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ARTICULACION ENTRE LA COMUNICACION INTERNA Y LOS DISENOS
ESTRUCTURALES.

1. INTRODUCCION

Nos hemos abocado al estudio de un elemento vital en lo que concierne a las estructu-
ras administrativas, procurando efectuar a través del mismo un aporte practico a nuestra
disciplina. La comunicacién es un proceso interpersonal subyacente en toda estructura or-
ganizativa y como tal esta influido por la carga subjetiva que lleven a él los interlocutores. La
eficacia con que se comunica depende del proceso y la estructura de comunicacion.

En todas las organizaciones se desarrolla este proceso comunicativo-informativo, sien-
do su principal objetivo arribar al resultado deseado. Esto sera posible en la medida que,
quienes definan las politicas, sepan comunicar a toda la organizacién las pautas generales a
seguir para la obtencion de dicho resultado.

El subsistema de comunicacion es el que suministra informacién a todas las unidades
de la organizacién y, de ese modo, logra ser el medio a través del cual se integra la activi-
dad organizada, se modifica la conducta de los distintos integrantes, se efectia el cambio,
se hace productiva la informacién, se cumplen las metas.

2. LA COMUNICACION Y LA INFORMACION COMO VINCULO EN LAS RELACIONES
INTERPERSONALES

2.1. El proceso de comunicacion: Conceptos generales. Elementos que lo integran.

El término comunicacién proviene del latin “communicatio”, que significa participacién,
poner en comun, compartir. Podemos decir que la comunicacién se define como la transfe-
rencia de informacién entre dos interlocutores, proceso en virtud del cual los actores intervi-
nientes interpretan el significado de la informacién transmitida. Comunicar no es sélo infor-
mar.

Informar es emitir mensajes que describen y analizan realidades naturales, artificiales y
humanas: situaciones, hechos, tendencias, datos técnicos o cientificos, predicciones, suce-
sos, etc. Hay comunicacion cuando la informacion emitida es adecuadamente entendida por
el receptor, de forma tal que lo que estaba en la mente del emisor coincide con lo que acaba
por estar en la mente del receptor.

Como la emision puede hacerse de muchas maneras y en muchos lenguajes, uno de
los puntos importantes de la comunicacion es el proceso de codificacién, en el cual el emisor
elige el conjunto de signos para trasmitir la idea o informacién. Los cédigos estan formados
por signos de diferente naturaleza: sonidos, signos escritos, gestos, imagenes, simbolos,
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signos de pertenencia a un grupo, etc. La informacion, idea o concepto que se desea tras-
mitir se denomina significado y el signo elegido para tal transmisién, significante.

Al elegir el cédigo a utilizar, el emisor le da sentido a su mensaje y este sentido esta
compuesto de distintos elementos: el conjunto de imagenes de lo que vio o vivid, la lengua,
que es la relacién de un signo convencional con las imagenes almacenadas en la memoria.
El entorno social en el cual el emisor se ha desarrollado lo nutre de imagenes vy de signos y
cuanto mas rico sea el lenguaje utilizado, mejor expresaremos lo que pensamos y sentimos.

El significante o signo remite al referente (hecho, suceso, objeto real). El emisor elegira
un significante que exprese lo mas adecuadamente el significado que desea trasmitir y el
receptor interpretara el significante buscando en su memoria la imagen mas cercana corres-
pondiente a ese significante. Para que pueda establecerse una comunicacién, es indispen-
sable que los actores del proceso comunicacional participen al menos en parte de los mis-
mos referentes.

En la asignacién de sentido al mensaje el emisor puede utilizar signos denotativos, que
expresan ideas, conceptos, informacién relativamente comdn a una comunidad linglistica) o
signos connotativos, que tienen un significado distinto del que enuncia el diccionario, pero
que son reconocidos por los receptores del mensaje y compartidos tanto por el emisor y el
receptor.

2.2. El proceso de comunicacion: la cognicion y los modelos mentales.

El proceso cognitivo es el punto de partida en la eleccion de las representaciones lin-
guisticas para la transmisién de informacién, ideas o conceptos. Por eso es importante ana-
lizar los elementos que intervienen en dicho proceso:

* Un mundo real que contiene un ilimitado nimero de potenciales acontecimientos
que estimulan el proceso del conocimiento.

*Una persona que capta selectivamente dichos acontecimientos y los interpreta y
evalla a través de una serie de atributos cognitivos adquiridos a lo largo de su vida y que,
una vez conformados, permanecen relativamente estables.

La conducta humana no es la respuesta inmediata a un estimulo externo, sino que vie-
ne determinada por la interpretacién que el sujeto realiza de ese hecho o acontecimiento.
Por eso, las experiencias individuales no son intercambiables y de esta diversidad de las
experiencias deriva tanto la riqueza como la dificultad de las relaciones humanas.

Las diversas experiencias dan origen a las diferentes aptitudes. En efecto, para crear
alguna cosa, ante todo debemos construir una representacion de la misma, una imagen y
para ello necesitamos una determinada cantidad y calidad de informacién. La creatividad
equivale a reunir determinadas informaciones de una manera que no es habitual y esto re-
quiere una buena aptitud para construir representaciones.

Una representacion puede concernir tanto al propio sujeto como a su entorno; del mis-
mo modo, una imagen también puede representar elementos interiores o exteriores a la per-
sona.

Las palabras, que son también representaciones, traduciran esto. Quien escribe, cons-
truye una representacion lingliistica y quien lee, edifica su propia representacién de las si-
tuaciones evocadas, a partir de las palabras que corresponden a representaciones que le
son personales. Cuando un texto escrito hace participar mas al lector, éste podra crear mas
imagenes y dar un sentido a aquello que se le propone.
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De modo que las representaciones de las experiencias estan en la base de la construc-
cion de los criterios y de las creencias, de los modelos mentales, en funcién de los cuales
actuan las personas. Si se admite la existencia de una representacién hecha de imagenes
sensoriales (visuales, auditivas, gustativas, etc.) y de sus respectivas representaciones lin-
guisticas, se puede comprender como intervienen las diversidades culturales y las diferen-
cias individuales creando desemejanzas entre las palabras y aquello a lo que éstas se refie-
ren.

En razén de lo apuntado, hay un acuerdo general en afirmar que una buena transmision
de informacién pasa por una exploracién del sentido que cada uno otorga a las palabras que
emplea.

Ahora bien, cada uno se expresa a través del juego de las representaciones linglisticas
y sensoriales. Las primeras son compartidas por las personas que utilizan una misma len-
gua y las segundas, individuales, expresables a través de las palabras y mas o menos
transmisibles.

No se pueden separar las representaciones sensoriales de las representaciones lingtiis-
ticas. En efecto, el lenguaje sirve para expresar hechos o acontecimientos perceptibles en el
plano sensorial. Muchas veces podemos expresar lo que vivimos con palabras; pero otras
veces las palabras no alcanzan para describir una experiencia y nos vemos precisados a
expresarnos de otras maneras. Por el hecho de poseer una significaciéon subjetiva, las pala-
bras solo traduciran imperfectamente aquello que deben describir. La comunicacion debe
amortiguar la distancia entre una experiencia y representacion linglistica.

En la organizacion los modelos mentales estan representados por la cultura, esto es por
el conjunto de creencias y valores compartidos por sus miembros, que sirven de orientacion
a la conducta individual dentro de la organizacién.

Si nuestro objetivo es que exista una buena comunicacién, debemos reconocer la in-
fluencia que tienen en ella tanto los modelos mentales de los individuos como la cultura pro-
pia de la organizacion.

Por todo esto, es muy facil que no exista coincidencia o congruencia entre la imagen
que quiere trasmitir el emisor y la que comprende el receptor. Entonces el emisor recurre a
frases, que combinan distintos signos, para hacerse entender.

De modo que, de acuerdo a las caracteristicas del proceso de comunicacion descripto,
como la informacion supone conocimientos, es susceptible de ser compartida por muchos
receptores. Sin embargo, nunca es “neutra”, pues estd hecha y emitida con unos criterios
previos de seleccion y valoracion que han sido relevantes para el informador; contiene de
por si valores implicitos o explicitos.

Trataremos de redefinir la comunicaciéon dentro de este contexto. Comunicar es mas
que informar, no es un puro “decir”, sino un decir algo a alguien, un tener en comun lo dicho.
Comunicar es dialogar, dar una informacion a alguien que la recibe y la acepta como suya, y
que responde. Se trata de un acto de relacién interpersonal dialogado, en el cual se compar-
te algo que involucra factores objetivos (transmisién de una informacion) y factores subjeti-
vos (valores, estados de animo), que la condicionan.

Asignamos por tanto al proceso de comunicacion una identificacion con el didlogo.
Siempre, el hecho de que alguien escuche, convierte el acto de emitir informacion en un
cierto dialogo. No basta informar, sino que hay que dar al receptor la posibilidad de que res-
ponda. Si la comunicacion no tiene en cuenta al destinatario, no es tal, puesto que comuni-
car es una forma de dar y de compartir, en la que estan presentes el que habla y el que es-
cucha: la verdadera comunicacion es recorrer el camino hacia el otro. Esto es lo que marca
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la diferencia con la mera informacién, que es simplemente emitir un saber objetivo que que-
da ahi para ser consultado.
1

3. LOS AXIOMAS DE LA TEORIA DE LA COMUNICACION

Veremos algunas propiedades simples de la comunicacién que encierran consecuen-
cias interpersonales basicas, estas propiedades son principios claros y evidentes que no
necesitan demostracién, pero teniendo en cuenta que son definidos de una manera infor-
mal, preliminar y que su origen surge de observaciones muy variadas de los fenédmenos de
la comunicacion.

* PRIMER AXIOMA: no es posible no comunicarse.

Toda conducta es comunicacion, no es necesario una unidad-mensaje monofonico, sino
un conjunto fluido y multifacético de modos de conducta, por ejemplo verbal, tonal, postural,
contextual, etc.

El intento de no comunicarse tiene consecuencias muy amplias, mas aun si esto se da
en un ambito organizacional o institucional, generalmente movido por el deseo de evitar todo
compromiso inherente a toda comunicacion, es decir, define la manera en que el emisor
concibe la relacion con el receptor y viceversa.

Es imposible que dos personas dejen de comunicarse, porque actividad o inactividad,
palabras o silencios tienen valor de mensaje, y como tal influyen sobre los demas, quienes,
con palabras o silencios también responden a los mensajes y por lo tanto comunican, pues
toda conducta en una situacién de interaccion tiene un valor de mensaje, es decir, es comu-
nicacién, no pueden dejar de comunicarse, porque no existe la no-comunicacion.

Frente a un mensaje, tenemos un nimero de reacciones posibles: aceptar la comunica-
cién, rechazarla, descalificarla, tener un sintoma, “negar” que nos comunicamos.

* SEGUNDO AXIOMA: toda comunicacion tiene un aspecto de contenido y un aspecto
relacional tales que el segundo clasifica al primero y es, por ende, una metacomunicacion.

El contenido debe entenderse como lo referencial, los “datos” de la comunicacion, la in-
formacion (al margen de que sea verdadera o falsa, valida, no valida o indeterminable). Y lo
relacional debe entenderse a partir del contexto en el que la comunicacion tiene lugar, es lo
conativo, se refiere a la relacion entre los comunicantes, la cual puede expresarse en forma
verbal, gritando, sonriendo o de muchas otras maneras.

La capacidad para metacomunicarse en forma adecuada constituye una condicion sine
qua non de la comunicacion eficaz y estd intimamente relacionada con el problema de la
percepcion del self y del otro.

En toda comunicacién hay distintos grados o proporciones de acuerdo en contenido y
de acuerdo en lo relacional, y esta proporcion es lo que definira las distintas calidades de
comunicacion, sera interesante ver las variantes y analizarlas si fuera necesario.

* TERCER AXIOMA: la naturaleza de una relacion depende de la puntuacion de las se-
cuencias de comunicacion entre los comunicantes.

' Watzlawick, Beavin y Jackson, TEORIA DE LA COMUNICACION. Editorial Tiempo Contempo-
raneo S.A. Buenos Aires, 1971. P4gs. 49 a 71.
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En un secuencia prolongada de comunicacién, los participantes puntualizan la secuen-
cia de modo que uno de ellos tiene la iniciativa, predominio, dependencia, etc. Es decir es-
tablecen entre ellos patrones de intercambio (acerca de los cuales pueden o no estar de
acuerdo) y dichos patrones constituyen reglas de contingencia con respecto al intercambio
de refuerzos (considerando la secuencia estimulo-respuesta- refuerzo). La falta de acuerdo
con respecto a la puntualizacién de las secuencias es la causa de incontables conflicto en
las relaciones, por la incapacidad de pautar las interacciones.

* CUARTO AXIOMA: los seres humanos se comunican tanto digital como analdgica-
mente. El lenguaje digital cuenta con una sintaxis l6gica sumamente compleja y poderosa
pero carece de una semantica adecuada en el campo de la relacion, mientras que el lengua-
je analégico posee la semantica pero no una sintaxis adecuada para la definicién inequivoca
de la naturaleza de las relaciones

El hombre es el Unico organismo que utiliza los dos modos de comunicacion, donde su-
puestamente el contenido se transmite en forma digital, mientras que el aspecto relativo a la
relacion es de naturaleza predominantemente anal6gico. Al combinar los dos lenguajes,
traduce del modo digital al analdgico y viceversa, lo cual trae ciertas dificultades como pér-
dida de informacién en la traduccién del digital al analégico, o falta de palabras al hablar de
una relacion.

* QUINTO AXIOMA: todos los intercambios comunicacionales son simétricos o comple-
mentarios, segln que estén basados en la igualdad o en la diferencia.

En los dos casos, es importante destacar el caracter de mutuo encaje de la relacién en
la que ambas conductas, distintas pero interrelacionadas, tienden a favorecer a la otra, cada
participante se comporta de una manera que presupone la conducta del otro.

Estas dos formas de interaccién si se mantienen puras llevan al colapso del sistema, por
ello es necesario que dentro de una pauta simétrica se puedan introducir interacciones com-
plementarias o dentro de una pauta complementaria se puedan introducir interacciones si-
métricas.

Existen patologias potenciales en estos modos de relaciones, como escaladas en la si-
metria, rigidez en la complementariedad, pero las comunes se dan en las relaciones com-
plementarias, donde existen desajustes importantes que llevan a la desconfirmacion de la
persona.

4. DIFICULTADES COMUNICACIONALES

En el analisis del proceso comunicativo nos encontramos con ciertas dificultades: en
primer lugar aquellas relacionadas con la estructura formal de la organizacién (los canales
formales, la estructura de autoridad, la asignacion de funciones etc.), y en segundo lugar
aquellas relacionadas con la estructura informal, que se asienta basicamente en las relacio-
nes interpersonales.

Estas involucran distintas concepciones y visiones de lo que coincidimos en llamar rea-
lidad. La realidad es toda evidencia de lo que la cosa es realmente, y la comunicacion es el
modo y manera de describirla e informar sobre ella. Cabe destacar que solemos mezclar
dos conceptos muy distintos de la realidad. El primero se refiere a las propiedades puramen-
te fisicas de las cosas y por ende objetivamente constatables y el segundo afecta exclusi-
vamente a la adscripcién de un sentido y un valor a estas cosas, y en consecuencia a la
comunicacion.

73



Cuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad” de Ciencias Econémicas y Estadistica, octubre de 1999.

Describimos a continuacién tres dificultades originadas a partir de las relaciones inter-
personales:

4.1.La confusion

Esta surge al adscribir una determinada significacién a una sefial concreta. Si esta ads-
cripcion no es reconocida por todos aquellos que utilizan dicha sefial, se genera confusion.
La misma surge por problemas de tipo semantico o por estar inserta en la estructura misma
del mensaje trasmitido.

Si tenemos en cuenta que todo comportamiento en presencia de otro tiene caracter de
comunicacion, de transmisién de informacion, comprenderemos facilmente el amplio espacio
que se abre a la confusion e incluso al conflicto en el ambito del lenguaje no verbal. Las pos-
turas, la expresién facial, la inflexién de la voz, la cadencia y el ritmo de las palabras mismas
y cualquier otra manifestacion analédgica, son indicadores comunicacionales que inevitable-
mente aparecen en cualquier contexto en el que tenga lugar una interaccion.

La confusién siempre es la consecuencia de una comunicacion defectuosa, que deja
sumido al receptor en un estado de incertidumbre o de falsa comprension, que desencadena
una reaccién de busqueda de causas o motivos que arrojen luz sobre la incertidumbre y la
sensacion de inseguridad que esta produce. En general, en situaciones confusas, el recep-
tor tiende a asirse del primer punto concreto de apoyo y a atribuirle, por tanto, una importan-
cia y validez superior a las que en realidad posee, incluso cuando el punto de apoyo en
cuestion es totalmente erréneo o insignificante. Muchas veces se prefiere una vision de la
realidad que esté acorde con las propias convicciones, en vez de adecuar la imagen del
mundo a los hechos innegables.

La incertidumbre creada por la confusion desencadena entonces una inmediata bus-
queda de orden entre los distintos mensajes contradictorios que se han recibido. Esta bus-
queda de orden lleva a adjudicar una relacién inmediata y perceptible entre un comporta-
miento y los resultados que se siguen, cuando en realidad puede no existir tal relacion. A
esto podemos afnadir que en el curso de los acontecimientos, en el proceso de busqueda de
orden, aun cuando no se menciona expresamente un determinado comportamiento, el mero
hecho de producirse crea un precedente, y en consecuencia, introduce una regla. El que-
brantamiento de estas normas tacitas no se considera aceptable, o por lo menos se lo tiene
por incorrecto, incluso en los casos en que por las razones que fuera, ninguna de las dos
partes tuviera conciencia de esta regla en tanto que tal.

4.2.La interdependencia desatendida

Cuando la comunicacién se apoya en una concepcion de la realidad compartida por las
dos partes, la interdependencia es un factor que actia en forma positiva. Por el contrario, el
fendmeno de la interdependencia se convierte en un escollo, cuando la comunicaciéon no se
concreta.

El éxito de esta interdependencia reside en la correcta valoracién de la concepcién de la
realidad del otro, es decir, en mi correcto analisis de lo que el otro haré porque reflexiona
sobre lo que yo haré porque he reflexionado sobre lo que él haré?.

Existen buenas razones para suponer que la causalidad de las relaciones es circular y
que del mismo modo que toda causa produce y condiciona el efecto, también todo efecto se
convierte, a su vez, en causa y actla , en consecuencia, sobre su propia causa. De modo

2 Watzlawick, P. ¢ES REAL LA REALIDAD?. Editorial Herder S.A. Barcelona, 1979. Pag. 129.
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que en primer lugar es muy importante tomar conciencia de aquello que nosotros mismos
generamos al comunicar y en segundo lugar, tomar conciencia del sentido que se genera
para el interlocutor. Esto ultimo implica: desarrollar la calidad de la escucha y el dominio de
un lenguaje destinado a estructurar la experiencia del interlocutor.

Las relaciones entre individuos o grupos se puede analizar teniendo en cuenta dos pa-
trones: interaccion simétrica y complementaria. En la primera, los participantes tienden a
igualar su conducta reciproca, sea debilidad, fuerza, bondad o maldad. Se caracteriza por la
igualdad y la diferencia minima. En cambio, en la interaccion complementaria, la conducta
de uno complementa la del otro, estd basada en la méaxima diferencia. Uno ocupa la posi-
cion superior o primaria, y el otro inferior 0 secundaria, y no siempre coincide con la cadena
formal de autoridad.

Todos los intercambios comunicacionales son simétricos o0 complementarios, segin que
estén basados en la igualdad (simetria) o en la diferencia (complementaria).

4.3. La falta de datos

En ocasiones, nos vemos obligados a tomar decisiones en base a informacién limitada o
parcial, y para subsanar esto reiteradamente recurrimos a elementos que, aunque no com-
probables objetivamente, sirven como sustento a la decisién o actitud finalmente asumida.
Estos elementos podrian ser a mero titulo enunciativo los rumores, suposiciones, intuicio-
nes, creencias, etc. que afectan en Ultima instancia el comportamiento humano introducién-
dole variables desconocidas y de dificil consideracién. Cabe resaltar, entonces, que existe
una radical diferencia de resultados a los cuales se puede llegar de acuerdo a una previa y
personal concepcién de la realidad.

El orden y el caos no son verdades objetivas, sino que, al igual que otros muchos as-
pectos de la realidad, son dimensiones o valores que dependen de la perspectiva del obser-
vador. Decia Wittgenstein: “Lo que no podemos pensar, no podemos pensarlo y, por lo tan-
to, no podemos decir lo que no podemos pensar”®

Solo podemos pensar y concluir en funcién de los datos y conocimientos de que dispo-
nemos, siendo imposible hacerlo en funcién de algo que se ignora

4.4. Consecuencias de las dificultades comunicacionales.

Hasta ahora nos hemos referido a situaciones en las que un mensaje no llega a sus
destinatarios en la forma intentada por el comunicante, porque perturbaciones de distinto
tipo en su transmision lo hicieron imposible. Podemos entender una frase, una actitud, una
orden, pero no comprenderla. Entender significa ponerse en el lugar del otro. Comprender
es una operacién mas compleja que significa abrazar, incorporar los intereses del otro como
si fueran propios.

La capacidad para comunicarse en forma adecuada constituye no solo condicién sine
qua non de la comunicacion eficaz, sino que esta intimamente vinculada con el complejo
problema de la percepcion del yo y del otro. Los escollos descriptos anteriormente dan ori-
gen a las siguientes reacciones:

1- rechazo de la comunicacion: Una persona puede hacer sentir a otra que no le inter-
esa conversar, da lugar a un silencio tenso e incomodo, se ha evitado una relacion.

% Ibidem. Pag. 78.

75



Cuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad” de Ciencias Econémicas y Estadistica, octubre de 1999.

2- aceptacién de la comunicacion: Una persona quiere saber pensamientos, sentimien-
tos y creencias de otra. Una vez que esta comenzé a responder, le resultara cada vez mas
dificil detenerse.

3- descalificacién de la comunicacion: abarca autocontradicciones, incongruencias,
cambios de tema, tangencializaciones, oraciones incompletas, malentendidos, estilo oscuro
0 manierismo idiomatico, interpretaciones laterales de la metafora, interpretaciones metafé-
ricas de expresiones literales, etc. Una persona que se siente atrapada en una situacién en
la que esta obligada a comunicarse pero desea evitar el compromiso inherente a toda co-
municacién, recurre a este tipo de comunicacion.

4- el sintoma como comunicacién: fingir sordera, somnolencia, ignorancia del idioma o
cualquier otra incapacidad o deficiencia que justifique la imposibilidad de comunicarse. Pero
sabe que esta engafando al otro. Lo perfecto es convencerse a si mismo de que se encuen-
tra a merced de fuerzas que estan mas alla de su control y se libera de la censura y los re-
mordimientos de su propia conciencia con un sintoma (neurético, psicosomatico o psicotico).

5- distintos modos de desacuerdo: podriamos analizar distintas combinaciones de des-
acuerdo relacionado con el contenido del mensaje y el nivel de relacion de los interlocuto-
res:

a- Los interlocutores pueden estar en desacuerdo en el contenido y en el nivel relacio-
nal.

b- Estan en desacuerdo en el contenido, pero ello no perturba su relacion. Quizas sea la
forma mas madura de manejar el desacuerdo, acuerdan estar en desacuerdo. La relacién es
cdlida y de apoyo mutuo mediante una alternancia flexible de intercambios simétricos y
complementarios. Si bien algun detalle peyorativo con respecto al otro, no parece poner en
peligro la estabilidad de su relacion y la mutua confirmacién de sus roles.

c- Estan de acuerdo en el nivel de contenido, pero no en el relacional. La estabilidad de
su relacién se vera amenazada en cuanto deje de existir la necesidad de acuerdo en el nivel
de contenido.

d- Confusiones entre “contenido y relacion”. Se intenta resolver un problema relacional
en el nivel de contenido, o en una reaccion frente a un desacuerdo objetivo con una varia-
cion del reproche basico.

e- Situaciones en la que una persona se ve obligada a dudar de sus propias percepcio-
nes en el nivel de contenido, a fin de no poner en peligro una relacién vital con otra persona.

5. LA COMUNICACION EFICAZ

Para lograr una comunicacion eficaz debemos actuar sobre la calidad de escucha de los
sujetos participantes del proceso de comunicacion.

Por un lado, es necesario que el emisor atienda a las caracteristicas de su interlocutor
de manera de generar en éste la capacidad de comprension del mensaje emitido, sin dejar
de lado la eleccion del canal adecuado. Por el otro, se debe admitir que cada interlocutor da
un sentido a los mensajes que recibe, lo que implica reconocer su parte de creatividad en la
comunicacion.

En efecto, el receptor tiende a evaluar, a hacer inferencias y suposiciones sobre el men-
saje emitido y sobre las intenciones del emisor, que quizas no sean las verdaderas.

Sin embargo, tanto el emisor como el receptor son creadores de sentido en un marco
que asi lo permita. Dicho marco emergera a partir de datos y actitudes que se observen en
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el emisor y que les permita acotarlo. Sobre el tema Carl Rogers, sefiala que "La comunica-
cion real se da ..., cuando escuchamos y comprendemos. Escuchar de modo que veamos la
idea y actitudes expresadas desde otro punto de vista, para sentir como el otro, para adoptar

su marco de referencia en relacién con aquello de lo que est4 hablando™.

En sintesis, diremos que para lograr una comunicacion eficaz, ésta debe generar empa-
tia mutua entre los comunicantes. Las comunicaciones empéticas implican aceptacién por
parte del receptor, ya que crecen las probabilidades de que la comprensién coincida con el
sentido que desea transmitir el emisor.

5.1.Principios.

El proceso comunicativo tiene caracteristicas propias que definen la dinamica de la or-
ganizacion, impidiendo o articulando los cambios evolutivos implicitos en toda relacion
humana, que conduciran a la definiciéon de los objetivos y su posterior puesta en accién.

Ahora bien, esta cadena de comunicacion se ve entorpecida por los "escollos" ya anali-
zados. Se hace preciso, entonces, buscar mecanismos para salvarlos y adn hacerlos utiles
en este proceso.

Siguiendo a Catherine Cudicio® , enunciaremos cuatro principios, aplicandolos especifi-
camente a nuestro tema:

a) Principio de congruencia: Para reducir los efectos de la confusién, es necesario que
el emisor se percate de su existencia y no envie mensajes contradictorios. Las comunica-
ciones analdgicas son poderosas y deben concordar con la informacién trasmitida de modo
tal de no enviar mensajes del tipo “haz lo que digo y no lo que yo hago”. En el caso de am-
bigliedades en los términos utilizados, se recomienda un lenguaje simple y directo para ase-
gurarse que los conceptos importantes sean comprendidos por el receptor. De modo que es
importante pedir la confirmacion de los puntos centrales del mensaje para corroborar la
comprension del mismo.

b) Principio de acuerdo: El emisor debe ser consciente de que él es el principal intere-
sado en que el mensaje llegue con el sentido por él asignado para disminuir las dificultades
generadas por la interdependencia. En efecto, en funcion de la interdependencia, él mismo
se vera afectado por una mala interpretacién del mensaje. Por lo tanto, es el emisor quien
debe generar en el receptor la capacidad de escuchar y de comprender; esto es, debe gene-
rar un ambiente propicio para la comprension, eligiendo adecuadamente el canal a utilizar, el
momento y el lugar para emitir el mensaje.

¢) Principio de experiencia: Este principio concierne a la distancia entre la representa-
cién mental de una experiencia y dicha experiencia en el otro. Muchas veces el emisor, a
partir de sus conocimientos, transmite un mensaje que resulta incomprensible para el recep-
tor porque este Ultimo carece de elementos que le permitan asirse del mensaje transmitido
por el emisor tal como éste lo emitid, porque faltan datos, porque nunca ha realizado esa
tarea, porque no tiene la capacitacion adecuada, etc. Por ejemplo: en el contexto de las ac-
ciones de consejo o auditoria, el respeto del principio de experiencia esté ligado al grado de

* Rogers C. Y Roethlisberger, F. BARRIERS AND GATEWAYS TO COMMUNICATIONS. H.B.R.
Julio-agosto 1952. Pé4g. 29.

® Cudicio, C. P.N.L. Y COMUNICACION. LA DIMENSION CREATIVA. Editorial Granica S.A. Bar-
celona, 1992. Pags. 126 a 150.
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colaboracién entre los consultores y las personas implicadas en el proceso. Cuanto mas
estrecha sea esta colaboracién, mas se comprometeran las personas, apropiandose asi de
las herramientas y de los dispositivos aportados por el consultor. Inversamente, cuanto ma-
yor sea la distancia entre lo que los consultores proponen y lo que las personas implicadas
entienden, mas percibiran estas ultimas los aportes de la misién de consejo como nociones
abstractas, que les conciernen poco o nada.

d) Principio de pertinencia: Esto significa que no se puede influir en el receptor contravi-
niendo las pautas que rigen en su entorno. Un desconocimiento del mismo compromete gra-
vemente cualquier intento de comunicacion. Esto debe comprenderse como una parte im-
portante a analizar en la cultura de la organizacién. El desconocimiento de estas reglas del
juego, frecuentemente informales, del sistema de valores y de creencias, hace que la comu-
nicacion sea ineficiente e inadecuada. So6lo son aceptados los mensajes que se integran
perfectamente al entorno cultural existente; las otras 6rdenes, politicas, objetivos, etc. son
incomprendidos o desoidos, y por lo tanto abandonados.

6. LOS FACTORES DE CONTINGENCIA Y LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

Podemos tomar estos principios como pautas generales a tener en cuenta cuando se
intenta influir o modificar algo en el proceso de comunicacién existente. Ademas, sostene-
mos que este proceso es el eje fundamental y a la vez invisible que atraviesa toda la estruc-
tura organizacional. Por esto consideramos que es imprescindible que la direcciéon superior
esté consciente de la importancia del proceso de comunicacion y de los mecanismos exis-
tentes a la hora del disefio de la estructura para hacerlo eficaz.

Sin embargo, en nuestra experiencia profesional comprobamos que en las organizacio-
nes de nuestro medio, los analistas no integran el proceso de comunicacién en la definicion
de sistemas de informacion, disefio de procedimientos administrativos y de estructuras je-
rarquicas, etc. En este trabajo se considera a la integracion de los aspectos formales € in-
formales como el punto fundamental para el éxito de cualquier clase de analisis organizacio-
nal y la implementacién de las propuestas de cambio que surgen a partir del mismo.

En efecto, cabe preguntarse como influye la comunicacién en las estructuras de las or-
ganizaciones. Para ello haremos un andlisis de los distintos tipos estructurales condiciona-
dos por los factores de contingencia y, por Ultimo, resaltaremos aspectos sobresalientes de
la influencia de la comunicacién en estos tipos de estructuras

Analizar distintos factores que afectan la eleccion de un tipo de estructura en las organi-
zaciones nace de afirmar que cada situacion y cada organizacién constituyen un caso Unico
y que, por lo tanto, el estilo de direccion, las técnicas y las funciones desarrolladas depen-
den de las circunstancias externas e internas que predominan en cada momento de la vida
de las instituciones.

Esto quiere decir que no existe un Unico modelo al que deben adecuarse todas las or-
ganizaciones, sino que se pueden definir distintos modos de estructurarse dependiendo de
diversos factores. La eleccion adecuada de los aspectos formales, en consonancia con los
factores de contingencia, conlleva una mayor eficiencia, segun lo han podido verificar distin-
tas experiencias e investigaciones.
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6.1. Estructura organica

Las estructuras organicas se dan en general en ambientes dindmicos y complejos, a ex-
cepcion de aquellas organizaciones pequenfias, en las que el ambiente es simple, ya que un
ambiente dindmico requiere una estructura flexible, que permita la adaptacién y un ambiente
complejo requiere una estructura descentralizada, que sepa captar las particularidades del
entorno.

Otro factor de contingencia que las distingue es la edad y el tamafo, ya que general-
mente se trata de organizaciones jovenes y no muy grandes, puesto que el paso del tiempo
y la cantidad de sectores da origen a comportamientos mas formalizados.

Respecto del sistema técnico, generalmente serda no regulado y sofisticado, porque
cuanto mas complejo sea el sistema técnico, mas numerosos y mas profesionales seran
los sectores de asesoramiento y sera necesario recurrir a descentralizar la estructura. Ade-
mas, una mayor automatizacion en el nivel operativo elimina la mentalidad de control y deja
margen para la coordinacién informal, dando origen a una estructura organica.

En cuanto a los estilos de direccion, si el grupo es homogéneo y debe trabajar cohesi-
vamente, es mas eficiente un lider orientado a las personas, ya que los reglamentos no bas-
tan para asegurar un minimo de interdependencia entre los elementos de la organizacion,
indispensable para la produccién del bien o del servicio, ni para responder a las necesidades
de los individuos. Entonces interviene el poder carismatico: al lado de la regla aparece un
aspecto de atencién hacia los individuos, sus problemas personales, sus deseos de creci-
miento y perfeccionamiento, etc. Esta relacién implica reconocimiento de una especie de
don en el jefe, por lo que la organizacion debera estar atenta a la formacion de lideres, a la
toma de decisiones en grupo y a la comunicacién, en general.

Por otro lado, la existencia de expertos con conocimientos especializados genera es-
tructuras descentralizadas, dado que la funcion de direccion que deben desarrollar no tiene
que ver la definicion tradicional de control (dar érdenes y supervisar), sino en su capacidad
de enlace y negociacién, coordinando lateralmente el trabajo entre los distintos grupos. Los
expertos son capaces de aportar soluciones donde la reglamentacion y la racionalizacion
son reemplazadas por la capacitaciéon, el conocimiento y la experiencia.

De modo que este tipo de estructura se basa en que el saber tiene que ser especializa-
do y las personas con saber tienen que ser especialistas. Esto les da poder pero, ademas,
plantea cuestiones basicas como un traslado del foco de atencién desde lo producido, el
entorno, etc., hacia la persona. La persona capacitada genera nuevas responsabilidades y
exigencias.

El saber es el recurso mas significativo: los tradicionales factores de la produccién no
han desaparecido, pero se han convertido en secundarios, ya que pueden obtenerse siem-
pre que haya saber. El saber, en este tipo de estructuras, se aplica al saber, es decir, definir
qué nuevo saber se necesita, si es factible y qué hay que hacer para que sea eficaz: se apli-
ca a la innovacién sistematica. Ahora bien, para poder convertir los saberes en saber, se
requiere que los especialistas hagan que su area de conocimiento sea comprensible.

La necesidad de organizarse para el cambio requiere también un alto grado de descen-
tralizacién, ya que la organizacién debe tener una estructura capaz de tomar decisiones con
rapidez, esto es, los centros decisorios deben estar préximos al problema, al mercado, a la
tecnologia y a todos los cambios que se producen en la sociedad. Es mas, las organizacio-
nes tienen que cambiar su demanda de conocimientos y destrezas.

Este modelo de organizacién se compone de especialistas del saber, por lo que ha de
ser una organizacion entre iguales: ningn campo del saber tiene una jerarquia mayor que
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otro. Por eso, la organizacion debe estar organizada como un equipo. Ahora bien, existen
tres clases de equipos:

1- Los equipos en los que cada integrante tiene una funcién especifica y fija. Por ejem-
plo, el departamento de ventas, el de compras, el de contabilidad, etc. en los que el proceso
va pasando de un sector al otro y cada uno realiza la tarea a su modo.

2- Los equipos en los que si bien cada uno hace un trabajo especifico, todos trabajan in-
terdependientemente y para un objetivo comun que constituye la razén de ser del equipo.

3- Aquellos equipos en los que cada componente se adapta a la personalidad, destre-
zas, fuerzas y debilidades de los otros integrantes. Cada uno tiene una actividad principal,
pero no fija ni Gnica.

6.2. Estructura mecanicista

Las estructuras mecanicistas se dan en presencia de ambientes estables y simples, por
lo que es factible la utilizacion de sistemas técnicos regulados. A medida que el sistema téc-
nico utilizado en los niveles operativos se vuelve mas regulador, el trabajo sera mas rutinario
y predecible, requiriéndose una mayor especializacion y formalizacién de los operarios. Al
estar normalizados los procesos, la organizacion se torna méas burocratica, anulando el con-
trol sobre el propio trabajo y dejandolo en manos de los distintos sectores de contralor. Po-
dria decirse que lo importante en este nivel de tecnologia es la vigilancia y el control.

Respecto del estilo de direccién, si bien es dificil encontrar un en estilo puro, el que
predomina en este tipo de estructuras es el propuesto por Weber, llamado burocratico o ra-
cional legal. Este poder se encuentra en las organizaciones medianas y grandes, en las que
los reglamentos determinan las relaciones. Los subordinados acatan reglamentos como 16-
gicos y el poder se acepta porque proviene de normas legales legitimadas por cada uno, en
virtud del grado de pertenencia a la organizacién. Para ello es imprescindible contar con una
estructura jerarquica inflexible, impersonal y altamente centralizada.

En la cultura burocratica tiene mas importancia las tradiciones que el analisis puntual, la
antigliedad es fuente de prestigio y es asi que hay una fuerte resistencia a la innovacion.
Por ello genera conductas de caracter incrementalista, donde cambiar no es transformar
sino agregar, asignandole prioridad a las formas y procesos sobre las misiones de la organi-
zacion.

Lo importante es la produccion o mas bien la productividad. El saber se aplica a las
herramientas, a los procesos y a los productos. Esto es lo que tecnologia significa para la
mayoria de las personas.

7. LA COMUNICACION EN LOS DISTINTOS MODELOS ORGANIZACIONALES

Veamos ahora como se integra y presenta el proceso de comunicacion en los dos tipos
de modelos organizacionales tratados anteriormente.

En las estructuras de tipo organico suelen darse politicas de comunicacién cruzadas y
multidireccionales, que atraviesan areas y jerarquias, tanto en sentido vertical como horizon-
tal, con una forma de comunicar que incentiva el intercambio de informacion y la creatividad.
En empresas con este tipo de estructuras sus directivos reconocen que la comunicacién
interna es un poderoso instrumento para mejorar los resultados de su empresa y lograr las
continuas transformaciones que requiere el mercado. Se destacan las comunicaciones in-
formales y de tipo verbal, que son necesarias para tomar las decisiones basadas en acuer-
dos y consultas en las que intervienen todos los miembros de la organizacién. Las consul-
tas son necesarias dada la calidad de especialistas de los integrantes y de la interdepen-
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dencia de los procesos de trabajo. Esta participacion es la raiz de la ineficiencia de este tipo
de estructuras y de los altos costos de comunicacion.

Algunas organizaciones de caracter organico presentan una estructura centralizada, en
la que el lider es capaz de comprender facilmente los ambientes simples en los que se des-
empefa, haciendo posible la adaptacion a los cambios del entorno y la innovacién.

En ambos casos, los procesos de informaciéon-comunicacién-decision fluyen flexible e
informalmente, adonde sea necesario para promover la innovaciéon. A veces esto significa
sobrepasar la cadena de autoridad formal, si es necesario.

En cambio, en las estructuras de tipo mecanicista los sistemas de comunicacion seran
formales intentando evitar las comunicaciones informales, ya que es necesario que no que-
de nada librado a la iniciativa del emisor. La cantidad y dispersion fisica de los sectores sue-
le generar, tanto en las comunicaciones ascendentes y descendentes, demoras Yy filtraciones
de informacion en cada nivel. Por eso los niveles superiores se encuentran practicamente
aislados de lo que ocurre en los niveles mas bajos de la organizacion

Con el propdsito de lograr mejores resultados y comunicaciones mas eficientes el sis-
tema de comunicacién se va formalizando a fin de lograr enfrentarse a la complejidad de las
interacciones de los empleados y a solucionar las dificultades en las comunicaciones.

Por otro lado, el énfasis en los aspectos formales de la comunicacién, olvidando los as-
pectos de interdependencia, puede generar errores de comprension. A esta situacién se
agrega que las comunicaciones informales son inevitables pero al no ser aceptadas como
véalidas generan conflictos. Estos se elevan dentro de la estructura jerarquica en busca de
vias de solucién generando de ese modo mayor rigidez en la aplicacion de las normas y por
lo tanto una marcada estructura centralizada.

8. PROPUESTA

Podemos sintetizar nuestra propuesta en los siguientes puntos:

a- En el estudio de los procesos formales, no se pueden separar la informacion, la deci-
sién y la comunicacion, porque forman un sistema Unico, que se analiza separadamente
para una mejor profundizacién. Pero a los efectos practicos, en la resolucion de problemas
concretos, no es saludable tal diseccion.

b- Por lo tanto, no se pueden escindir los factores formales de los informales en el anali-
sis, disefio y redisefio de las organizaciones. Antes de proponer herramientas concretas de
administracion, habra que hacer una planificacién de la comunicacion, para que las propues-
tas sean viables. Esto significa dar a la comunicacion el valor de herramienta estratégica. La
comunicacion hace al rendimiento y a la consecucion de los objetivos organizacionales.

c- Para esto es necesario que el analista organizacional se interiorice en los procesos
del sector analizado. En este sentido, su funcién empieza por saber escuchar y sigue en
ensefar a escuchar, poniendo y haciendo poner en practica los principios de congruencia,
acuerdo, experiencia y pertinencia, a fin de disminuir las barreras enunciadas: confusion,
interdependencia, falta de datos y desconocimiento de la realidad.

d- En los dos los modelos organizacionales, organico y mecanicista, habra que identifi-
car los mecanismos o principios aplicables para obtener un sistema de comunicacién efi-
ciente que guarde relacién con los factores que influyen en cada uno de dichos modelos.
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9. HIPOTESIS Y METODOLOGIA APLICADA.

Al respecto, elaboramos las siguientes consideraciones:

1- En estructuras organicas centralizadas sera importante priorizar el principio de con-
gruencia, dado que el Unico lider es el encargado de trasmitir los objetivos y politicas a los
niveles inferiores.

En cambio, en las descentralizadas, con caracter participativo debido a la especializa-
cion de los integrantes, adquiere relevancia el principio de acuerdo, dada la importancia que
se asigna en estos casos a la interdependencia en los procesos de trabajo.

2- En los modelos mecanicistas, dado que el estilo de direccion se fundamenta en el
poder burocratico que se sustenta en la legitimacion, entendiendo como tal la comunion de
valores y creencias por parte de los integrantes, el principio que se muestra apropiado es el
de pertinencia.

En aquellos modelos burocraticos con alta profesionalizacion de sus miembros, pero
con trabajos de caracter independiente, se hace necesaria la presencia del principio de ex-
periencia en el disefio de los sistemas de comunicaciéon, que operaran entre las distintas
areas de trabajo, con el fin de lograr una eficiente coordinacion.

Para comprobar esta hipo6tesis desarrollamos una encuesta, a fin de recolectar datos
que nos permitan analizar si se verifican caracteristicas propias de la comunicacién en los
distintos tipos de estructuras definidas. A fin de auditar la comunicacién, se organizé la en-
cuesta en base a los escollos y a los principios enunciados, tratando de articularlos para
constatar su aplicacion en cada tipo de configuracién estructural.

La encuesta, en una experiencia piloto, se ha realizado en organizaciones PyMEs de
Rosario y Gran Rosario, seleccionadas de acuerdo a sus caracteristicas estructurales, audi-
tando al directivo, desde su propia percepcion y la de sus subordinados.

Los entrevistados contestaron las 39 preguntas mediante una escala del 1 al 10, donde
el 1 significa “no refleja para nada mi situacién personal”’ y el 10, “me refleja totalmente”.
Este tipo de medicion, si bien permite un abanico amplio de posibilidades, generé dificulta-
des al momento de la eleccién de la puntuacion.

10. ANALISIS DE LAS ENCUESTAS

Los resultados de la prueba piloto de la encuesta disefiada a fin de analizar las comuni-
caciones internas de las organizaciones fueron procesados por la Estadistica Maria Cristina
Arriaga, quien establecié los cruces de datos mas significativos, Gtiles para nuestro analisis.

En esta primera etapa de la prueba piloto nos hemos centrado en el analisis de los re-
sultados provenientes de las encuestas correspondientes a estructuras organicas y mecani-
cistas centralizadas.

Para el analisis de los datos, agrupamos las diez categorias en cuatro:
*1y2-NUNCA

*3,4Y5-AVECES

* 6,7Y 8- FRECUENTEMENTE

* 9Y 10 - SIEMPRE
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Por Ultimo procedimos a analizar los datos obtenidos en relacién con los principios des-
arrollados: de acuerdo, de congruencia, de experiencia y de pertinencia.

10.1. PRINCIPIO DE ACUERDO

Los jefes encuestados contestaron que frecuentemente (7,74 puntos) generan en el in-
terlocutor la capacidad de escucha, a través de actitudes como abstenerse de opinar hasta
que el otro haya expuesto sus ideas, animarlo a que siga adelante en sus mensajes, con-
centrarse en lo que esta oyendo y, por otra parte, mostrando una predisposicién para escu-
char a través de los gestos. Aunque al momento de contestar sobre sus dificultades, reco-
nocen que a veces (5,75 puntos) tienen problemas en concentrarse cuando hay ruidos y
actividades que los distraen y que, en determinadas oportunidades sienten que estan per-
diendo el tiempo cuando alguna persona les esta hablando, por lo que realizan actividades
rutinarias simultaneamente.

Por otro lado, los subordinados coinciden en la percepcién sobre la actitud de sus jefes,
ya que afirman que frecuentemente (7,62 puntos) éstos tiene una buena predisposicion tan-
to para escucharlos como para elegir el momento y el lugar adecuado para transmitir un
mensaje.

Analizando el cumplimiento de este principio en cada una de las configuraciones estruc-
turales, pudimos observar:

1. En las estructuras mecanicistas centralizadas, el 53,56% de los jefes contestaron que
“frecuentemente” existe un acuerdo entre los interlocutores y un 30% contestaron que
“siempre” es asi. En tanto, un 9,25% respondi6 “a veces” y un 7,15%, “nunca”. No obstante,
al contestar sobre sus dificultades de concentracion, se observa una incongruencia con res-
pecto a las respuestas anteriores, dado que un 47,50% afirma que encuentran eficiente rea-
lizar labores rutinarias mientras escuchan puntos importantes de una conversaciéon o que
tienen problemas en escuchar cuando hay actividades que lo distraen a su alrededor.

Los subordinados perciben en sus jefes una mayor predisposicién tanto para escuchar
como en la eleccion de las circunstancias como en los canales y lugares adecuados para la
transmision de los mensajes. En efecto, un 49,36% respondié “siempre” y el 37,67” respon-
dié “frecuentemente”.

En cuanto a las preguntas sobre las dificultades en la comunicacién, se presenta la
misma dificultad de evaluacién que en los jefes.
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2. En las estructuras organicas centralizadas, el 45,64% de los jefes contestaron que
“frecuentemente” hay acuerdo entre los interlocutores y un 26,01% que “siempre” lo hay.
Ademas, un 19,57% respondieron que “nunca” y un 8,70%, “a veces”. O sea, es posible es-
tablecer un interés por parte de los emisores en generar capacidad de escucha y de com-
prensién, dado que las opciones “siempre” y “frecuentemente” prevalecen sobre las otras.
Sin embargo, al ser preguntados acerca de ciertas actitudes tomadas durante el proceso de
comunicacion tales como sentir que se pierde el tiempo cuando alguien le habla o distraerse
con ruidos, se observa una falta de concordancia con respecto a sus propias evaluaciones
anteriores, ya que un 62,50% eligi6 entre “frecuentemente” y “siempre” por partes iguales a
dichas preguntas.

En cuanto a las respuestas dadas por los subordinados, un 55,88% afirman que “fre-
cuentemente” los jefes generan un ambiente propicio para la comprensién de los mensajes
que les trasmiten, mientras que un 26,47% opinan que “siempre”, un 5,88% “a veces”y
s6loun 11,76 % “nunca”. De modo que se puede colegir que los subordinados tuvieron una
mejor evaluacion de sus jefes que lo manifestado por ellos mismos. Y lo mismo se observa
al preguntar sobre actitudes negativas para la existencia de un acuerdo o mejor compren-
sion en el proceso de comunicacién, ya que asignan un 43,75 a “frecuentemente” y 25% a
“siempre”.
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10.2. PRINCIPIO DE CONGRUENCIA

Se observa una similitud entre la propia percepcién de los directivos y la que sobre
ellos tienen sus subordinados (7,70 puntos) respecto de la utilizacién de un lenguaje simple
y directo, asi como también los pedidos de confirmacion del mensaje a fin de corroborar la

comprension del mismo.
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Al hacer el andlisis en los tipos de estructuras se observa lo siguiente:

1. En las estructuras mecanicistas hay una gran similitud entre la opinién vertida por
los directivos y la de los subordinados. Los primeros respondieron que en un
30,34% y los subordinados un 28,57% que los jefes “siempre” tratan de hacer un
resumen para corroborar que fue entendido el mensaje, y que prestan igual atencion
a todos sus interlocutores, independientemente de su condicién. A las mismas pre-
guntas, respondieron “frecuentemente” 43,83% y 46,43% respectivamente.

2. Lo mismo puede decirse de las estructuras organicas, en las que hay una total coin-
cidencia en los valores de la opcion “siempre” con un 33,33%. Se observa una diferencia

considerable cuando responden asignando los subordinados un 58,34% a la opcién “fre-
cuentemente”, frente a un 41,67% de los directivos.
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10.3. PRINCIPIO DE EXPERIENCIA

Si bien se observa una coincidencia en términos generales en cuanto a la opinién de los
directivos y de sus subordinados en cuanto que los primeros trasmiten “frecuentemente” las
experiencias, conocimientos y datos anexos al tema de que se trata, lo que mejora la com-
prension del mensaje, al analizar cada tipo de estructura se detectan algunas diferencias
considerables:

1. En las estructuras mecanicistas los directivos consideran que frecuentemente tras-
miten el caudal apropiado de conocimientos e informacion para el desarrollo 6ptimo
de las tareas operativas en un porcentaje superior al que perciben sus subordina-
dos. La diferencia es notable, ya que aquéllos marcan un 52,50% en tal opcién,
mientras que los segundos miden un 28,57%. Ademas, los valores asignados a las
opciones “nunca” y “a veces” tienen poca relevancia en las respuestas de los directi-
vos (totalizan 21,25%), y no asi en el caso de los subordinados (totalizan 36,36%).
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2. En cambio en las estructuras organicas se da la relacion inversa, ya que los directivos
consideran que en un 32,36% trasmiten “frecuentemente” la informacién necesaria, mientras
que los subordinados opinan que lo hacen en un 56,25%. Pero los valores asignados por
ambos interlocutores a las opciones “nunca” y “a veces” son bastante parejas (20,58% se-
gun los directivos y 18,75% segun los subordinados). Se observa una disparidad en las per-
cepciones, dado que los subordinados evaluaron que “frecuentemente” se les proporciona la

informacion necesaria, asignandole un 56,25% a esta opcién, y los directivos le asignan un
47,06% a la opcion “siempre”.

88



Cuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad” de Ciencias Econémicas y Estadistica, octubre de 1999.

>}
>

10.4. PRINCIPIO DE PERTINENCIA

1. En las estructuras mecanicistas el 90% de los jefes acepta |a existencia de reglas de
juego formales e informales y el 100% de ellos dice conocerlas. Respecto de los subordina-
dos, el 70% contesta afirmativamente a la primera pregunta y el 85,70% de éstos afirma
conocerlas. Ademas, el 80% de los directivos afirma que es claro el sistema de valores im-
perante y de éstos, el 80% lo comparte. Por su parte, el 50% de los subordinados opina
que es claro el sistema de valores y sélo el 50% lo comparte.

2. En las estructuras organicas el 50% de los jefes reconoce la existencia de reglas de
juego formales e informales y el 100% de éstos afirma conocerlas. Por su parte, el 50% de
los subordinados reconoce la existencia de tales reglas de juego, mientras que sélo el 50%
de ellos contesta que las conoce.

Con respecto al sistema de valores, el 75% de los directivos lo califican como claro y en-
tre ellos el 75% lo comparte. Los subordinados coinciden con los directivos en cuanto a la
claridad del sistema de valores; pero el 100% de ellos lo comparte plenamente.
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11. CONCLUSIONES

En esta etapa de nuestra investigaciéon logramos fijar una metodologia de analisis basa-
da en la medicion de aspectos actitudinales y emocionales que se ponen en juego en los
procesos de comunicacion y a los cuales no es comin que se los someta a evaluaciones
cuantitativas. En una préxima instancia nos abocaremos a recolectar datos a partir de una
nuestra de 400 PYMES sobre una poblacion de 1.500, con el objeto de poder interpretar, a
través de la metodologia disefiada, la articualcién de la comunicacién interna en las organi-
zaciones con los distintos disefos estructurales.

>}

A priori consideramos que en las estructuras organicas centralizadas es importante prio-
rizar el principio de congruencia, dado que el Unico lider es el encargado de trasmitir los ob-
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jetivos y politicas a los niveles inferiores. En cambio, en las descentralizadas, con caracter
participativo debido a la especializacion de los integrantes, adquiere relevancia el principio
de acuerdo,

Por otro lado, en los modelos mecanicistas, dado que el estilo de direccion se funda-
menta en el poder burocratico que se sustenta en la legitimacion, el principio que se muestra
apropiado es el de pertinencia. En aquellos modelos burocraticos con alta profesionalizacién
de sus miembros, pero con trabajos de caracter independiente, se hace necesaria la pre-
sencia del principio de experiencia en el disefo de los sistemas de comunicacién, que ope-
raran entre las distintas areas de trabajo, con el fin de lograr una eficiente coordinacion
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