadno y eantes 4o pensar en iuformar a los trabanadores ds
LU SUDGRsG

:¥ndose diversos mdtodos para averiguarlo,

Se prade ulilizar el buzdn de sugerencias.

i llzan wn Yuusdn para rumorest, con el
cual y waparalos por ¢l anonlucto 1os emplendos plantean situacio-
nes cue lus causan proccupacifn y que conviene aclarar rdpidamente,

2) Entreviging Jo s71ide. Cuando los empleados se retiran voluntariaw-

L L) A SRR e kB ¥ b M 41 W

'Y

mente, puscen dar vua valicsa informaciln, ya que podrdn hablar
m&s francaments gue cuando forman parte del personal,

3) Gontacto nersonzl . Pregunior al empleado en toda ocasidn que se

presenbe, su opinlfu acerca de temas relacionados con la empresa,
‘4) Consultas al carataz, que por su contacho diario con los trabajadg

T

res pusde reflejar corrcctamente las reacciones de los mismos,
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5) Cuestionarios de_opiniones para registrar actitudes del persom

nal,
En Estados Unidos, donde se¢ han realizado estudios importantes acerca
del interés de los empleados sobre ciertos temas, la investigacién se ha lleva=
do a cabo principalmente en las 150 clfnicas de comunicaciones establecidas en

el pafs por la N.AM, (National Association of Manufacturers) en cooperacifn con

¢l National Industrial Council y se ha podido conoter que la mayorfa de los eme
| pleados desean ciorta infurmacifn especifica, a sabors

"Degesn conncer la conpafifa, posicidn, historia y organizacifn actual,
"Dugean conocer cufles son sus productos, cfmo se los hace y nadénde
an,
‘ "Dgsoan cunocer cufl es la polfitica de la compafifa especialmente en
cusnto les afecta 2 ellos ¥ a sus compafleros..
"Megcan conocer 1as razones de cambio en los métodos y ser informaw
dos sobre puevos productes y guieren esta informacidn por adelantado,
‘ "Degcan saber cfio encala cu trabajo dentro del escucma total y cuée
‘ les son sus positilidadoes.
"Werpean grber cudles son las perspectivas de la eupresa y cufiles las
pocivilidades e un trabajo firme y sstable,
"Mengan congeer los ingrescs de la compafifa y sus beneficios y pérdi-
das,
"31 las circunshanciss hicieran necesaria una suspensidn, degean sae
ber con la mayor anticipacién posible, las razones y cliwo les afecta

e e

s N
ré a gllog™ (89),

1 La investigacidn previa acerca de los tomes que interecan conocer al
personal tiens gran importancia en sl terrenc de la cmunicacién. Hemos visto al
analizar alguros elementos de la c amunicacién la M"intencionalidad" del recep-
tor, o sea, el decco de¢ aprehender ¢l significado de un mensaje. Este deseo, eg
‘tarﬁ condicionado frecuentemente por ¢l interés que para el recephor tenga di.
cho significado, ya que hasta cierto punto, el receptor acepta y ¥oye" sblo lo
que gquiere conocer,

(88) NATIONAL ASSOCIATION CF MANUFACIURERS ~“Employee Cofimiunieation for Better.
Understanding® - New York = Agosto 1957 = pdg, 3
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o

El desconocimiénto de este hecho explica «»1 Iracaso de muchas comunica
ciones descendentes, cuyo contenido preparado aom wi ~**erin exclusivista por
parte del emisor no es de interés pars los receptores,

La figura siguiente estd tomada de "Man+’o de Personsl v Relaciones In
dustriales" (89), y compara por orden de importancis los taaas acerca de los cug
les quisieran saber los empleados, asf como el ondcn en qus los mismoé temas son
transmitidos. El cuadro representa solamente alguine Zirmas ¥ no puede tomarse
como tfpico, pero resulta ilustrativo.para demos®rar la divergencia entre lo que

los empleados desean y lo que frecuentemente recciban,

Informacidn a Empleaios

Interés de los empleados

1) Productos de la compafifa .
2) Reglas de trabajo,

3) Finanzas de la Compafifa.. 3

-
.—”—')"\

4) Servicios a Tmpleados, °
o
5) Cflculos de Salarios.

6) Negocios Nacionales.,

s,

7) Historia de 1a Compafifa,=”

Los hoambres que trabajan de acuerdo a sistimas de produccidn masiva
tienen a menudo la sensacidn de ser solamente engravajus denmtro de la organizam
cifn empresaria y la falta de informacifn acentda osc seshimisato. Por otra paxr
te, cuando hay falta de informacidn surgen las malas iitorprstaciones,

Bn general, los empleados informados scn mejores trsbajadores de equi
po ¥, hasta podrfa afirmarse que el juicio de un erylec3- s tan busno como su

informacién,

(89) YDER DALE - Ob, cit, pdg, 901.
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En este punto trataremos acerca'de algunos de los asuntos que al eme
- pleado le interesa conocer, No hemos tratado de enuﬁerar todos los temas posi-
bles, ni tampoco los que mencionamos podrén aplicarse a todas las empresas, ya
que cada asunto a informar dependerd de una serie de variables referentes a tiem
po, lugar y factor humano,

Seguridad en la congervacidn del puesto. Es de principal interés para el emplea

‘4o, ya que de ello depende su seguridad econfmica personal, En aquellas induse
triss quo sufren desocupacidén peribdica, deberén darse a conocer los planes de
14 dircceidn tendientes a remediarla,

Suspensiones., Bn casc de que la suspensidn sea inevitable, se explicarfn a los

empleados los factores que han concurrido a ello, Es frew.ente en estos casos,

que se culpe a la direccidén de incompetencia y de planear inadecuadamente el
trabajo, Para ovitar este sentimionto se deberfnaclarar a los trabajadores las
dificultades del transportse, escasez de materia prima, necesidad de renovar

equipos u otros motivos que justifican la medida,

Productos de la compafifa. Cémo se hace el producto? Quiénes lo consumen? Qué

piensa el consumidor? Qué importancia tiene la produccidn en el mercado? Son

todos interrogantes al deseo de pertenecer a una compafifa importante,

Productividad, Todo empleado debs ser informado acerca de que mayor productivie
Fad no quiere decir "trabajar apurado" sino utilizar mids eficazmente las maqui=-
narias y equipos disponibles,

Produccidn, Debs informarse la importancia que ticne la calidad en un mercado de
gran competencia y la forma en que un awmento del volumen de produccién puede

reducir los costos,

Papel dé la administracifd, Es frecusnt¢ entre el personal de la fébrica pensar

“ww,gUe 1la gente de la administracin "mo produce. Debe explicérsele el papel de

biks g g

los diversos depaftaméﬂtc@a;audigprfa, gostos, publicidad, compras, cte,
| T .
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Informacidn de resultados. Experiencias realizadas han demostrado que cuando ¢l

- personal desconoce las cifras de beneficios cbtenidos, suele pensar que las mig
'mas son mucho mayores,

A f£in de aclarar estos equivocos, es conveniente presentar informacién
acerca de los resultados obtenidos, traduciéndola a un lenguaje sencillo,

- Financlacifn de la empresa, Pocos empleados conocen lo que significa financiar

una empresa, Por gud la empresa emite acciones? Por qué emite debentures?
En la industria americana cada empleado representa una inversidn mew
dia de UpS 7.700; oscilando de UwS 2,000 a UgS 30,000, segin la industria,
Genoralmente el empleads toma como cosa natural la instalacidn de la
plants, pero debe hacérselc conocer el problema del "eapital invertido" y cémo
&ats represenia 13 inversiln de quienes arriesgan sus ahorros en la empresa,
L

brotors

a) Salarios
2} Impucsios
Vor [ 3., s 4 - 2
¢; Las maguinas dun o quitan ocupacion?y
d) 7antajas de trabajar en "esal ompresn

¢) Hisvoria de la compaifa

-y
~

Cfmo se forma el costo del producto

) ete,

o

et lowd e taees G e

.

Lrataremos ahora sobre algunos de los prirncipales contenidos & la coe
municacifn ascendente, que tiene la principal caracterfstica d¢ fluir contra la
| 1fnea de autoridad, Esta comunicacidn puede incluir menstJes transmitidos con re
gularidad como cierto tipo de informes, o bien, otros que se presentan ds acuer
do a situaciones imprevistas: quejas, sugerencias, pedidos, ete,

Entre las finalidades perseguidas por la comunicacidén ascendente pueden'
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citarses
- Conocer mediante informes regulares o esporddicos (como podrfan ser
los de auditorfa) el estado de ciertos trabajos,
~ Evidenciar cuando los empleados entienden el significado de las die
rectivas impartidas.

¢

- Dar a los trabajadores la oportunidad de expresar sus tensiones emg

cionales,
- Permitir conocer a la direcciln qué normas son aceptables y cufndo,
- Ofrecer a los empleados la posibilidad de transmitir ideas y sugermn
‘ cias a sus superiores, es decir, permitir al personal contribuir en

la solucidn de problemas en favor de la eficiencia,

El informe es el contenido mis importante de la camunicacidn ascendsy

te ya gue por su intermedio es como los niveles superiores pueden conocer el e§

tado de los trabajos y los resultados y cumplimiento de sus Srdenes,

Un informe conciso, claro, presentado oportunamente y con exactitud es
un elemento valioso para el ejecutivo que debe tomar una decisidn, Por el cone
trario, si no retne estos requisitos minimos, el informe se convertird en una
rutina indtil y novcumplirﬁ su principal objetivo de informar a los superiores
acerca de aguellos hechos que necesitan conocer,

a) Un defecto que suele ser usual en el informe es la falta de sfnte-~
gis. Por muy exacto que sea el mismo si no se sabe ssleccionar agquella informae-
cibn de verdadera importancia y el informe se pasa a niveles superiores con deta

1les de interés secundario, pierde valor, ya que el destinatario deberd perder

su tiempo en busca de los datos que necesita, o bien, se abstendrd de leerlo en
forma completa ignorando asi informacién de valor que se encuentra obstrufda

por detalles sin importancia,



.
[-131-

b) Cuestiches tales eotio la puttuacifm indebiday falta de sencilles,
oraciones demasiado largas; ambigliedad; lenguaje inocorrecto o desorden en la
enumeracdétt de los puntos, quitan clgridad al informe y facilitan la mala inter
pretacidn,

é) El informe recibido con retraso puede ser causa de una decisién
mal tomada por falta de informacidn adecuada en el momento oportuno, También
suele ocurrir que la decisidn que deberfa tomarse de acuerdo a lo informado, ya
no es pertinente pdr haber perdido actuialidad las circunstancias referidas.,

d) Finalmente, la inexactitud es la falla mds grave de que pucde ado=
loecer un informe y en e¢lla intervienen motivaciones que pueden llegar a tener
las caracterfsticas de delictivas, como cuando se tergiversa una informacidn
por temor al disgusto o a la reprensidn del superior, La negligencia, el oculta
nmiento consciente y la faita de criterio son causas de inexactitud en el inforw
me que pueden provocar declsiones crrdnecas por parte del superior mal informado,

El informe, como deciamos anteriormente, es un elemento de control in
dispensable para que los jefes pucdan apreciar el cumplimiento de las Ordenes y
las posibles dificultades que hayan surgido para ese cumplimiento, A fin de quse
este elemento pueda cumplir adecuadamente sus finalidades debe ajustarse a cier
tas normass

a) Sfntesis, Si bien el informe debe ser completo y no omitir ningdn
dato esencial, no deberd extenderse innecesariamecnte con detalles que no agrom
gﬁen nada esencial al asunto informadoe Acerca de este punto comenta J. Davies,
¢n un artfeulo puibliBado por The Institute of Inbernal Auditors y refiriéndose
al informe dol atiditor interno, que la informacidn deberd ser seleccionada en=
tre el cimulo de material recibido y que frecuentemente habrf repeticiones que
refuerzan las conclusiones del auditor, observaciones preliminares que seglin

adelanta el trabajo serdn substitufdss por otras mejor fundadas, apuntes sobre
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situaciones curiosas quc no tienen relacifn con la revisidn y notas acerca de
opiniones de terceros que no han podido ser comprobadas. De todo este material
deberd extractarse el informe y de la seleccidén que se efectde dependerd la con
cisifn lograda en el mismo sin afcctar a la claridad y exactitud,

b) Claridad, Acerca de este punto nos hemos referido en el capftulo
anterior, al iratar sobre la forma de ordenar ol mensaje,

¢) Oportunidad, en la presentacifn del informe,es imprescindible, ya
que si no es presentado en el momento adecuado pierde todo su valor. EL informe
tiene una importincia eminentemente prictica y el superior informado oportuna-
mente podrd conocer los resultados dé una actividad determinada y estard capaci
tado para tomar la decisién que considere adecuada,

d) Exactitud es la condicién fundamental del informe. Cada cifra y ca
da conclusidn debe haber sido comprobada cuidadosamente y en muchos casos serf
conveniente citar la fuente de donde se ha extrafdo la informacidén, Para agues
1los informes que deban presentar informacidén andloga periddicamente, serd cone
veniente la utilizacifn de formularios confeccionadcs al efscto,

Finalmente, un informe pusde haber reunido todas las condiciones que
hemos anotado y sin embargo ser incampleto, pues no suglere ninguna solucidn al
problema gnalizado,

Es conveniente emular al subordinado que presenta un informe a exprem
sar su opinién acerca de los problemas encontrados y la forma de evitarlos en
el futuro, ya que es natural que al estar més en contacto con el trabajo respec
tivo, pueda detectar cilertas fallas en el mismo que la visidn més general del

superior no puede apreciar,
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UGERENCIAS
Quienes sjecutn diariamente un trabajo conocen dotalles acerca del
mismo que pasan inadvertidos para sus supceriores y, por consigulcnte, pueden
oporcionar valiosas sugercneias referentes 2 mejoras e innovaciones,
Por otra parte, sucle ser frecucnue gl caso de empresas donde esta ca

pacidad de sugerir por parte del personal estd obstrufda por la falta de inte-

rés que los superiores demuestran hacla este tipo de iniciativas,

Es evidento gue desaprovechar el conocimiento especializado de un trz
bpajador que advierte la posibilidad de majorar algin aspecto de las téenicas de
trabajo, es desperdiciar uno de log aspectos lundanentcles del individuo y que
consiste en su capicidad de creaciln. Bsbe tipo de situacién negativa, sepresen
t4 en aguellas empresas ¢uo no pusten un sistema adecuado de comunicacidn ascep
dente,

Una forma de elimlinar este problema es reglanentar un sistema de suge
rancias, determinando Ja forma do presentarias, el medlo a utilizar, los cana=
1qs a seguir, quilnes sorda resnursables de eu veludle y cudles serdn los incen
tivos ofrecidos,

"El sistema de sugerencias provec un excelonte canal de comunicacién
ascundente por el cual el emplesdo puede asegurarse la consideraciln de sus ide
as por los niveles suwrlurew TL eistuma de sugerencias también p“oporciona un

nétodo por el cual ol enpleado pueds ser jusiamente recampensado por las mise

mas" (90).
Este slstema de sugorencizs cuyo método mis usval es el que utiliza
"¢l buzdn de sugerencias! estimula las propusstas poeltivas para mejoras de mae
quinarias, procedimientos y, en general, cralquier fase de la produccidn, dis-

tribucién, ste,
I
|

[N

(90) NATIONAL ASSOCIATION OF MANUFACTURERS .- Communication (Sati fying the
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La forma usual de incentivo 2 utilizarse e¢s mediante recompensas en
1
efecﬁivo que varfaon entre un miximo y un mfnimo de acuerdo a la importancia de
la sugerencia, vinculdndola principalmontc con las economias logradas, Alredee
d?r del 30% de las firmas que informan al National Industrial Corforence Board,
chenta con planes de sugerencias y una de las que se destacan por la importancia
qtie ha dado 2 los mismos e¢s la General Motors,que durante ¢l periodo 1942/1950,
pagd 6 millones de ddlares en concepto de recompensas por sugerencias aprobadas,
i Comenta el Dr, Llamazarcss sobre esste tema ques "De la misma forma que

el empresario se preocupa de investigar a través del mercado qué pasa con la
competencia, con la plaza, qué modalidades de venta, presentacién o financiae
¢idn existen, qué hace el consumidor que, en definitiva es el determinantc de
14 empresa capitalista qus trabaja para obtener beneficios, por qué no habrf de
h4cerlo con el colaboradeor que 2én en los cscalonss mfds modestos pusde, si se
1¢ orienta inteligentemente, hacer sugestiones que pueden rosultar en beneficio
para ¢l costo de produccidn! (91).

A este comentario agregaremos quo no sélo puede ser beneficiosa 1a su

. '3 B 2 # > - . P * 3~ . ]

ngunc1a en relacidn con &l costo, sino que también un sistema de sugerencias
adecuado facilitard 1la cooperacidn del personal al demostrarle la importancia

gue la cmpresa reconoce a sus opiniones, siendo requisito importantc en aguew

1Los casos de sugeroncias rcechazadas no guardar silencioy, sino informar al intg

o0

rgsado acerca de las fallas o inconvonientes de gu propussta,

QUEJAS

Beg frecuents que en ¢l cumplimiento de su tarea un trabajador sufra
cierto tipo de inconvenientes que se traducen vn dificultades para realizar la
miFma.

| Un lugar inadecuado para trabajar, deficlencias en los instrumentos

de trabajo, trato injusto por partc de su superior o sentirse relegado en su

(91) LLAMAZARES JUAN - "Aspectos comerciales y humanos en la direccién de la‘em
presa moderna! - Revista do Ciencias Econdmicas - Mayo-
Abril 1954, pig. 84.
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agcenso son algunas de las causas que pusden motivar disconformidad cn el eme
pkeado. Desconformidad que se¢ verd agravada cn caso de no poder manifestarla a
quien corresponda y que no solamente redundard en perjuicio del trabajo al te-
ner que realizarlo en condiciones inadecucdas, eino qus tamkién podrd provocar
una reaceidn de hostilidad respecteo de la empresz,

La queja es el contenido de la comunicacidn ascandente qud oxpresa
¢¥sconformidad y es un fndice de la noral, acti‘udes ¥ preoccipacicass de Los

oF

trnabajadores, Permitir su exnresién es justo v Luubidn provechoso pard La ¢k
o’ J

resa ya que generalmente la queja ermresa ua catss wf rofunds Co insatisfag
p Ja que g que] ¥ P S

;;
-

cilén que en un momento determinado puede sor expresada en acclones gue abarcan

L.

dgsde el ausentismo y la impuntualided hasba 1a beja wroductividad y ias aol-

gas,

La qusja goneralmente comunicn lo gue wi fuformo ovalia. Lo ocdmers

mefdida que la oypresa debe tomar es tratar do cliilner @< notlves gos oueded

causar descontentc entre el personal, pero, i 1a guela s¢ toaiice, Jlabard

{1

cseuchada en forma t2l gue el trabajader no se =i R TR PR RN
Dado que existe unz nuceslidad natural do “oner 1a onorbunndad parn my

nifestar una protesta por un acto gue s3 congidora injuadb

tablecer procedimientos formales para la expresidn o
qué no se¢ considers adecuada esta formalizz2iln sulorizar iog slescnas 2002000
les que permitan al subordinacdo exponer su prebicns ante sl Surerior CCrTOSTON
di¢nte,

Una buena cominicacida descendente pusde disminuir oficszuunte 1ns

agravios y, por comsiguiente, las quséjas. Otrzado ranidarontse y doado L. infor.

maqién oportuna, puede climinarse un agravio =
\

i

<ooune ol mipme 80 produstd,
Por ejemplo, comentan Newcomb y Stvmons el cago ug Uit ellresi e

luegp de 25 aflos sin tener un colo paro de trabnjo, s3 encophr’ recientirente
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o

nte graves dificuliades en las relaciones con su personal,

"Se 18 recriminaron agrav1os no liquidados, viejos ya de un aflo o
mﬁs, complementados con otros mis sbitamente inventados, para hacer que una
amenaza de huelga pareclese mis 18gica, Se emplazd la huelga, ld f8brica parése
¥y nientram iban amontondndose los pedidos, la desorientada direcciln acordd por
dltimo, descubrir cufl habfa sido la causa de aquel est2llido,

La causa habfa sido un asunto tan pequefio que nadie habfa visto y

bs hochos eran los siguientest los superviscres 8¢ hablan inguietado por el
bntinuo esfuerzo que los cbreros ex1gian de las mdqu..,nau expendedcras de cocae
bla y la pérdida de tiempo que significabs el abandono frecuente de los obre-
bs de sus bareas, comentfndose entre los supervisorss que la instalacifn de
csas miquinas perjudicaba la produccién,

HOOE—‘

‘ "El superintendente de la fibrica se enterd de ello y, on lugar de co

laborar con los uuperviuores para corregir o modificar el abuso, en lugar de po
ner un boletin en el periodlco mural solicitando *1 colaboracidn de btodos, on
una palabrq, en lugar de servirse del sentido comfin, &l suncrirssndente ordend
qye las miquinas automdticas expendedoras de refrescos se serraran con candadol

"Detengimonos un momento para ver el cuidros el blempo era caluroso,
11 fibrlcl era un hervidero, resultaba ragzonable y la cstacidn era propicia para
s la irritacidn se produ]uso en poco tiempo y toda la soluciln gue supo hallar
cho miembro de la direccifn fud echarle un candado 2 lo gue era un alivio, lo
cyal equivalfa a demostrar la indiferencis de la emnresa per el biencstar de los
obreros! (92).

Finalmente la direccién intentd dar una explic--idn gus fué recibida
con escopticismo por sl personal y debiérontfehirarze los cancados que cerraban
1 s miquinas expendedoras de coca-cola, guedando de eghs Iorma cerrado el camie
nd, por un tiempo tal vez largo, para solicitar del perscnal colaboracibn con
respecto al uso de estas miquinas, Si la situacifn hublecu zido expiicada opore

tunamente por alguno de los muchos medios de comunicaciln descendens solicitay

do colaboracién, lo mfs probable es que la empresa huciera Irzrsdo a1 propdsito

de; reducir ¢l tiempo improductivo sin tensr problema:z con sw -

Un cambio inexplicado del comportamiento y ri¥: ruele ser cau

sa de muchas quejas gue goneralmente no se originan por el cambio on si mismo,

(92) NEWCOMB R, Y SAMMONS M, -"Employee Cammunications in Action! - Harper and
Brothers - la, Tdicidn « Now York - Afio 1961 -
Pég, 11,
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s&no por el desconocimiento de los hechos que lo motivan, Una explicacidn opor=

tuna, que seflale causas y cite ventajas que se quieren obtener o inconvenientes

que plensan superarse, hari sentir solidario al personal con muchas nuevas ideas
hard desaparecer frecuentes motivos de queja,

Algunas empresas suslen distriBuir peribdicamente cuestionarios espe-
ciales entre su personal, a fin de¢ sondear las actitudes del mismo, Este medio
d% comunicacién ascendente sirve para que los trabajadores manifiesten en forma
oficial sus quejas contra la polftica de la empresa y proporciona un esquema.
aproximado del estado de las relaciones laborales,

Este método pueds ser de real utilidad para detectar quejas incipien-
tes y de esta forma, tomar las medidas adecuadas para eliminar, disminuir o ex-

icar sus motivos,

Las encuestas de este tipo para lograr su mayor efectividad no deben
revelar la identidad del individuo. Acerca de este medio de comunicacién, compar
tfmos la opinién de Charles Wiedemann acerca de sus dos propdsitos mis dtiless

I
‘ "1) Se da al empleado el derecho a expresarse honestamente sin temor

a una reprimenda, alentando de estc modo su participacién en un
‘ progr ma tendiente al bien camtn,
2) Se suministra al empleado una vAlvula de escape para aliviar las
tensiones que pueden haber ido surgiondo gradualmente a través de
errores rcales o imaginarios" (93):

oo

(93) WIEDEMANN CHARLES - "Labor Management Relations" - Reinhold Publishing
Corp.= New York - Afio 1959 ~ Pég, 12,
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CAPITULO VIIT

TITERFERENGTAS TN LA COMUNICAGION

Denominaremos interferencia a todo fenfmeno o conjunto de fenémenos
qlie interrumpe la comunicacidn o altera el significado de la informacifn en un
proceso de ccmunicaciin,

Mlas caminicacliones han venido recibiendo una atencién y &nfasis cada
vez mayores por parte de grupos ocupedos en Gisbintas actividades y particular=
mente de log grupos comesciales, Lste énfacls en las comunicaclones probablemente
es parte del reciunte énfusis er las relaclosss humanas o en el factor humano o
en las relacioneg enire la gente ! as combnicaciones deben ser conside-
radag coro la rafs hisifcn do - ”cggnggg&ggﬁg“ (94)

Ta

Bl problema ca las inlsilevencias en la comunicacién estd fntimamente

ligado con el tamafo de la empresz. Um megoclo pegueilo con 15 6 20 operarios y

alcuyo fronts g encueniin el emzpliendo diversas funciones, entre

ellas las de superviscr §s primer. Limei, no nwcesiba utilizar retransmisiones
du informaci’n, ni sampocs muilios escritos ds conunicaeidn, ya que pusde diri-

¢ a cualouiera du cus wenleados para darle una indicacidn o

girse personaln oy
sqlicitar la inJormacifn aus necesile, En este caso, la comunicacidn oral es
suficiente v La positililad do fpltwerforvomclia minims.

Sin wmbargo, 2 medda gno 13 oxpleoteci®a erecs y el personal ocupae

do aumenta, ¢l ccntacto personal oo vo dificuliando y finalmente aparece un

bercer nivel que ze¢ introdizo enurs ol prouietario v los trabajadores y que en

ad%lante har¥ el papel ds vuivansalébe de la dufogn~clén, A partir de este mom
mento, la comunicacidrn s2 va Lovnando mis comnleja ¥y la interferencia més frewm
cuente, ya que la comunlcacidn, tnto loola avriba como hacia abajo, general-

me$te debasrd pasar por varias personas onftcs de llogar a su destinatario final.

|
|

(94) BROWNE C .G, « Gmmagnlchiuﬂ neans wadarst “anding® Personnel - Enero/fe-
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. Bn nuestro concepto el estudio de las interferencias es el frea nds
chmpleja de la comunicacibn en la smpresa. Para su anflisis, deben tenerse en
ouenta factores tam dispares camo los estudiados por la filosoffa, la linglfsti.
c‘, la psicologis, psiquiatrfa, elsctrénica y sociclogfa que, en forma directa o
indirecta,estudian actualmente la comunicacién en general y los fenémenos de la
cemunicacién,

En un trabajo con las caracterfsticas del que estamos realizando y en
ei cual se trata de presentar un cuadro general de la comunicacidn en la empresa,
no es posible tocaf este tema con la profundidad gue desecarfamos, Por este motim
v¢, hemos optado por presentar en este capitulo'y el préximo algunos casos froe
cdentes de interferencias y en los cuales veremos en forma prictica clmo se dis=
tdrsiona el significado del mensaje transmitido,

1 Esta incomprensiln se¢ ve facilitada por redes de comunicacidn excesiva
mente camplejas y con frecusncia mal definidas. Cisertos trabajadores reciben 8r-
denes de todas partes, otros, por el contrario, s¢ sienten abandonados a ellos
mipmos, pudiendo afectar estos fendmenos tanto a un pedn como a un jefe de alto
ni ei, siendo especialmente graves cuando afectan a los niveles intermedios, ya
que estas jerarqufas pueden considerarsc como base de la funcidn de direccidn y
¢s donde se engendran o s¢ resuslven la mayoria de las dificultades humanas,

Algunas de las causas que¢ cita Frank Fisher (95) referentes 2l fracaso
de|la comunicacidn song

- Desnivel jerfrquico. Principalmente distorsiéa de la informecidén por

temor al superior.

~ Excesivo formalismo, Insistencia en la forma en que se debe comunicar

en detrimento del motivo de ld comunicacidn

(95) FISHER FRANK ~ "A New Look at Management Communication" - Personnel - Mayo
1 1955.

I
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i ~ Subestimacidn del problema, Pocos dirigentes comprenden que la comue
) ,
nicacidn es la bass misma en que se funda toda la actividad de la em
presa,

- Falta de comprensiln. Generalmente se da informacidn, pero la intore

ferencia ocurre si esa informacidn no es comprendida por el receptor,

- Falta de contacto personal. El contacto directo no puede ser suplido

por ningdn otro medio,

- Subestimar a3l rsceptor y no tomar en cuenta su habla, su marco de re
ferencla, el momento, el lugar, etc,, y yrincipalmente, no saber es=-
cuchar,

TERRUPCION DE LA RED DE COMUNICACIONES

En ciertas oportunidades puede ocurrir que la comunicacifn sea interfe
rida por la interrupcidn que sufre ¢l canal de comunicacidn fijado por la jerare
quin, Cualquicra sea el origen de dicha interrupcidn y que muede variar desde el
msl funcionamiento de una lfnea telefdnica hasta la negligencia de la persona
que debe transmitir la informacidn, la facilidad con qus un miembro o grupo pue-
de ser aislado varfa de acuerde a la conformidad de la red,

Hemos visto al estudiar canales de experimentacidn que habfa varios ti
pgs de red de¢ comunicaciones. Para aclarar lo que hemos manifestado en el pérrae=

fq anterior tomaremos un ejemplos




11

En la figura esid representada una "cadena® que, en nuestra opinién,
es ol grupo cxperimental (dentro de los que conccemos y hemos citado) que més se
semeja a la red de comunicaciones dada por la organizacidn jerdrquica y en la
ual, un jofe C pasa informacidn a dos sub-jefes B - D y €stos a su vez la trang

miten a los empleados A -~ E.
1 suponenos que el enlace D = B gusda interrumpido, se produce el aig
lapleonto del mienbro B ¢us por lo tanto gueda totalmente desvinculado de las di-

Hectiva

2 gue procedan de los niveles supericres,
Tstn £301lided e incomenicacitn, J. Klein la denomina "K¥ y es igual

d

al nwincro do enlaces gue deben sor destrufdos para que un miembro o grupo quede

tomslo,Be 1o 7a cue al producirse la rotura del enlace DB

PR Lo T " E T e
sl a0 D Lrtead SALUATN0,

Laora Tilenm, uwna menst &% proeservar la inberrupeifn de las comunicacip

Jeldrvouton es cehimalar la comunicacidn entre niveles. En

nfrstro efen 1o anterior wobo oo lograric cveando un enlace entre los miembros

y e I,
a
a=2
De esta forma 1la cadena queda convertida en cfrculo y, en caso de inte
n del enlace D-T, la comunicaclin con T puede establecerse siguiendo el

+
g
Iy
«Q
s
On
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A puede expresarse por K = 2, ya que serd necesaria la ruptura de dos enlacess
DLE y A-E para que el mienbro E guede incomunicado,

Puede ocurrir que la comunicacidn ascendente o descendente se vea blo-
q‘eada, o bien, que la informacién transmitida sea distorsionada antes de llegar
a| su destinatario,

John Perry cita un ejemplo ilustrativo acerca de este problema,

"Un obrero de una planta de Chio.se quejd a su supervisor acerca de
clertos rissgos contrarios a la seguridad del trabajos los pequefios trozos de me
tal que saltaban de su miguina podfan hacer aflicos un tubo fluorescente que esta
ba situado justo sobre su cabeza, Tl supervisor 1llamd al director de seguridad,
quien redactd un informe y solicit’ se instalase una pantalla de proteccidén, En
rdz8n de que €1 era un subordinado del gerente de produceidn, el director de se=

ridad entregb la solicitud en la oficina de aquél,
o "Un asistente de produccidng sobrecarpado de tareas, la encarpets en
tfuturas medidas a tomar!, cosa que hizo también con una segunda solicitud, Dos
semanas mis tarde hubo un aceidente; un tubo se hizo pedazos y el obrero recis
bif varios cortes, perdiendo cuatro dias de trabajo,

"Bl dircctor de seguridad apremid nuevamente con su solicitud, Pero
cubndo el obrerc retorn? a su trabajo adn no se habia tomado medida alguna. La
mafiana que &1 se reincorpord, rehusd trabajar y 1lamb a su delegado sindical, El
supervisor y el director de seguridad se reunieron con ellos,

"El sindicato presentd una queja, ajustindose a una clfusula del conve
nio que permitfa la presentacidn de reclamaciones por seguridad en tercera instan
cia, Esa misma tarde se colocd una pantalla de proteccidn en la instalacién de
luz,

" 1Yo ayudé al sindicatc a redactar esa reclamacifn' -me dijo el direc
toy de seguridad, ¥ esa es la Gnica forma de conseguir que mis pedidos se cume
plan, Cuando no puedo lograr que se tomen medidas recurro al sindieato, Ellos lo
consiguen rdpidamentet " (96),

Perry sefiala, refiriéndose a este ejemplo, que una de las funciones ra
ra vez conocidas del personal administrativo es la de proporcionar una 1fnea de
combnicacién supletoria a la correspondiente a la organizacidén de produccidn.De
esta forma, los funcionarios administrativos pueden proporcionar una segunda 1i
nea de comunicacifn siempre y cumando.-los-empléadas tengan los medios y la conw:
fiéyzarnecehariasmparéoeoﬁuniéarse con ¢l mismo y que este personal tenga contag
to 4on la alta direccidn,

-

(96) PERRY JOHN - "Las relaciones humanas en la industria" Edit, S.Contable - 2a
: Edicifn - Buenos Aires - Afio 1961 ~ pig. 254/55.
|
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! En nuestra opinién, también la atditorfa interna proporciona esta lfnea
de comunicacién suplementaria, al verifizar el cumplimiento y correcdién de los
cbntehidos de las diversas comunicaciones analizadas en el cumplimiento de su tg

rea,

ROL DE LA "GRAPEVINE"

En el punto anterior se ha visto sl caso de interferencia producida
por el bloqueo del canal oficial de comunicacidn, También hemos visto que, en
ciertos casos una linea secundaria de comunicacién formal puede colaborar efi-
c%zmente para pedir el aislamiento de un miembro, o bien, para hacer conocer la
distorsidn producida en la informacidn,

Esta segunda linea de comunicacién también puede ser, y en realidad lo
est eficazmente desempefiada por la 'grapevine' que, como hemos visto al estu-
diar la organizacidn irformal, es el canal que ésta utiliza parae comunicarse,

La principal diferencia entre la comunicaciotn formal y la informal es

®

que la primera debe seguir normas rigidas dadas por la organizacidn emprssaria,
mi#ntras que la segunda se realiza en forma cspunbdnez, Bl emisor o receptor
qua realiza comunicacién formal no pusde elegir (esta afirmacidén no pusde tomar
se en sentido absoluto, ya que un jefe puede seleccicnar el personal a su car-
go) al emisor o receptor ¢on el cual se comunica, ;i que el mismo esté impuesto
por. el cardicter ddl mensaje que estid comunicando, Bs'e hacho puede traer como
conéecuencia que, si se tiens antipatfa a una persora o se na sufrido una ofen-
sa de ella, la comunicacidn se vea interrumpida por la negativa de uno {o ambos)
de los miembros a dirigirse la palabra, En caso de que las circunstancias no
permitan adoptar esta actitud drdstica, la comunicacidn puede verse restringida
por una actitud disimulada vy haciendo en lo posible caso omiso a la camunicacién.

Por el contrario, la comunicacidn informil no tiense este problema, El



|
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h&cho de ser eminenterentes espontinea, 12 libera de los inconvenientes derivados
da ser entablada entre individuos que no desean comunicarse, La comunicacidn in
farmal se efectda o no se efectia, pero on el casgo de que se realice, se realiw
bien, vale decir, con el desco de comuanicarss y de "compartir ideas en comun®,
Un sociograma bLasado en los canales de comunicacidn informal o "grape-
vine" puede transformarse on upa esirustura cue sefale cuindo es fAcil o diffa
la comunicacidn en un grupo. Por otra parie, no debe considerarse a la

ci

también debe verse en olla uno llnea Je comrnicacidn quo puede salvar inter

Wgpapevine” como subversiva y dedicads solatente a la difusién de rumores, sino

ferencias de los canales oficiules de comunicacidn, Lézicamente, este canal de

comanicacidn al ser espontineo y basarse principalmente en simpatfas y antipa=-

"
£
tiap, incurrird en omisiomcs al oMnilr . ngueilos niembros que gozan de menos
popularida“. No cbstante este inconvenisnte, ila “grapevine colatora con todos

los que nos desempeilamos en una errresa ¥y muchas veces sin que nos demos cuenta

2+ 3

de @llo, a salvar irterferencins ccurridas en ia comanicacidn formal,

8i tomamos como sjemrlo el oirculo que mencicnamos en el punto antew
rion y a sus enlaces formales se agregan enlaces Informales que permitan la coe

1

munigacidn de todos sus miembror enlre s, tendremcss

|
{ Como vemos, la facilidad de incremnicacidn ha pasado de K = 2 en el

1

cfrculo con comunicacién formal, a K = 4 on ¢l cfrculo con comunicacién formal

complementada por la "grapevine", lo que significa gue para que el miembro B
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|
quéde incomunicado, deberd producirse la ruptura de 4 enlaces, lo que tornarfa
précticamente muy diffcil dicha incomunicacién,

Lo manifestado tiene plena validez desde un fngulo tedrico, pues en
1g préctica puedc ocurrir que B origine un problema si se comunica directamente
epn B para reemplazar una interferencia on D-E, como también puede sor que € no
desee entablar contacto directo con un miembro del nivel E,

No obstante estos inconvenientes, consideramos interesante el desta-
car el papel de la Ygrapevine" en la comunicacidn de la empresa, ya que este ca
nal ademAs de cumplir funciones esenciilmente humanas debe ser congiderado en

fqrma constructiva para complementar la comunicacidn formal,

EL RUIDO

En una reunidn donde todos los asisténtes hablan al mismo tiempo y hay
rmugcho rufdo, un observalor situado en un oxtremo del recinto no podrd distinguir
claramente una voz en particular y las palabras se perderfn ahogadas por el ruf
do, Por el contrario, cusndo un orador imponga silencio su voz podrd ofrse con
tofla elaridad,

"En una noche tranquila, al aire libre, quizds sobre un curso de agua,
lajvoz llegard mucho mis lejos. Pasada cierta distancia, empero, el sonido re-
sultard tan débil que ya no podrenos vnbender las palabras,

"os ayudard en algo el hechc Je captar ¢l sonido con un nicréfono,
amplificarlec en una vdlvula y escucharlo amplificado con un teléfono? Serf qui-
z83 una pequefia ayuda, pero el amplificador aumentard también los débiles ruf-
dog de la noche tranquila, Mfs all4 de cierta distancia es imposible distinguir
lag palabras, por potente gue sea ¢l amplificador, El rufdo las shoga,

VExactamente igual es el caso de las sefiales do radio, Al escuchar
las estaciones de onda larga durante el verano, a menudo nos incomodan los chag
quidos y zumbidos de los estdticos producidos por las tormentas eléctricas, Las
smisoras mds distantes rmeden resultar ahogadas por un continuo silbido, adn en
dfas claros de invierno..lLas imfgenes provenientes dv emisoras de televisién si
tuadae a gran distancia s¢ oscurec.n presentando un aspscto de '"ieve, una for
machén fluctuante, de grano fino que constituye la contraparte del silbido en
el receptor de radic, Los ingenicron y fisicos llaman también rufdo a esta fore
macifn parecida a la nieve, asf como a la sefal eléctrica que la produce, Para
un ingeniero especializado en electrdnica, las corricntes y tensiones presentes
en ¢l circuito de un receptor de radio, de televisidn o en cualquier otro cir-
cuito eléctrico, constituyen unz sefial, es decir, algo pusesto en el circuito de
manera intencional, o constituyen rufdo, es decir, algo que se introluce a pesar
de sus esfuerzos por excluirlo, El rufdo es alewo gue tiende a oscurccer la sg-
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flal v tornarla ininteligible" (97)

|

Diversos autores han tratado el efecto que el rufdo tiens en la indug
t;ia-y principalmente en aspectos vinculados con la ejecucién del trabajo y la
apdicidn,

Heise y Miller (98) experimentaron con redes de comunicacifn, en las
cuales los miembros se comunicaban a través de micréfonos y audffonos. Durante
11 experimentacién se introducfan cantidades de rufde de intensidad variable
(decibeles) en ¢l aparato auditivo, produciendo de esta forma deficiencias en
13 comunicacién por medios nmechnicos que interforfan los mensajes transmitidos.

El concepto de rufdo, producido por medios mecdnicos y/o eléetricos
q@e, en definitiva, dificultan la comunicacién, hemos de tomarlo en un sentido
mfs amplio a fin de observar cémo ciertos fendémenos pueden ser considerados
tapbién "rufdo" y producir la interferencia de la comunicacidn,

En nuestra investigacidn, relacionamos el comcepto de "rufdo" con el
"hgbla", o sea, el modo peculiar y caracterfstica de expresarse cada individuo,
Agellos miembros no acostdmbrados a comunicarse entre sf, por ejempld ¥ que no
cohocen las hablas de sus interlocutceres, pusden ser confundidos por las mismas
o) distraérse en tal forma por el csfusrzo empleado para su interpretacidn, que
puedc resultar una interferencia en la comunicacidén con el mismo resultado que
si ésta fuera blogueada por rufdos producidos en forma mechnica o eléctries,

El rufdo cualquiera sea su fndole, introduce errores en la comunica-
cifn y la mejor defensa contra los mismos reside en el buen uso de la informa-
cién secundaria,

—
(98) La descripeifn de esta expericncia puede verse en "Langage et Cormunication®
de George A, Miller,

(99) MILLER GEORGE A,- "langage et Communication" - Presses Universitaires de
France - la, Edicifn - Paris - Afio 1956 - P4g. 340.
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En casc de que las condicioncs de rufdo en que se desarroclla la comue
nicacifn sean buehas, la informaci®n secundaria carece de importancia pues la
grobabilidad de error es baja. Pero, si el rufdo es intenso, la informacifn se=-

cundaria se vuelve inprescindible,

El mensaje que un miembro del gruno trata de comunicar es la informoe
cidn primaria y el cohocimiento por este miembro de que los emisores han recibi
Jo correctaments el mensaje es la informacidn secundaria,

i

En conceplo de Miller, "las respuestas que los auditores dan al que ha
la es la informacidn secundaria, Si el que habla dices 'Juan tiene un sobretom
o negro', suministra informacién primaria al auditor. Si el auditor transmite
mtonces este mensaje a otra persona, el primero que habld puede escuchar tame
bién y verificar que el hensaje e¢s transmitido correctamente, Pero no pueds Vo
rificar nada si el auditor no repite nunca el mensaje, o si lo repite cuando sl

e habld no puede oirlo, Es necesario que la informacién secundaria (que el au

itor conoce el mensaje) vuelva de algfin modo al primero que habld, Bs as{ que

a repeticidn de los mensajes evita errores en el funcionamiento, 8i el que haw
Bla no oye nunca estos mensajes correctamente repetidos, estd obligado a supo-
ner que un error ha sido cometido en alguna parte, En tal caso tiene que reco-
menzar, Entonces repite su mensaje hasta que los auditores le muestren que han
recibido bien la informacidn, En este caso puede pasar al mensaje sigulente(99)

En una conversacién normal, la informacidn secundaria puede ser trang
itida por 12 expresién del rostro, por la accidn o por ciertas palabrass "si',
"enseguida', Estas respuestas no transmiten ninguna informacién primaria, sime’
plements informan al que habld acerca del grado de comprensidn del receptor,
Generalmente, las organizaciones industriales realizan planes de cone
%rol de rufdo, tratando de reducir su intensidad de acuerdo a las actividades
desarrolladas, Este control se realiza de diversas maneras, ya sea tratando de
reducirlo en la fuente de origen (lubricacién de mfquinas, instalacién del equi

0 sobre goma, etc,), cerrando las freas de rufdo, usando proteccién para los

afdos, ete,

(99) MILLER GEORGE A.~ "Langage et Communication® -~ Presses Universitaires de
France - la, Bdicién - Paris -~ Afio 1956 - P4g, 340.
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Estas formas de reduecidn de rufdos encuadran dentro del concepto de

rufdo producido por medios mecénicos, eléetricos, ete., pero, generalmente se
dpscufda la prevencidén del rufdo en la segunda acepcibén. Sin embargo, la intere

ferencia producida en una comunicacidn por el redoblar de un martinete neumfti-

cb, puede tener su equivalente en la interferencia producida por una informaciénn
emitida en un habla eminentemente técnica a un receptor no preparado para reci-

b4rla.

EL PROPIO SIGNIFICADO PUEDE INTERFERIR LA COMUNICACION
Otra de las causas de interferencia en la camunicacidn ha sido esquem

matizada por Irving J, Lee {100) en la siguiente formag

e
i palabrasiu- - ——d - - -‘,\Q

G - ~ - = = @scucha

En este esquema vemos como ¢l emisor A dirige un mensaje compuesto por
pallabras al recepbor B que lo escucha y proyccta su propio significado sobre
las mismas,

Ei receptor no se preguntas "Qué quico cemunicarms A con este mensajel®
Directamente sabs lo que esas palabras significan para €1 y, por lo tanto, pien

sa que sabe lo que el emisor quiso significar con las mismas,

En este caso, sl B no comprende el significado del mensaje, piensa
qua A4 s¢ ha egquivocado y rechaza la informecidn recibida,
"Este fendmeno de proyeccidén nace del modo en que B piensa acerca de

lag palabras, proyectando su propio significado 2 lo que dice 1 y, suponiendo
quﬁ dice lo mismo que €1 quisiera decir si usara las mismas palabras" (101).

(100) LEE IRVING y LEE LAURL ~ "Handling Barriers in Cammunication"-Harper and
Brothers, Publishers-la,BEdic,-N,Y,-1957~PAg,bbe
(101) LEE IRVING y LIE LAURA - Ob, cit, pdg. 45.
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* Esta forma de actuar supone que las palabras ticnen significados fi-

jos ¥ que son usadas de la misma forma por todas las personas, En nuestra opi-
nién, la interferencia mostrada en este esquema, se debe principalmente a la ma

le utilizacidn de la intencionalidad, que en vez de tomar como objetos a la ine

fprmacibn del emisor y a la intencionalidad de &sie y a la finalidad de su comu

v

njcacidn, sélo atiende al clemento més visible del proceso, (las palabras), con
1¢ cual se pueden producir graves errores de interpretacidn,

Irving Lee on su libro “How to Talk with People" (102) menciona las

eiperiencias que realizd en diversos grupos de trabajo, estudiando la dinfmica
dq sus comunicaclones durante un porfodo de alrededor de 10 afios, De estasexpe
rienciss extrajo diversos principios inherentes a la forma en que se realiza
una corunicaci’n. De Ostos, los dos primeros se relaclonan directeamente con el
gllmplo aateri i

1} Se producen nales entendidos cuando una persona presume que su ip

ct

criocultor usa las palabras exactamente igual que ella y,

?) Je origina up problema cuando alguien con®radice a otro sin consie
derar de qué estaba heblando el primsro,

Una forma nds correcta de entablar la comunicacibn, serfa la represen

tada por el siguiente esqguemay

P

v—--—-»—m‘-&-—-——-ﬂ:
th e e e e e 2 CiCE = = = =y palabrag |~ m - e - @ - = - - B
4

B e o m e m w m mom mm owe e o mom w e om e e = OSCUCH

/4 [—————

En cste caso, si las palabras no son claras para B, harf preguntas a
As "Qué quiere Vd, decir?" y, atin en el caso de que B las considere claras, de=

bord congiderarlas dentro del propio contexto de A, tomfndolas como simples

(10R) LEE I, y LEE L. - Mencionado en Ob, cit. ndg., 48.
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Yepresentaciones de algo que éste guierc comunicar,

De esta forma, B podra comprender el mensaje que A intenta comunicar
¥ las palabras en lugar de interferir la comunicacidén serdn el medio utilizado
ara comunicarse,
"Comprender significa, por lo tanto, pasar de una exteriorizacidn
6l espiritu a su vivencia originaria, ©s decir, al conjunito de actos que pro=-

ucen o han producide bajo las fermas més d*"arsasg gesto, lenguaje, objetos de
ultura, etc,, la mencionsda exteriorizecidn."(103)

SELECCION DE DATOS

EL nﬁmcrb de detallos gue pueds mencionarse en un mensaje es infinie
04 Constantemente, al emitir infeimacidn, seleccionamcs algunos datos y omitie
198 clros, Utilizande la terminologia empleada por Wendell, puede decirse que
ée“filﬁra“ la informacién,

La uapresa modirpa no escepa a esba necesidad de sfntesis y en toda
clomunicacifn descendente, ascendente o lateral, los datos componentes del menw
saje doben ser selecolonaldos,

Bl simviente elemnlo, mencilonado por J, P@rxy,bilustra sobre el parti

11“

"?cbemﬂs una mivada a s 10 vomnlcacibn que hacen mover las
riedas de la industria. Sunongamos quz wghed Cirips una vran emnresa, con
Sequ erpleados, la zusl funcicns en diversas plauu?s v produce muchos renglow-
nes. Ustcd llega a su c¢ficina y fteoma csiense dohrds de su GCCfltO”JO. Quf hace
entonc

"Sobre cu masa ogti 'suacy mensual ds cuentas, un grueso fajo de
papulcs, Rara vez usted ve las roalidades 18 hay defrds de todo ellu, Usted no
pheds visiizr cada planJa todos lcs dirg o HQMQQJ_ﬂqnb\; ni siquiera ha visitado
npnca la planta situada mis Jistacte, En reclidad es poca ia irformacién que ug

d puede obtcner de priwer:u mano. Yolo 1o gue nsted wabo acerca de su propia
industris es aquello gue lcc denis le comnican,

"En esta organizaciin tan extenﬂa, cudata <5 la coaunicacidn que tle=-
neé lugar diariameniue? Imasins uaﬁ }wtubm 1z eumorme caatidad de tarjetas de fie
cTarg de Ordenes de compra y Ce ¢wdenes de vuala, d= psilborlos, "memcrandums®,

”+_.m,_

(103) FERRATER MOGA J, - "Diceionoric de ©ilnsofia™ - Ed,Sudanericona - 3a. Edi
eLun - DRu.he, - ATo 2001 . <A4:LCHLO sobre comprcn-
ila),

Crid
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informes, anflisis, prondsticos de mercado, formularios de solicitud de empleo,
de cartas, planos, vales de contaduria. Qué porcenizje de todas estas cosas pug
de usted leer personalmente?

"Los datos bdsicos acerca ds su empresa son preparados por los oficim-
1stas, cajeros, conductores,; capataces, téﬂnlcou, recitldores, vendedores, ing
gectores, En cada uno de los cientos de dbp&ftjMvntOS, miles de datos crigina-
les son combinados, tabulados y resumidos.

Pero usted tampoco ve estos restmenes, 1ds lus (Uus se “ccopi Pl
dfa a dfa, gue los que usted puede leer en warios Los Tesinenss S0n Lufe
Beriormente resumidos, una y otra vesz,

"Log rustimenes finales pueden nc llagzr 2 nsﬁad cino Ceenuds (VA

. i L

iios dfas v uucho antes de gue usted los exs
tllas no k\udbn asperar le usted, S5¢ han enviado
vigiones, Se han conbratv-do puevos homores v s

2
. K

thefecho los rc‘lqmos del Slﬂ@lCaﬁOv Gada decisid
vio cicleo de informaciores ¥y resimenes,

1 gue Los résimenes son pelil
Ados por los ejecutivos ce na
1

. = 2T oy JC VRN
a tensr mis aleance. As;m*bhwp

nar,
deelelones 1]~ba
rkapuvetas sa
7B en log niveles

A CC‘;B,. 148
.
r

OWU‘“ﬁb

"o que debe ingaiebar 2 vsted e gue 1o cotlernlos se Siltran Sambifn
e la corrience g comunicac mora rubina
: v oanleccionadl

wrtres de nlvelas

3

3
m Dielresca, Lnodnfornaciin
¥ il gaé es lo que quicren vor
i cay U ooué courrs cusndo esta inform:
P 1p lusg gercatos do planta, subdirecicrse
p‘“’ :
p

analinade,

(s

‘ : Uing Cada uno de ¢llos estd redeads
da ~~.stu~t«u ¥ Jb;us du dCUﬁf“]&VHHO, LY

T X UL 770V e
had

pasan

ihformacién, Tay Jdemasiada inTormacidn para ouis ode, (o
nera que eshos hombres integrantes del persons. han

ninar sus jefes" (104).
. .

Este proceeo de selsceldn ha eido esquumatizado per Trving Les (105)

de¢ la siguiente manesas

TREY JOHN - Ob, cit. pig, 58/60
.y LEE L, .. Ob, cit. pig. 76.

t[;j‘-'*d
!ﬁ
1_4}
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Detalles omitidos

Detalles seleccionados
P

e

cahos realeg

: e e

: i
SN2 i
i e e .

i Datos inferido

.
e, 5 - ——

Ia bucpa informacién uo consiste vz vuvunir detallos numerosos y prepa

rpr extensos informes sino en la wreciciln v onjauls

1 cue estardn relacionfe

o

dos directameats con la caupacidad Je selsceiin,

Hay personac quo sGLoCCLr L ¥ opersonas cgue no siben seleccloe-

npr. Bn este Ulilimo saso, nor crror, por ooucrsncla, ner dnpulego de estados emo

tives, por represicaes cousilentes o Inioacientes nueden aulltirse Jdetalles impor

Fuire las psrsonas gue ro gaben gelencionnr ecila 19s quelquieren de

cirlo tedo” ;7 Llocueni: la cemmicacidn cona Jdetallns sin durert:ncia, En el

obro extremo estan loc revlcenfes Lue -ulecclor.n denici o ¥ eopobrecen la ine

formacidn,

Bl esquema d& Loz a3 genural, faltsn los varianies y, especialmente,
lps introducidas por el didlogeo, denle una neriona | .0, en cicrto modo,

dirigir y ordenar la ssleccidm do dstalles de si €ste no possee

capacidad selectiva,

- o '

Comentan Gardner y Moore aue la prircipal linea de comunicreidn en la

oppresa es la linea de <utoridad, 1< ea no es ol conducto de comunie
cheidn sencillo y directs qus cea frecuencia 8o susone., Sa propia naturaleza,
¢l hecho de ser un eslabonmmicnto do reolacicnes en've cargos de manin, implican
ciertas peculiaridades que afectan la cualidad, 1n <sgaceitud y 1la velocidad de
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ia transmisifn, Realmente, gran partce dcl mecanicmo de transmisidn es tan diff-
il, que es raro que un superior que esté separado por varlos pelddfios del nivel
de los trabajadores tenga un conocimiento exacto de lo que sucede en los talle-
res! (106).

La principal barrera que se interpone en la comunicacién vertical, es
¢l poder del superior acerca de reconoccr méritos o reprender al subordinado,Eg
te poder, generalmente influye en la conducta del subordinado, ya que su carre=
ra en la empresa estf supeditada en gran parte al concepto quc sus superiores
tkngan de €l.

Esta siluacibn tienc gran influencia en la secleceidén de datos al trang
nitir comunicacidn ascendente, por la tendenciz o mostrar al superior aguella
informacidn favorable v tratar de ocultar aquello que ha sildo hecho mal o que

ne se ha hecho,

Esta tendencia a selcccionar las "bucnas noticiag", influye en la velg

cidad de su transmisidn, por el contrario, las "malas noticias" suelen encon-
trar resistencia para ser comunicadas.
| En sfntesis, cada nivel de la jerarquia tiende a seleccionar los datos

a [transmitir hacin arriba, adaptdndolos al punto de vista del superior, Ligica-

monte esta afirmacifn tedrica tione una validez relativa en la vida real, pero
la tendencia genmeralmente existe,

En la comunicacién descendente, la seleccidn de datos obedece a motiva
ciones distintas, siendo una de las principales, la que Cannell y Kahn (107) dg
nominan "distancia psicolégica" y que cstd dada por la tendencia del superior a
subestiﬁar la capacidad de comprensidn del subordinado y por lo cual, cuando ha
blg con una persona 2 la cual considera incapaz de comprender, tiende a retener
A
(106) GARDNER B. y MOORE D,- "Relaciones humanas en la empresa" - Bdit, Rialp

‘ S.A, = 2a, Rdicidn - Madrid - Afio 1959 - PAg,123,

(lp?) DAVIS K, y SCOTT W, - "Readings in Human Relations" - McGraw-Hill - la,
: Edicién - New York - Afio 1959 -~ P4z, 338,
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informa01on, seleccionando aquellos datos que juzga fAcilmente comprenbibles Si

bien este proceso de seleccidn de datos puede sor inevitable, también puede ocM

drir que, al selecclonarlos incorrvectamente el receptor no alcance a tener una

disidn completa del problema comunicado,

SQUEMATIZACTON DE LAS POSIBLES INTERFERENCTIAS DE UN MENSAJE ¥ PARTICIPANTES DE

f ¥ |

AS MISMAS

Heiros hablado de la conunicacién y de algunoe fendmencs de la misma,
iou iderando solamsnte a2 los dos participantes principalesy el emisor y el rem
qeptor, Tn eghe punto se drcluyen a otras personss gyue pueden figurar en un pro
qeso de cormnicacidn ¥ se explicard mediente un esquema en qué forma pueden digs
torelcnar un aens8ajo,

Gonsideranos <o gran inporbsncia ests punto, ya que suele ser frecusn

Yo la dlesorsidn de tnw informacidn por causas ajenas al enisor y receptor, Més

ain, gsneraimente Isteog ignoran el metivo o posibles causantes de la interferen
cle,

Tn el afio 1956 ol Resvarch Inctitute of America (108) realizd una ine
satignaiin purn doterminar quisncs eran las personas gue pueden interferir las
aomunicaciones en la ompresa,

Fara ello se investigaron cientos de copwde comunicacipnes interferi
das, preguntando en cuda cacos

~ Quidn interrmpid la comunicacidn?
< ~ Qué papel desempefid esa persona?

« Qué cargo benin?

-~ Lomo interfirid la comunicacidng

i .. Cémo ccnocid el measa]e?

st s

gloﬁ) INDUSIEIA - Revista para administradores de Plantas de la McGraw Hill -
i New Tork - Julio 1650,
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Bl resultado de esta investigacidén indicd quo, ademds del emisor y re
geptor habfa otras seis personas que podfan afcctar la comunicacibng

1) La persona gue debe retransmitir el mensaje

N

LW
N R . g

La persona que toma parte de su interpretacidn
La peorsona qus se entera accidentalmente del mensaje

L2 persona gue no debs conocer el mensaje

5) La persona sobre la cual tratus el mensaje
€) Las personas que reciben copis del mensaje
Ejcmplos

1) La_persona gue debe reiransmitir el mensaie:

Un jefe informa a su asyudante acerca de las modificaciones que se ha
resuelto introducir vn un determinado artlculo, Tl ayudante olvida este detalle
al dar las instruccicnes corresspondientes y 1la produccidén se realiza en forma
incorrecta,

2) La versona qus woma parbte on su interpretacidns

Un supervisor recibe una orden de febricacidn con algunas especificacio
nes no habituales que la tornan confusa., Su jefe se halla de licencia y no se
atreve a consuliar con ¢l superior jerdrguico correspondiente por temor a que lo

onsidere incompetsnte, Por lo tanto, hace su propia interpretacién del mensaje
informa equivocadamente al personal,

3) La_perscnas gue se_eonters sceidentalmente del mensaje

La gecretiaria do¢ un gjecutivo se halla dactilografisndo un informe con
fidencial, Entra a su oficina una compaflera y alcanza 2 leer parte del 1nforme,
obteniendo una nocidn acerca de su contenido, 51 esta persona comenta acerca de

Lo que ha leido, y posiblements interprutado mal, es muy posible que el mensaje
ea interferido por un rumor antes de llegar ol destinatario,

4) La nersona cus no debe conocer el mensajes

Si un departamento d¢ compras recibe cotvizaciones escritas ds sus pro
vesdores, ss evidente qus &€stos no deben conocar las cotizaciones de la competen
cia, pucs en este caso podrian szjustar sus precios al deaquélla en perjuicio de
L2 empresa, Si un empleado prouorciona ¢sa informacibn, el consiguiente mensaje
con la cotizacidn respectiva habrd sido interferido por el conocimiento de da-

jos que el proveedor no debiz conoccer, (Hacemcs la aclaracidn g en ciertos casos
quede y debc derse esa informacidn).
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5) La persona sobre la cual trata el mensaje

En un informe de Auditorfa Interna a la Direccidn, se trataba acerca
de las diferencias investigadas en un depdsito de mercaderias y se mencionaba
a2l jefe del mismo como persona poco adecuada para un cargo de esa responsabilie-
dad. Por cqguivocacién de un empleado dc la auditorfa se remitid copia del infor
me 2 esta persona, con el resultado de gue la misma presentd en forma inmediatsa
su renuncia, perdiendo la empresa, de esgba Iorma, a un colaborador antiguo y de
gran honestidad,

6) Las personas que reciben copis del mensale

Hay ciertos mensajes cuyo contenido afecta de manera indirscta a de-

terminadas porscnas y a las cu2lés se debe mantener informadas envifndoles cem

pia de los mismos, ‘

A consecuencia de un principio de incendio se decidid tomar urgente-

ente un inventario pars aprecier los dafios y reclamar al asegurador, Para ello
se decidib pedir colaboracién voluntarie y trabajar un dfa feriado. Bl responsg
ble del inventaric envid copia de la resoclucidn a los diversos departamentos ip
teresados, pero omitid pasar una sl gerente de psrsonal, Este, como consecusiw

cla de la omisidn, s¢ opuso al trabajo alegando diversos inconvenientes que, en
el caso du haler side informado oportunamense, posiblemente hubiera podido solu
cionar.

En el siguiente esquema figuren el receptor y emisor en comunicacién
a través de un mensaje que aparece distorsionadc por las seis personas citadas
nterigmmente como posibles causantes de interferencias,
El conccimiento gue los comunicantes tengan acerca de estas posibili-
lades de interferencia que pueden anular o modificsr ¢l sentido de su mensaje,

sers de gran importancia para prever dichos obstéculos. (Ver figura 6)
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: " CAPITULO IX

| EL RUMOR

En ¢l capftulo anterior nos hemos referido a algunos ejemplos de inter
erencia en las comunicaciones, En éste, havlaremos especialmente acerca del ru
mior, por considerar que es uno de los fendmenos mis peligrosos para la empresa,
pn runor no solamente puede provocar inseguridad entre los trabajadores, sino
que llega a ocaslonar dafios irreparables, como cuando sus consecuencias se exte
riorizan én una huelga o actos de sabotaje,

! fCusndo una falsa informacidn llega a un vasto auditorio y circula de
persona a persona sin que se manifieste una prucba segura, podemos llamar a ese
te fenémeno un rumor, En momentos de crisis sociales los rumorss pusden llegar
4 ger un pellgro para la comunidad al sembrar la qldrma o al expandir una espew
ranza indtilmente, Los grupos subversives pucdcn alin utlliaarloa deliberadamen=
te pars promover 1a hostilidad y las escisiones, La mayorfa de los TUMOTES I'S-
flegan las razones por las cuales las personas los lanzan. El escdndalo atrae
los méviles sexuales, la calumnia satisface la antipatfa de alguna persona o
grupo, los suefios prosperan donde hay esperanzas y deseof! (109).

- MOTIVOS PRINCIPALES

En nuestra opinibn el rumor mis que una interferencia en la comunicae
cidn eg la consecusncia de interferencias que bloquean la informacidn y la disw
torsionan o la anulan,

Comenta el Dr, Jasminoy que, "mds que tratar de puntualizar los fines
u objetivos de los sistemas do comunicacziones, bastaria para aclarar su convew-
niencia el analizar cuiles son las consecuencias de la falta total de informaw-
cifn o de la carencia de informacidn oportuna y adecuada, Y asf encontrarfamos
gque la mayorfa de las veces la gcnte habla y actda por referencias de terceros
o por noticias inconezas o imprecisas., Todo elloy, a la larga, va sedimentando y
creando una actitud hacia la empresa, injustificada por su origen y desacertada
por su proyeccidn en el presente y en el futuro de las relaciones entre el secw
tor de la Direccién y los tr1bagadorcs° Es asi que muchas idesas nugatlvas, resg
luciones precipitadas, actitudes ilégicas, roces entre supervisidn y trabaaado—
res, ocurren por falta de informacién" (110)

(109) MILLER GEORGE A, - Ob,cit, pig. 365,

(110) JASMINCY HECTOR - "Las comunicaciones con el personal de las empresash -
Seleccidn Contable - Agosto 1957 - pAg, 18,
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La comunicicidn es un proceso continuo y su medic no es Gnicamente la
;alabra o la expresidn, sino también el silencio que, ¢n algunas ocasilones, pug
¢ tener la clocuencia gque ninguna palsbra podria dar,

Piénsess en 1la importancia que puede tener el silencio de la direc=-
21én ante una peticién de los trabajadores, rclacionada con una gituacidn en la
ilencio, podrfa dar la certidumtre de indiferencia y menosprecio de la direc-
ién por el problema?

Ninguna de las fases do la comunicacién puede ser alslada y el proce=-
o de comunicar se reslizarf sobre marcos de referenciac compuestos por expe-
‘iencias vividas y actitudes existentes, La interpretacidn es solamente una de

I

Iue éstos creen estar asistidos por el derecho, Qué otra respuesta, ademis del
st fases de este proceso. La diveccidn de la cmpresa podrd preferir no dar ox-
plicacién de sus actos o restringir al méwximo toda informacién, pero no podrd
impedir que su personal interprets esias actitudes a su manera y no de la forma
bgica que la direccién imagina que deberia hacerlo,

Este problems es particularmente importants en todos agquellos actos
que motiven cambios en la préctica habitual, ya que 1z modificacidén no explicaw-
da de normas usuales dard lugar 2 quc la empresa se transforme on un verdadero
circuito cerrado de transmisidn de rumores, tan prontn se haga el anuncio,

Bl motivo principal que origina un ruior es la confusién, Ante una si
thacibn confusa acerca de la cual no hay Info.macidn clara y oportuna, el rumor
s& convierte en un método de comunicacidn a través del cual se Gifundenpor la
e%presa las suposiciones, las previsiones y predicciones, el escandalo y algo

I’

de verdad también, Esta difusidn de informacidn, generalmente mal entendida y

peor transmitida, se presta a la exageracidn y

la mentira y, frecuentemente,
tiene como resultado que el mensaje no Lenga ninguna semejanza con ¢l hecho que

origind el rumor,
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Para ilustrar un motivo posible de rumor, citaremos un e¢jemplo de John
Porry s

"urante las ncgocilaciones del convenio, una planta industrial se disg
ponfa a enviar a un taller de labrado y troguelado una contidad de herramientas
para que fueran modificadas, Un hombre de la oficina de psrsonal apremid al di-
rector gensral para que éste explicase al sindicato lo que ocurria,

"Wol manifestd el dircctour, Acaso tengo yo que darles una explicacidn
cada vez que hago algo? '

; "L3 pregunta no exige respusste, Por supuesto que &1 no tiene que dar
sxplicaciones, Pero el sindicato es ipgualmente libre de sacar la conclusién de
ue las herramientas pueden scr enviadas fuera de la planta para que la produCe
ién continde en otra parte en caso de huelga, El sindicato pusde inmedistamen-
te declarar una huelga, antus de gue las matrices sean enviadas" (111).

En uste ¢jemplo, vemos que el motivo posible de un rumor es €l silen-
cio, o sva la falta d¢ informacién oficial acerca de un camblo efectuado en mo-

mento inoportuno. Bn ausencia de esta informacidn oficial, las suposiciones hew

chas entre los trabajadorecs con sus veeinos, dirigentes del sindicato, amigos,
etc, dard lugar 2 un rumor que podria haber sido evitado con una informacidn
precisa y ripida,

LA CIRCULACION DEL RUMOR

Tl proceso de comunicacidn de rumores se basa en la repeticiln de re=
producciones sucesivas de un mensaje original que tiene la principal caracteris
tica de traer aparejadssen cada repeticidn nuevas posibilidades de error, Bsta
probabilidad es 12 causa misma del rumor y ella scrd tanto mds elevada, cuanto
mAs improcisas sean las referoncias de los signos del mensaje original y por lo
tanto, mds se presten a la imaginacidn y habilidad creadora de los sucesivos
emisores,

Allport y Postman (1947) han recurrido a un procedimiento experimental

para estudiar las sucesivas deformaciones de un meusaje scbre la cadena de

(111) PERRY JOHN -~ Ob, cit, pdg. 57.
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runcrss, Para ello se elige un grupo de € & 7 personas y se les pide que entren
separadamsnte en una habitacidn, donde doben escuchar culdadosamente lo que se
!les dice y luego repetirlo lo mis cxactaments posible, Al primer sujeto se le
muestra un dibujo v se le pide que 1o describa sefialando 20 detalles principa-
los, Log resbtantes miembros del grupo son llamados uwno tras otro y colocados de
forma que no puedan ver el dibujo. Tl primer sujeto, que ha visto ¢l dibujo, lo
‘deseribe al sspundo, Sste al tercero y asi, sucssivomente, la descripeidn pasa
lvarizs ¢bapas,

Examinemos las reproduccicnes sigulentoos

Doseripeifn de la imagens

HEs la imagen de un subberrineo elevado pavado en Dyckman Street. Evi
dentemente es una linea importante. 5¢ ve er el intorior del compartimiento a
cinco personas sentadas y dos de ple. 3Sobre los vidrlos se ven los reclamecs haw
biturles, S¢ trata de fumar civrva marea Jdo cigarrillos en uno, en otro del slo
gan de un Jabdn, otro a propdsito de um campo de vacaciones, otro es un slogan
polftico on favoer de un cierto MeGinnis para las clecciones municipales, Se ve
un hombre sentado con un scmbrero y ur Jdiario, Ts un hombre rollizo, sumergido
en su diario, Cerca de &1 hay una mujer con una bolsa de provisiores en el bra-
zo derecho, anteojos y sombrero anticuadc, Lusgo hay un espacio vacfo y delante
de &1 sc encuentrs un negro de pié en traje azul, con un sombrero de fieltro
aplastado, una corpata llamativa, que habla a un trabajador de la defensa pasi-
va que tiene une vestimenta gastadas mono (de trabajo), botas, camiseta sin man
gas y gorra, Tiene un tal~dro en la mano izquisrda y discube con 6l negro. la
persona sentada después ¢s una mujer con un bebite en los brazos, Observa a los
‘dos hombres que discuten., Estd vestida en forma comln y tiens cabello largo. Un
rabino leyendc un libro, que tiene un sombrero gastado y sobretodo estd sentado
cerca de ¢lla, Tiene un scbretoln large a la moda antigua. Al lado de &1 sé ha-
‘1la sentado un hombre grueso, profundamente dormidc, con las manos cruzadas,

» 2

"Primera repeticifns

"Imagen de un subtorrdneo, parado en Dyckman Street, Representa el in
‘torior del compartimiento, con cinco personas, mis o menos sentadas y dos de
pie, Hay los reclames habituales; uno de cigarriilos, uno de un candidato poli-
tico McGinnis, Las perscnas sentadas son un hombre grusso sumergido en su dia-
rio, cerca de €1 una mujer, luego un asientn vacio, luego un negro en traje azul
discutiendo con un obrero de la defensa pasiva que tiene un taladro, Se dirfa
que se¢ trata de una discusidn seria, Luego una mujer con un bebs en los brazos,
luego un hombre que parece ser un rabino, un hombre grueso dormido, Los dos hom
bres estdn parados, una mujer gruesa vigila a los dos hombres parados,
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"Soounda repeticidns

: "La escena branscurre on un subterrdneo en Dyckman Street., Es el inte
rior de un comparbtimiento con cinco personas senftadis y dos paradas. Hay los re
clames habituales, uno de cigarrillos otro para un candidato polftico llamado
McGinnis, Lz gente sentada 1nc¢u¢4 un hombre, muy intcresado en gu diaric, una
nujer, luego un espacio vacfo, lucgo un negro y un trabajacor de la defensa paw
giva, Tl nbcro 1leva un traje zznl y uno de los dos blene un taladro, Tisnen
una discusidn grave, Luego hay una wujer v un nifio v obtro hombre,

of

M"Tercera repeticilng

"Hg una escena en ¢ intericr del subteirines a Dyckman Street, Hay
siete personas en ¢l ¢o “pa"ulmjento, cinco sentadas y cog pavadas, Entre los re
clames hay uno para un candidate volitico que sc llama MeGiepnis., Las personas
parzdas son un homere cordo ¥y una mujsr con un bevo, Seubados nay dos hombres,
lusge un espacio, luege una rnujer y dos obreros de la defensa discutiendo, Uno
de ollos es negro, con un traje azal., Tienc un taladro en la mano, La discusidn
debe ser viva,

"Cuarta repeticidns

"La escena transcurre en sl subtorrdnso, Cinco personas estin sentadas
y dos piradas, Hay reclames y carteles on lo ailto del comparitimisnto., Uno s en
favor de McGinnie con vistas 2 la candidatura a diputados, Hay un hombre ¥ una
mujer sentados y dog obreros de la defensa pesiva, Uno de ellos €s un negro en
“traje azul enarbolande un taladro, Una mujer estd parada con un nifio en los bra
708, Hay un hombre gordo paradc,

"Quinta repeticién:

"La escena transcurre en un compuvtiniento del subuerrineo con cinco
personas sentadas y dos de pié, En ol c«npdrfﬂmibnto nay reclamses; uno para McGin
nis, Aqulante, en el compartimiento hay un hombrs une mujer y dos obreros de la
defensa pﬁhlva, uno ¢s un negro con uvn taladro queé enarbola con furia. Una pere

sona estd de plé, uns mujer tiene un bebe, ¥l hombre de pid es un hombre gruesoc,

"Sexta repeticidng

"Es 1 GHCTLp”lon tipo de una escepa on €l subterrineo, Bn la imagen
twea personas ostdn Ce pie. Tl subberréneo ticone log signos particularss habi.
| tuales, Hay reclames, unc boble McGinnis pers el Congreso, Un hombre y una mujer
estﬁn sentados, Dos hombros més, unn de los curles es negro discuten furiossmen
te sobre las eleccionos, B1L neg“o enﬂrbola un taladro, Bn otro rincdu hay una
mujer de pié teniendo un bebe" (11

r~

N ]

(112) MILLER GEORCE - Ob, cit,
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En este e¢jemplo puede verse claramente la distorsién que sufre el men

saje original en las reproducciones sucesivas,
Nétese por ejemplo, que el taladro pasa de manos del blanco al negro
¥y cémo lo que originalmente podfe ser una discusidn amistosa se transforma en

una furiosa discusidén politica, La mujer sentada con una criatura en brazos es-

t4 al poco tiempo de pie, El nlmero de personas varia y McGinnis de la candida=

tura al Municipio pasa a ser candidato al Congreso, en tanto que los demds car=-

teles desaparecon,
En estos pegusfios grupos de laboratoric es sencillo obvservar la circu

lacidn de un rumor y saber "guién los btransmite!, '"quidn lo oye! sro en la vi
9 3 —

-

“da real Jde la empresa es muy diffcil seguir la propagacidn del rumor, lo cual
facilita la accidn Je todos aguéllos que, por razones personales y gensralmente

egofstas, promueven intencionalmente la distorsidn de la informacifn utilizando

¢l rumor para intercalar mensajes que luego serfn recogides y retransmitidos,

Festinger y Cartwright en 1948, interrogaron a todos los miembros de
una empresa seis meses dospués de haberse lanzado un rumor, preguntando a cada
uno si habfz ofdo un mensaje detsrminado, de quién, a gnién habfa hecho partfci
pe v el tivmpo y lugar de esta comunicacién, No hubo dificultad en conocer si
cada miembro habfa tenido conocimiento del mensaje o no, ya que lo habfan ofdo
lo recordaban bien, pero las rospuestas a los demds interrogantes eran impreci-
sas y confusas,

Posteriormente, éstos y otros investigadores, entre ellos Schachter,
redujeron ¢l tiecmpo entre el lanzamiento del rumor y el interrogatorio, llegan
do a efectuarlo entre las 24 y 48 horas después de irciado el rumor,., Adn después
de intervalos tan cortos, tampoco se pabfa exactamente dénde se habfa escuchado

¢l rumor, quién lo habfa dicho y a quién se le habfa comentado, siendo general
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1a ihprcsién de que, si bien las personas recordaban ¢l contenido del mensaje
no prestaban mayor atencidn a las fuenfes y circunstancias en que se realizaba
la comunicacidn,

En nuestra opinidn, de estas caractoerfsticas del rumor se distingue
claramente una de sus condiclones mis negativas para la empresas el anonimato
del emisor, Decimos negativa por cuanto al no sentirse responsablé gl emisor

acerca de la informacidn que comunica, ¢l runor so presha fdcilmente a ser uti-

' lizado como un método de difundir intencionalmente informacidn falsa que pueds

afectar gravemente la vida econdinica ds la empre

38}

Tn sintesis, fronte al rumor wxlsten dos imposibilidades

1) Identificar al emisor o los cmisorce

2) Por lo tanto, la ce obtener infomacifn secundaria, Bs imposible
preguntar "qué quicre Vd, decir?; es posible proguntar "Cdmo lo
sabe VAg", pero frents a esta intcrrogacién la respuesta suele ser

casi tan confusa como el rumer misno, Gencralmente est "Se dical,

o "me lo dijeron',

| GARACTERISTICAS DEL RUMOR

Pucden distinguirsc tres tipos de deformacifn del mensaje ocasionados

por el rumors

a) La nivelacidn que se¢ produce cuando las repeticiones sucesivas ond

cn detalles y acorvsn el mensaje hacilndolo mds sencillo y £écil
de recordar,

b) La_acentuacidn, cuando un det=lle qus se conserva de la informacidn

original gana en fuerza ¢ importancia,

¢) Lo _asimilacién se produce cuando los deseos, experiencias y gustos

particularcs de cada sujeto influyen en la interpretacidn de lo

gue oyd.



~165«

Estos tres factores juegan en cada etapa del rumor entre el emisor y

receptor respectivos, introduciendo la probabilidad de error a gue ya nos hemos

referido,

LI

Do coinling Toliladnts pGlG Cuadood Yuwd Cuuleuzall Los swlores y por
qué se difunden han localizado ciertas caracterfsticas concurrentes,

Para que una falsa informacién llegue a un vasto auditorio y circule
d¢ persona a persona, debe reunir, como minimo, las siguientes caracteristicass

1) El mensaje dsbe inberesar al cmisors

2) Bl mensaje debe interesar al recepiory

3) No debe exishtir una forma fdcil de conocer la verdad de los hechoss

4) Debe existir imposibilidad de preguntar en el lugar donde los he-

chos son efectivamente conocidosg

"Cuando los asuntos que atafien a la vida de los trabajadores son rela

tados de un modo ambiguo o provienen de fuentes diferentes, o la noticia cg re-
tenida habitualmente hasta dlbtimo momentc, la atmésfera que asi se crea conduce
a esfuerzos ein fin por parte ds los trabajadores para componer una versidn plau
sible de lo que esta ocurriendo o do lo que probablemente va 2 ocurrir, Sus ma-
teriales son los trozos de conversacidn, cualquiera sea su fuente! (113),

‘ Cuando se dan estas caracteristicas rueferentes a una situacidn determi
nada, la "grapevine! constituird ¢l canal informal de difusidn del rumor que da
rd cauce a clertas necesidades interiores de los trabajadores,; referentes a la
necesidad de rebajar tensicnes, ya sean de esperanza o de temor y, al mismo

tiempo, a la necesidad de plancar el futuro tratando de explicarse lo que proba

blemente ocurriri.

caMo ACALLAR RUMORES

En este punto hemos de guiarnos por la experiencia de Robert Newcomb

& Marg Sammons, obtenida =z travds de 25 afios de trabajo en Estados Unidos como
(113) MARROW ALFRED J, - "Making Management Human" - McGraw-Hill Company Inc, -
ﬂ la, Edicidn - New York - Afio 1957 - P&g, 156,

|

i
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(Asesoras en Administracidn y en Comunicacién con los Empleados,

i

i Dicen estos autores que incluso con un huen programa de comunicaciones,
{hay frecuentes rumores que ascman la cabeza y que muy pronto son-arrastrados por

la "grapevine" que los hace circular, - - ERE Do

Para corregir los que son evidentemente falsos, algunas empresas han

2

1nstalado buzones de rumores, dando la oportunldad al personal de escrlblr "10?

qu@ han oIdo" en una- hOJa de papel Periddicamente se abre el buzén Yy Tos. funa\

e

cionarios de -la emprcsa presentan los hechos ciertos en reuniones de grupo a

Sy

fin de aclarar 1la informacidn dbformada que proporcionan los rumores.,

~.Como muestra t¢plca de los rumores contestados en una empresa durante

14 conversidn de ciertos equipos a la electronica, que justamente tuvo lugar du

ragte.lz crisis do les ncgocios experimentada en 1958, Newcomb y Sammens citen

Txy

el -sigulente -ejemplo:

C P

"RUMOR: Un gran ndmero de¢ empleados, quizd hasta_quinientos, serén
despedidos en un futuro immediato, ' o s
i ‘"Hechos+ En primer lugar, este rumor carece btobtalmente de bases de he
chos Aunque durante cl aflo pasado el paia ha estado experimentando una tenden~
cia de descenso econdmico y muchas organizaciones han con51derado neccsario re=
ucir su cuerpo de emplesdos, la MUTUAL y la “UNITED {Tas compafifgs asociadas)
an seguido progresando, En el curso de los primeros seis meses de este afio, hg
os establecido una nueva marca en primds cobradas, (Y se daban las cifras para
demostrar el crecimicnto...)

"Asf{ pues, los negccios durante ¢]l primer medio afio han ido buenos y
hay motivos para creev que todavia serdn mego“es durante el segundo semostre Pa
rece ser. que ya hemos salido de 1a reciente erisis, :

"Por cuanto s¢ refiere al nimero de empleados, ‘€l total de lOu mismos

sn 1a némina de sueldos de la oficina matriz es actualmente de 3,271 en lugar
6 3,242 que ¢1guraban el aflo pasado en esta época, .

"En los dltimos twgs afios se ha reajustado a nds de dosclentas perso-
nas ¥, en muchos cascs, se les ha ascendido debido a nuestro ‘cambio a métodos
electrdnicos, En muchos casos ha habido personas tragladadas a enmpleos creagos
‘debido a la introduceidn de los procedlmwuntos electrénicos ¥, en otros, han pa-
#ado a ocupar vacantes de lis que se¢ producen naturalmente, pero en ningln caso
se ha deppedldo a nlngun empleado debido al cambio antes dlcho, ni tampoco por
la crisis econdmica, SR
| "Los negocios marchan bien, Nuestro camblo a los sistemas electronl-
¢os no ha planteado problemas insolubles, No Hay francamente motivo alguno por-
¢l cual nosotros no podamos enfrentarncs confiadamente al restod 1958 y a to-
~do el futuro," (114)

1114) NEWCOMB R, y SAMMONS M, - Ob, cit, pdg. 163,
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estas empregas no hubiesen 1levado a cabo un plan de informacién

e

81

o

preparado cuidadosamente ¢ iniciado con anticipacidn suficiente, ninguna "propa
ganda" hubiese servido para disminuir los efectos de la automatizacidn en la mo
ral de sus empleados.

"Pere la direccidn se percatd de gque los tomores ante la automatiza-
cién no son més que el temor bisico del hombre aute lo desconocido, Por eso,
desde el comienzo mismo, se mantvve informados s todos los e¢mpleados acerca de
lo que las compafifas esbuban haciends tAaQn"”Lﬂbvg nor qué lo hacian y cufles
habrfan de ser loz cfectos finaies™ (115).

fe camra®a do informacidn clectreds por estas empresas para informer
al personal accrea de los cambios qui so mroducivion, enclerra una valiosa oXe
periencia que considerames intercsanhs oitar,

Bn el alio 1954 lag compafilac de sugures Mutual® y "Unitoed" de Omsha,

2 - .

efectuaron mpliaciones ¢o dmportancia en Los cdificios, destinadas a quintupli

car el espacio que tenlan dispenibie, Pero, cuonde la ampliacidén estuvo termina

da, las cos empresus asocladis Luobian eveeido con fanta rapidez que necesitaban
& g . s . \ ., .

alin mis ¢speclo para accnodarss,

¢

Un segundc nrobloma que se venia advirhiendo era el referente al tiem
po. Mensualmenlte s8¢ eaviaban a log clisntus cioulos do miles de avisos de venci
micntos de primss y, dado el volumen slempre cresicnte de los negocics, el lap
so entre la vreparscidn del avise 7 la Qechs 20l vencimiento era cada ves mae
yor, Pcr otra parte tambidn avmerizdon muy aprisa Los gastos de confoceifn de
estos vencimientns, gasitos gnue no podian s<r pasalos por alio.,

i Se estudid detenidament= sl problema v se llegd a una solucidn que

eliminaba todos @stos inconvenientes: la subcmatizscidn,

'(115) NEWCQAMB E. y SALONS M.- 0b. cii, pag, 164,




Una vez encontrada la soluciba. se 2studis la forma de darla a cono-

Ler al perscnal, rocorocilndose que, on primer lugss. ce Lrateba de un problema

e educacibn, o sea, desvanecer el temor a los despidos y demostrar que la autg

natizacidn se hacia necesaria si l1is enprocor ol lan de sepguir coiclendo rdpida

ur

ﬁ
MENTG,

Para informar al psrecicl que e compenia de més de 3,000 personas, se

- -

utilizaron diversos medion ds commlcacion, D. ¢ilos, tres existian 7 erant la

revista mensual para ewnleacos triuladsn iss Crocs Currents", un periddico mu

ral ubicado sstratégicamente WIL. Scuniiay Boord" v un informs anual para emple

»
[

ados, A dstcs pe agregaron veuni-nes infomictivas y un folleto acerca de matce

riang eclectronicas,

Un rmarto imwovoants ¢ D08 vy tevnids oa 2ucata ful 1a oportunidad wm
T : J e

que debc difundirse 1la informac? .1, Ba csbe casc, Ta autouatizaciln fud mencio-

- o o

nads oficialmsnts dos aZos y ned.a ant>o do que apﬁ-,cweﬁn cualguier indicio ma
terial de que las empresas iban @ aubonabluzarce, Un 1954 se dljo que se estaba
estudiando 1a idea ¥y, reciln on 957, 1legd Lla calculadora I,B.M, 705,

Durante sste perfude o difundld inrorwacion para desvanecer los temg
res que siempre surgen en la men ¢ de Llos enpleadces, cuando hay cambios a punto
de producirse y, que en caso de 1o ser comunicados sficazmente dan lugar a los
rumores, Se reconocid que los cm;leados tlensen temor 2 perder el empleo, a que
se les asignen nuevas labores 7 = eu vrsible falta de capacidad para ejecutar
las, Un artfculo aparccido en Criss Cross Carrents” y que 1levd ol tftulo "La
electrdnica puede gor el melor amigo dz las muchachas™ (debe tenerse presente

3

que el 70% del personal era femeninc) amuncis que sc habfa nombrado una comi-
sibn para estudiar la =plicacidn de lcs procedinicntos electrdnicos, Posterior-
mente, se¢ convino gue el lena de teGa la cmmala soria ol tftulo de este articu

lo,
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En ¢l transcurso de esta campafis se debid luchar contra €l rumor popu
lar que y2 habfa tomado la palabra ‘ausomatizacidén" dindole diversos significa-

fos, antes de que las empresas hubleran pensado en llevarla a eabo,

i La mayor parte de los afios 1955 y 1956 fué un perfodo de preparacidn
i
bara ¢l dfa en que llegara la I.B.M, 705 y comenzara a tener lugar la verdadera
bonversibn a procedimientos electrdnicos,

En agosto de 1956 aparecié un articulo titulado "La Ventaja es Toda

de Ustedes™, en el que se daba un resumen completo de todos los dispositivos de
%diéstfamienﬁo a disposicién de los empleados interesados en mejorarse, Seéflalaba
gque los éursos N claées ayudarian a los empleados a prepararse para nuevas cam
rrefas.

En onero de 1957 "Currentgh publicé una fotografia de un electricista

Hesenrollando un cable y un articulc publicado "Estd Ya en Camino!, En €1 se dg

cia:_“Esté'cambio a uaa miquina eclectrérica para tratamiento de datos tendri

miltiples resultados de impcrtancia para las 3,024 personas que trabajan en ege

tas oficinas. Uno de ellos es el hecho de que se eliminard mucho trabajo rutina
io, haciendo posible que se¢ ofrezcan emplueos mas interesantes,"

En otros articulos se comentabae "EL beneficio para las compafifas, en
su calidad de organizacicnes de negocios es incomensurable,.. Lo qus tenemos”que
recordr es gue nuestra miquina no hace mis dé 1o que se dice, Y ss necesitan
personas para que se lo digan...!

",.. L3 705 no esta aqui para subsbituir g personas sino para sustituir

labores, Algunas de ellas pueden hacerse a miquina y otras no., A estas dltimas,

a las que exigen una personalidad huaana, juicio y talento creador, es adonde

habrin de ir los empleados que estén siendo cambiados de puestol,
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i Poco después de terminada la instalacidn, s¢ exzlicd el funcionamien-
10 de 1a 705 en términos sencillos, e¢ditando para ello un folletoique 86 Trepale
118 entre el personal. En este folleto se¢ hacis hincapié en 1a necesidad de una
péquina semejante y se recordaba a los empleados que la 705 "no sustituye perso
nas sino labores",

En Diciembre de 1959, otro artfculo explic® que la rapidpz es hoy un

hrma para sobrevivir en los negocios, Tl artfeulo mostraba céno la electrdnica
permitfa que las emprusas ofreciesen una nueva pdliza revoluclonaria que no hu-
biese sido posible sin la automatizacidn,
Sefialan Newcomb y Sammions gue la indicacibn mfs marcada de que sste

rograma de comunicaciones tuvo éxito la constituyd el hecho de que toda la con
versién 1legd a terminarse sin incidente alguno, Los problemas de personal que
surgieron fueron, por regla general, de uipo minimo y limitado a determinadas
personas, Aungue hubo que reacamodar a mis de 2,000 empleados nunca hubo ningue
na resistencia seria a los cambios. Y debido a las polfticas favorables en matg
ria de personal, no hubo problemas de importancia, La "Mutual' y la "United" te

inian un buen caso para comunicar y la direccidn no titubed en comunicarlo,
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CAPITULO _ X

CONCLUSIONES

Continuando el orden metodoldgico establecido, se detallan las conclu
sipnes de la invesﬁigacién que, en lo posible, procuran segulr el desarrollo del
trpbajo,

Estas conclusiones persiguen una finalidad préctica y es nuestrb de-
s#o que las mismas puedan ser de alguna utilidac a guienes seJdesempeﬁan en Re-
laciones Humanas en la industria y, especlialmenis, en oomunicacionés.

| No cbstante ello, hemos tratado de no desculdar el aspecto tebrico,ya
qile nuestra tarea ha estado regida por la idea de que sélo una teorfa amplia ¥y
1égicamente estructurada puede permitir el descubrimiento de fendmenos o rela-
clones entre fendmenos, que escaparfan al simple andlisis empirico,

- La conunicacidn es el proceso a través del cual las relaciones entre los indivi
duos se desarrollan o se frustran, crecen o decvecen y la misma ticne mis posi-
bilidad de éxito cuando se realiza coao un proceso cooperativo entre emisor y
receptor, rsconociéndose que la necesidad de cooperacion es mutua.

- Hl estudio de las comunicaciones en la empresa ha insistido principalmente en

o referente a medios de comunicacidn, coriginanco este enfoque parcial del pro-

lema la confusidp existents en la actualidad, que consiste en pensar que la
qdopcibn de buenos medios de comunicacidn aseguran buenas comunicaciones, Por

1 contrario, la verdadera problemitica de las comunicaciones se produce con el
alejamiento y despersonalizacidn de la direccidén que ccasiona la desaparicidn
del trato directo entre los nivelcs més alejados, siendo reemplazado con diver
sos medios de comunicacién gue, en Gltima instancia, informan, pero dejan poca
oportunidad a la necesidad humana de entenderse, '

~ Pna informacién es siempre emitida y recibida en un marco de refercncia determi
ado, constituyendo una de las priunecipales dificultades de las comunicacioneg
la disimetrfa de los marcos de referencia de emisor y receptor, ya que el mensa
je transmitido tomard significacdos distintos segin el marco de referencia en el
ual es recibido,

a existencla de un solo marco de referencia para emisor y rec tor facilita la
comunicacién consistiendo una de las principales tarsas de los comunicantes co-
nocer los respectivos marcos de referencia y en caso de qus los mismos no sean
comunes tratar de establecerlo a medida que el proceso gse desarrolla, Una forma
de lograrlo s que el emisor ajuste su mensaje a la forma en que supone lo reci
bir4 el receptor de acuerdo con su marco de referencia, Para ello deberi
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vepificar el ofecto que su mensaje produce sobre el receptor y reajustarlo en ca
soj necesario, Este procedimiento, supone el usc de la informacién secundaria,

Frente a una comun¢05016n, debe COnocersa si el mensaje proviene del emisor ori
ginario, o bien si es una retransmisién (informa015n de la, 2a, 3a mano etc,).
Ello permltlra conocer la posibilidad de distorsiér quc puede haber sufrido la
informacidn original (EJemplog el rumor),

s convenicntb que tanto el emisor como el roceptor sean observadores de la ¢om
mupicacidén, Vale decir, que tengan conoc*mlunto de todos los elementos que ine
tetvienen en el proceso de comunicacidn y gue dirijan su intencionalidad hacia
los mismos, no conformindose con el mero hecho de émitir o recibir slgnos desa-
teqdiendo otros factores que pueden deformar el significado de la informacidnm,

En |ciertos procesos de comunicacidén (conferencias, mesas redondas, etc,) es bem
nefliciosa la presencia de un observador adiestrado, que sin intervenir en la
.[‘

reﬂnién aprecie las posibles interferencias ocurridas = efectos de impedirlas
en Lo sucesivo,

La Hmportancia del significado transmitido es vival y su falta de comprensidn
origina frecuentemente conflictos en lac relacionss laborales, con sus consem
cuspeias negabivas para la eficiencia industrial,

De [la fidelidad con que los signos emitidos sc transmitan al receptor y sean re
cibfidos ¢ interpretados por &ésie, depende que ¢l emisor logre transmitir el ver
dadero significado que guiso dar a su mensaje, ya que en la comunicacidén lo ime
portante es percibir el verdadero sentido del signo, es decir, lo gue realmente
quito significar ¢l emisor con ¢l misme,

Tod mensage ademfs de su contenido 18gico tiene un aopbct01rravlonal gue es

mat¢ria de ¢ntbrpretau10n tan 1mportwnte ¥y necesaria como aquél, Este problema
de la significacién es una cuestidn abstracta estudiada por la semAntica y al

misgo tiempo un problema real que en la emprasa se presenta diariasmente, Ello

implica 1a necesidad de su estudio para una mejor comprensidn del significado
general,

Bl andlisis de los distintos grados de interpretacidn del significado de un men
sajd puede ir desde la capa superficial, el mero ccnocer el signo sin captar su
significado, hasta el conccimiento de las finalidades perseguidas por el emisor
y afn a rasgos de cardcter o elementos significativos que no estaban en su ine
tendidén al tranemitir,

El lenguaje ticne valor como medio de comunicacién propicio para entablar el en
tendimiento, sélo cuando las personas que se comunican tienen conceptos similaw
res hcerca de los significados a los cuales se refiere el lenguaje utilizado,

Todo|mensaje puede ser emitido de diversas maneras aegﬁn las personas, el momen
to y|las circunstancias en que se realice la comunicacidn, constltuyendo la se=-
leccién de palabras que efcctde el emisor una pequella parte de los 51gnos que
podrian haber constitufdo el mensaje emitido, Al entablarse comunicacidn entre
personas que filtran solamente aguellas cosas que tienen una significacidén per-
sonal para ellas, o que filtran con distintos criterios los datos posibles, es
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frecuente que la informacidén se distorsione,

Lajcontabilidad es uno de los conjuntos de informacidn mfds importantes de la em-
presa y los datos tomados de 1a misma deben ser retransmitidos en un lenguaje
adpcuado a los conocimientos téenicos y necesidades del receptor, La falta de
flpxibilidad en el lenguajs de muchos informes contables, suels reducir considg
raplemente el beneficio de la infommacidn,

Lalaceién debe ratificar ¢l significado del mensaje expresado, ya qua.€n caso
contrario, la comunicacidn pueds verse interferida por la contradiccibn, (Bjem-
plp: no adquirir instalaciones de lujo para ¢l dircctoric si se ha programado
un| plan de reduccidén de gastos y sc¢ ha pedido la colaboracidn del personal).

Debe estudlarse la forma de poder expresar con claricdad lo que se piensa, a

fip de evitar errores en la interpretacidn del significado,

A tftulo de ejemplo s¢ enuncian las sigulentes normass

a) Determinar claramente el contenido del mensaje s comunicar, ‘

b) Seleccionar los datos en forma objctiva y dar a esa seleccidn la im
portancia que tilene para comprencder el significado del mensaje.,

¢) Adapbar el lenguais al Zmbito peculiar de significacidn del recepm
tor,

d) Abreviar el mensaje evitando palabras innecesarias que faciliten
la incomprensién de la informacidn,

¢) Ser concreto y en lo posible no utilizar términos abstractos a los
que se les pueda dar mdltiples significados,

| f) Sabsr_escuchar. Bs uno de los requisitos mfs importantes. para com-

‘ prender el verdadero significado del mensaje,

g) Reconocer el papel gue los seérntimientos propios y ajenos pueden de
sempefiar en la comunicacidn, -

Tofla comunicacioén debe ser autenticada, Ello quisre decir que el receptor conoz
ca'que el mensaje recibido proviene de un emisor autorizado,

A efectos de que los integrantes de la organizacidn sepan a quién deben emitir
informacién y de quién deben recibirla, es necesario que los organigramas estén
actualizados y que proporcionen a cada individuo su canal formal de comunicacidn.

La influencia de una lfnea jerirquica bien definida facilita las relaciones for
majles entre jefes y subordinados, posibilitando un adecuadc canal de comunica-
cibnes a través de los distintos niveles, :

El canal de comunicacién debe ser lo méds directo y corto posible a fin de evie
tar retransmisiones innecesarias de la informacifn, que aparejan el riesgo de
digtorsibn del significado originario al mismo tiempo que ocasionan demoras en
la comunicacidn,

La% autoridades emanadas de la organizacién formal deben dar las normas a seguir,
pero también deben posibilitar la flexibilidad de su interpretacidn para adecuar
lag a lo inesperado, Esta flexibilidad permitird disminuir el nimero de mensaw
jes intercambiados por consultas referentes a asuntod gue no se encusntran cla-
ragente especificados en dichas normas,
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- En la comunicrcidn formal el mensgaje recorre el canal completo de comunicacidng
pa%ando por todos los niveles de la linea de autoridad hasta 1legar al receptor
correspondienta,

& Lin de agilizar la red de comunicaciones formales (segin lo visto en el punto

anterior) €s conveniente estinmular las relacionss entre niveles, deblendo reus-

nit esta comunicacidn, 2 los efectos de gue el principio jerdrguico quede salvag

gu raado las giguientes condicionssy

a) Los nivelas superiores deben avtorizar estas relaciones dirsctlasy

b) De las mismas debe surgir un entoqdimienta, de lo contrario se do=
be recurrir 2 la linea jerdrquica;

¢) Los niveles guperiores (hasta llogar a la auboridad comin) deben

‘ tener conocimiento de lo que se hs resuelto,

BEs importante comprcnder que sin la ayuda Ge la crganizacidn 1n£ormal, Lla orga-~
ni2101on formal de¢ 1la umpresa irﬂﬂuunuumelt@ seria ireficaz, La opinidn, atn
frgcuente, de que tcdo grupo esponiinec es necesariamente subversive y que su
getividad redunda directa o indirectamente cn perjuicio de la empresa, debe ger
superada, sienlo conveniente tratar de intcegrar c¢soc grupos sin pretender des-
fruirlos

. Bs|conveniente basurse en métodos cientificos (psicoldgicos, socioligicos, ete,)
pafs tanar decisiones ruferentes a la promecidn de una persona a2 puestos SUpse—
rigres, ya que dicha investigacidn brinda 1a pos 1b111cad de conocer ei verdadce
ro 'dirigente, posibilitundo el acercamiento del jefe de la organizacifn formal
con el 1lfder del grupo informal, o eventualmente, lo unidén de ambos en una sola
persona,

B1 papsl que desempelda el supervisor de primera lines como Tuente retransmisora
de informacidn, n 2ia arriba y hasia abajo, es de vital importancia, ya que si
bidn ec cierto que 1a comunicacidn verilcal suele tropezar en todos los niveles
corf dificultades que entorpecon la correcta interpretacidén de los mensajes trang
nifidos, ss en la re¢lacidn del dltimo nivel jerdrguico con la masa de trabajadg
red, donde se¢ canaliza necesariasmente la mayor parnc de las decisiones tomadas
en los niveles superiorus que afecuan a los obﬂuToc v empleados, Al mismo tieme
po, como d1ltimo eslabdn do la cadena de mando, dobor? rotransmitir a sus SUPE =
riaores toda aquella informacién que el treoto diario y el contacto personal con
los trabajadores le permita conccer y gque bien comunicada, logrard establecer
un mejor entendimiento entre €stos v la direccidn de alto nlve]

Esqb supervisor ocups una posicidn favorsble en la red de comunicaciones paras
a) transmitir a los empleados y obreros las actividades, planes y pro
vlemas de la direccidn, entre obros, 2l mismo tiempo que dar las
motivaciones necesarias para su cumplimiento y comprensidn,

b) transmitir a la direccién los pensamientos, problemas, guejas y su
gerencias del personal a su cargc,

Les comunicaciones entre el personzl de primera 1lfnea y sus subordinados deben
ser principalmente entabladss por contacto personal, La utilizacidn de medios
escritos puede indicar falta de interés o incomprensién de su funcifn comunicam
dore.,
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- E1l supervisor de primera lfnea debe ser entrenado en su funcidn de retransmisor
e informacidn y debe conocer la importancia que la misma tiene para la empresa,
1 mismo tiempo debe saber la forma de comunicar su informacidén originaria, sea
scendente o descendents,
|

-~ Toda informacidn que lleguc a los empleados y que no se haya comunicado por ine
ermedio del supervisor de primera 1fnea, dsbc haber sido transmitida a dste
on anterioridad a cfectos de dejar salvaguardado su prestigio como integrante
el grupo jerirquico,

- 4 los efectos de dar = conocer al supervisor la importancis y fallas de las com
unicicliones que realiza, s conveniente facilitarle formularios paras autocalle
ficacidn de gus habilidadss como comunicador,

Algunas d¢ las preguntas pucden ser como siguee

a) Informo ampliamente al ewpnlendo sobre su nueva labor?

b) Doy instruccioncs claras ¥ precisas?

¢) Bfsectdo mie comunicacicnss por contacto personal?

d) Mantengo informado al persomal de todo aguello gue puede intercsar
le?

e) Qué informacidn dejo de dar por considorarla poco importante?

f) Cual considero confidencial?

o

)

)

Cree ¢l personal a mi cargo que yo deseo sinceramente compartir la
informacidn recibida de mis superiores?
Aliento al personal a comunicarmé sus problemas?

- En materia de comunicaciones no es conveniente seguir rigidamente modelos prede
terminados, ya que de acuerdo a las caracteristicas de cada empresa surgirin
les necesidades de seleccionar determinadas formas de transnitir la informacidn,
Lo que si puede asegurarse, es que sea cual fusre la forma considerada mfs ade=-
cuada, sicmpre serd beneficiosa una alecuada conplementacidn entre la comunica-
cibn oral y escrita,

~ Bh la emisidn de una orden suele importan mds la forma del mandato que el conte
nido del mismo, pues serd aguélla la quo tendrd mayor influencia en 1la reacciln
personal del receptor, Deberd tenerse praesente que todo puede ger dicho y acep-
t1do si el que lo dice nos hace sentir solidario con &1, pero que en €l caso de
quc esa solidaridad no exista, el mensaje serd recibido con indiferencia u hos=-
tilidad, Resumiendo, todo jefe debe saber utilizar 1a comunicacidn en la forma
adecunda, para dar la motivacifn necesaria a su personal en el cumplimientc de
14 tarea encomendada,

La investigacidn previa acerca de los temas qus interesa conocer al personal

fiene gran importancia en el terreno de la comunicacidén, Hemos visto al analie
‘zar algunos elementos de la camnicacidn que la "intencionalidad" del receptor

0 sea, el deseo de aprehender sl significado de un memsaje, estari condiciona-
da frecuentemente con el interés que el receptor tenga en el mismo, ya que has-
ta cierto punto, el receptor acepta y '"oye! s6lo lo que quiere conocer, El desw
conocimiento de este hecho explica el fracaso de muchas comunicaciones, cuyo
contenido preparado con un criterio exclusivista por parte del emisor no es de
interés para los receptores,
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-~ Un sistema de sugerencias adecuado facilita la coopericidn del personal al de=
mostrarle la importoncia que la empresa reconoce a sus opinlones, siendo requi-
sito importante en aguellos casos de sugerencias rechazadas no guardar silencio
sino informar al interesado acerca de las fallas o inconvenientes de su propueg
’ER

- La queja es el contenido de la comunicacidn ascendente que expresa disconformis-
dad y ¢s un Indice de la moral, actitudes y preocupzciones de los trabajadores.
Purmltlr su expresidén es justo y tambidn provechoso para la empresa yo que gene

elmente la queja expresa una causa mfs profund: de insatisfaccidn que en un mo
montb determinado puede ser expresada on accioues gue abarcan desde el ausentig
mo y la impuntuslidad hasta la baja productividad y las huelgas,

- Todo tipo do comunicacidn significa transporbar nuestras ideas a obras personas
) descubrir las ideas que otras personas trstan de transportar 2 nosobros, Para
ello, la comunicacién debs seguir un proccse de debls via con sl fin de obtener
su mayor eficacia, Es 1nd1gpenJ4b10, no solanente que el emlsor haya emitido
bien el mensaje, sino tamblén que conozca qus el receptor lo ha recibido ¢ ine
torpretado correctamente,
Bl ruﬂﬁo, cualesquiera sean sus causas, inbroduce errores <n La comunicacidn y
la mejor defensa contra los mismos reside en ¢l buen uso de la informacidén se-
cundaria, In el caso d¢ que las corndicionss de ruldo on que se desarrolla la cQ
municacidn sean buenas, la informacidn secundaria carece de 1moo“tanczq, pues
la probabilidad de error es baja, Pero si el ruido es intemso, la informacidn
secundaria s¢ vuelve imprescindible, :

ans

En una conVcrsa01un normal, la informacidn secundaria puede ser trensmitida
por la expresidn del rostro, por le accidn o por ciertas palabrass "si" Monse-
guida's estas respuestas no transmiten ninguna informacidn primaria, simplemene

-

te informan al que habld acerca del grade de comprensidn del receptor,

El motivo principal gue origina un rumor e¢s la confusidn, Ante una situacidn

confusa acerca de 12 cual no hay Jnformaclon clara y opcrtuna, el rumor s& cop
vierte en un método de comunicacién a través del cual se ql'undenpor la empre-
sa las predicciones y el escéndalo, Esta difusiln de informacidn, gunelalmuntu
nal entendida y peor retransmitida, se presta a la exageracién y la mentira y
frecuentemente, tiene como resultade que el mensaje no tenga ninguna semejanza
con sl hecho que originé el rumor,

Las comunicaciones tienen parte vital e efeclos del cumplimiento de lOo objotim
vos bAsicos de la empresa, Dusau ¢ste punto de vista la comunicacién cs el vin
culo que coordlna las amnergfas fisicas y mentales dc su personal y el vehfculo
de motivacidn indispensable para la integracidn de un equipo bien informado y
responsable,
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= n ¢l cuadro ques figur

C0i8iibien es résporsabilidad del individuc comunicarse con sus compafieros, subors
dinados y superiores, es respensabilidad de 1a emprosa disponer de un sistema
parycamnicar 1a informacidn, Para €llo las comunicaciones deberd ser programa
das sobre una base pl‘nltlbad v sistemftica y ser utilizadas para exponer y re

. coneilisF ideas y puntos de vista entre 128 personas de la organizaciln,

"} =De acucrds al contenido del mensaje, la comunicocidn cubrird distinsas funcio-

NES, utlllera glamvnno diVurb.p de transmision y dauurminarﬁvla direccidn a
seguir, -7 ‘ ' oo L

Para elle, wbes de enitir informaciln, el emisor deberd. conocer clartmentes

a) Qu5 es lo que quierc comunicary
b) 4 guién debe comunicarlo?
o) OukY es le red do cmunicacidn que ub t3lizard?
d) Para gué se reallsavd osa C””UleAulOﬁ?
- . ep:C8no efectuard 1a coaunicacifag Vale decdrs Qud clerontos wbilizae
ra para transmitir ol mens aje?

g ie pag idunaoo los interrogantes
del punto antericr; a Iin de obbensr’ Uﬂi blwul dcacdln para lvu comunicaciones
cuyo conuenldo g8 mAs frecuzite vn la

i e . e

#

Dob hibufub 1otar gues

NEFIN

2) Dicha clasificacidn dobe ser analizada cor criterio flexible, ya
gque de acucrdn-a-las cizcunstaréias pueﬁ®~vurirr ¢u forma (por
ojcmvioo wna orden o un informe pucden cyu¢é capnales informales).

G . Solamente -ga hinvsefialddo lag earaciurfsticns mds frecuentss,
b) 4 titulo de ejemplo, en ¢l caso do érde ; qujws g& h2 dado el
medid y mEvodoigls puedevbur uuili reefiantes medios 7 mée
tuuos sefialados pusden ser veados para d‘V’L as comunicacionss sGm
gdn las *i“"unsjinﬁlas : : SRR
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La importancia del conocimiento de los fenémenos de la comunicacién
hace suponer que el estudio de los mismos, encarado seriamente, trascenderd del
fmbito de esta Facultad a los medios empregarios, donde, en definitiva, el hom=
bre trabaja y pasa gran parte de suv tiempo, Tenemos la esperamza de que nuestra
tarea sea de alguna utilidad para quienes se interesen en ol anflisie de los
problemas planteados,

Por otra parte, seste travajo no pretends ser definitive y en el mis-
mo se han tratado Ge esbablecer las basss para futuras investigacionss, ya que

el interds del toma justifica la dedicecidn . su cstudio,

32220 1573 b £ 23653 Bk Ry e ww
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