








\7.4 L, “ Ll em
\ [
Tt‘ns Uur--@* @A)~ Unig

Bboge ot he 1297129
quuqs R A fia \(‘CH]

{ i o b AR
- AJHH!HJ’\ ""‘(\f‘\ ! (‘,\(,_@..," _/ ‘{".wa 3

(el Y
(7] (néi Wyen)

& o i ,l ‘-“-"u’-“
- CD"W»\{(MW" '/?E-b\‘-u,gu,uu\‘ I"z') /C 15t

r‘ e (Jr0s | umaen

= ! N
) ~ e Y CJISC‘ wael |

Lot e



|
[

i
[l
" Y.

N

=T
S

UNIVERSIDAD PANAMERICANA
SEDE GUADALAJARA
BIBLIOTECA

"IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON EL
DerPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS"

MonNica RAMIREZ GOMEZ

Tesis presentada para optar por el Titulo de Licenciado en
Administracién y Relaciones Industriales con Reconocimiento de Validez
Oficial de Estudios de la SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA,
segln acuerdo niGmero 871473 con fecha 7-X-87.

Zapopan, Jal. Agosto de 1999.




iNDICE

Pagina

INTRODUCCION
CAPITULO | COMUNICACION ORGANIZACIONAL
1.1 ¢ Qué es la comunicacion organizacional? ... . 8
1.2 Antecedentes de la comunicacion organizacional ... ... 18
1.3 Factores que influyen en la comunicacion organizacional ... 24
1.4 Distintas aplicaciones de la comunicacién organizacional

en el proceso administrativo ... 31
1.5 Formas de medicion de la efectividad de la comunicacion

OIQEMIZECIONE] i i i eenmmss sesmnege s agns s s 415 wamasems naene B Eome e 41

CAPITULO Il COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN EL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

2.1 Importancia del Departamento de Recursos Humanos en la comunicacion

OrQaniZacionN@l ...t 48
2.2 Formas como influye una adecuada o deflcaenle comunicacion
organizacional en @l personal ... . 61
CAPITULO Il COMUNICACION ORGANIZACIONAL COMO MEDIO DE
EFICIENCIA EN LA INSTITUCION
3.1 Conceptos y medios para transmitirlos ... cnes OB
3.2 Problemas en el proceso de comunicacion organizacional y causas
relacionadas con Recursos HUManos ... 98
3.3 Areas de comunicacion organizacicnal y modos de vivirse en el Centro
Escolar Los Altos ... A= T N N =, I, o 107
CAPITULO IV SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES
4.1 Sugerencias y recomendaciongs ... e 114
4.2 Induccion al personal ... 114



4.3 Clima organizacional ... 122

ONCUUBIONES, = . oo cnarmmmmmommmsns o sy s s s s 125

BIBLIOGRAFIA ... .. R N o . ol . 130



INTRODUCCION



Actualmente las necesidades de comunicacién en cualquier empresa o
institucién ocupan un lugar importante. De ésta depende en gran parte la
existencia de un ambiente favorable y de un clima organizacional en el que se
desarrollan las actividades mas trascendentes de una institucion, asi como las de

aparente poco valor.

La comunicacién organizacional esta detras de la personalidad de una

organizacion, asi como de su filosofia y entorno en el que se desarrolla.

Mi experiencia en el Centro Escolar Los Altos ha sido muy positiva. El
ambiente en general es de confianza y de interés y carino por cada una de las
personas que ahi trabajan. Pero también pude darme cuenta de puntos concretos

a mejorar en el &mbito organizacional.

La presente tesis se enfoca principalmente a demostrar el funcionamiento
eficaz de una institucion educativa si se siguen los canales y sistemas de
comunicacion establecidos, con el apoyo del Departamento de Recursos
Humanos. En el Colegio Los Altos existen valores que son indispensables para
que se dé una comunicacion Optima, y son: discrecién, lealtad, trate individual

regido por la concepcién cristiana de persona.

Segun Ricardo Yepes, en su libro “Fundamentos de Antropologia”, las
instituciones se convierten en comunidades cuando hay en ellas autoridad politica,
y ademas comunicacion. Ya se ha dicho que la comunicacion, entre otras cosas,
es “tener en comun”, compartir. Se comunica cuando hay un bien en el gue
muchos participan y en el gue todos comunican entre si; hay comunicacion
cuando en una institucion todos comparten las razones, los fines y las
motivaciones de la tarea comun. Si no hay comunicacién, una organizacion es
solo un sistema impersonal, donde no hay dialogo, ni bienes compartidos, ni

tareas comunes.



En una institucion con caracteristicas de comunidad, acontecen cinco
elementos, que son: el bien comun, es decir, los fines perseguidos y los medios de
que se disponen, la obra comun, que es quien realiza esos fines y medios; una ley
comun, oreglas que marcan el modo de actuar en esa institucion; ademas existen
fines que no lograria un solo individuo y gue se consiguen gracias a una tarea
comun. Finalmente, lo anterior se desarrolla dentro de un tiempo en el que los
miembros de la institucion han vivido juntos, es decir teniendo una vida en comun.

Para que cada uno de estos elementos se haga presente en una
comunidad, se requiere bastante tiempo, ya que es necesario aunar inteligencias y
voluntades de los miembros de ésta. En este proceso, interfieren la discordia y la
falta de dialogo, lo cual obstaculiza la puesta en comun. Es necesaria la cohesion
de las relaciones humanas y ademas fundamentar éstas en una concepcion de
persona que distinga sus rasgos fundamentales y pueda asi comprender que el
ser humano es un ser, primeramente personal y por lo tanto con intimidad, es
decir, con apertura y vida hacia dentro. Ademas |a persona puede manifestar esa

intimidad, y no puede manifestarla si no es con capacidad de dar, dialogar y
recibir.

El hombre tiene dominio sobre estos dos aspectos (intimidad vy
manifestacion de la misma), lo cual indica que la perscna es un ser libre, duena de

si misma y de sus actos.

Son éstas las notas que definen a la persona explicadas por Ricardo
Yepes, y con el concepto de persona definido, con base en Yepes, se desprende
que el ser humano actua eligiendo fin y medios concretos, pero para ello necesita
unos criterios previos que le sirvan de parametro en cada accion concreta. Los
valores son esos parametros, que nos dice lo que cada cosa significa realmente
para nosotros, son criterio para la accion.



Entre méas profundos y objetivos sean los valores que rijan el actuar, mas
influencia positiva tendran en la vida de las personas, lo cual facilita las relaciones
humanas y el funcionamiento de los sistemas donde éstas se desarrollen.

Es por ésto que se pretende, en primer lugar, exponer con fundamento
tedrico las partes importantes de un sistema de comunicacion organizacional, asi
como factores que influyen en él. Después se describe y analiza el modo como lo
anterior se lleva a la practica en el Centro Escolar Los Altos, incluyendo las
funciones de Recursos Humanos que se relacionan con ésta, siendo el Colegio
una institucion que podria ser ejemplo para muchas otras de la misma rama, dado
que existen en ella, como se ha mencionado, condiciones que facilitan que la
comunicacion se lleve a cabo.

La presente tesis consta de tres capitulos, que a continuacion se
comentan brevemente:

En el primer capitulo se expone el concepto de comunicacion y su proceso
relacionandolo con el ser humano y el ambiente en el que este se mueve.
Ademéas presenta una vision general de cémo cualguier empresa necesita, en
cualquiera de sus actividades, contar con un flujo de comunicacion bien planteado
y estructurado. Presenta ademas la relacion que existe entre la Comunicacion

Organizacional y el proceso administrativo.

El segundo capitulo plantea principaimente la estrecha relacion que debe
existir entre el departamento de Recursos Humanos y la Comunicacion
Organizacional, haciendo especial énfasis en la tarea de éste por fomentar valores
comunicativos en cualquiera de sus actividades. Resalta la responsabilidad del
area de Recursos Humanos (por trabajar con el factor humano) de lograr entre los
miembros de la empresa un clima de claridad dado por la comunicacion existente;
ademas de un respeto a la dignidad de la persona humana al interesarse por los

resultados favorables y la productividad de la empresa como fruto de una



preocupacion real porque el empleado esté bien informado, y se sienta en un
clima de confianza y entendimiento en donde todos luchan por lo mismo.

El dltimo capitulo quiere mostrar como en la practica las actividades
empresariales y las relaciones interpersonales pueden ser mas eficaces si los
esfuerzos para llevarlas a cabo se centran en lograr una mejor Comunicacién
Organizacional.

Lo anterior exige de quienes toman decisiones en la empresa, una
preocupacion por establecer sistemas de comunicacién que logren unir el objetivo
de crecimiento de la organizacién con el de desarrollo integral de la persona y
respeto al ser humano.

En el actuar del Colegio Los Altos rige el concepto de persona
anteriormente expuesto, lo cual lleva a tratar a todas las personas de acuerdo a la
dignidad especialisima que cada una tiene, imprimiendo en el Colegio un ambiente
de respeto, confianza y otros valores que influyen posititvamente en cualquiera de

sus actividades, incluyendo los procesos de comunicacion.

A continuacion se define, con base en el autor Roberto Hernandez
Sampieri, en su libro “Metodologia de la investigacién®, la metodologia que se

llevé a cabo para la realizacion de este trabajo de investigacion.

Para la construccion del marco tedrico se utilizd investigacion bibliografica
con base en fuentes primarias (libros) utilizadas para la deteccion y consulta de
informacidn, asi como su extraccion y recopilacion. Para analizar el sistema de
comunicaciéon en el Colegio, se utilizaron los estudios de tipo descriptivo, los
cuales, segun Hernandez, "buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades”; se especificaron pues las propiedades del
sistema de comunicacion establecido en el Centro Escolar Los Altos, asi como las

funciones de recursos humanos que se llevan a cabo en esa Institucién. También



se utilizaron estudios explicativos, para indicar la relacién que existe entre el
Departamento de Recursos Humanos y la comunicacion organizacional en
cualquier empresa, concretamente en el Colegio donde la investigacion se realizoé.

En cuanto a la recoleccion de datos, se utilizé la observacion tanto
participante como no participante en los aspectos de comunicacion
(funcionamiento del sistema) y funciones de recursos humanos del Colegio.
Ademas se acudid a las entrevistas con el personal que esta relacionado
directamente con Bachillerato menor, asi como con personas en puestos clave,
mismas que estan reforzadas por el acceso al manual de organizacion y a
cualquier tipo de informacién que tenga que ver con los sistemas de comunicacion
establecidos en esta institucion.

El area que delimita el desarrollo de este trabajo es la seccion de
Bachillerato menor, en el ambito organizativo y de estructura, enfocandose a los
empleados relacionados directamente con esta seccion y las relaciones entre si, a

lo largo de este afio y del curso escolar pasado.

Se pretende que esta investigacion aporte al Centro Escolar Los Altos una
visién del Relacionista Industrial con el objeto de afinar en detalles organizativos

para seguir trabajando con la misma eficacia.



CAPITULO UNO

COMUNICACION ORGANIZACIONAL



1.1 ,QUE ES LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL?

Para tener el concepto claro de comunicacion organizacional y profundizar
en este tema, es necesario hablar primero de comunicacién en forma mas general,
dado que la comunicacion en cualquier ambito siempre sigue un proceso, siempre

tiene la posibilidad de ser obstruida o deformada.

La comunicacion es la transferencia y comprension del significado de un

mensaje hacia un receptor.

De acuerdo a Ricardo Homs', la comunicacion es un proceso dinamico de
intercambio de ideas, es decir, constantemente existe flujo de informacién y

respuestas a ésta.

Se define también a la buena comunicacidon como “un acuerdo, en lugar
de claridad de comprensién, lograr que alguien acepte nuestro punto de vista™.
Este concepto es incompleto, ya que puede existir comunicacion aun sin estar de
acuerdo en lo gque la otra parte sostiene.

Antes de que pueda existir comunicacion, debe de haber un proposito al
cual se le llama mensaje. Este pasa entre una fuente (emisor) y un receptor; se
convierte a una forma simbélica, que se denomina codificacion y que se transmite
por algin medio (canal) al receptor, mismo que vuelve a traducir el mensaje del
emisor, a lo que se llama decodificacion. El resultado es la transferencia del

significado de una persona a otra (figura 1).

' HOMS QUIROGA, Ricardo. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA. Iberoamérica. p.p. 67-104.
? ibidem. p.99.
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Existe un modelo del proceso de comunicacién gue esta compuesto de
siete etapas:

La fuente de comunicacion.
El mensaje.

La codificacion.

El canal.

La decodificacion.

El receptor.

N o O hA WON =

La retroalimentacion.

Es importante hablar del ingrediente esencial en este proceso, que es la
retroalimentacion. La retroalimentacién es la respuesta generada como
consecuencia del mensaje y enviada al emisor original, es el éxito que se tiene al
transferir el mensaje como se pretendia originalmente, determina si se ha logrado
la comprension. De esta forma, Ia comunicacion no se reduce unicamente a

transmisidn de informacion.

La retroalimentacion es fundamental para que la comunicacion sea
completa, y asegura que el proceso de la comunicacion no sea estéril. Debe
enriquecer a ambos interlocutores a traves del intercambio de experiencias, ideas,
propuestas y todo aquello que un ser humano puede aportar a otro; da sentido a la
comunicacion y certifica que el mensaje fue recibido, diferenciandose de esta
manera del proceso meramente informativo. Se puede hablar entonces de que sin

retroalimentacion no hay comunicacion.

A partir de este momento, para fines practicos, la Comunicacion
Organizacional sera citada como C.O.
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Continuando con lo que dice Ricardo Homs en su libro, en la

comunicacion existen puentes gue la facilitan, asi como barreras que la obstruyen.

Entre las principales barreras se encuentran:

Semanticas: derivadas del uso incorrecto de las palabras desde el punto de

vista de su significado.

Psicolégicas: se derivan de actitudes negativas o de ciertos prejuicios, se
involucra la propia personalidad y predisponen a devolver la retroalimentacion

en el mismo sentido o en funcién a la forma en que el mensaje fue percibido.

Fisicas: se refieren a las limitaciones corporeas del emisor o receptor.

La distorsion: puede ser un asunto de ruido en la transmision o resultar de lo

inadecuado de las palabras para llevar ideas precisas del gque las envia.

Sobrecarga de los canales de comunicacién: cuando se abusa de los
meétodos para la transmision de datos. Mayor cantidad de mensajes no
significa necesariamente mayor informacion, y cuando existe mucha
informacion, las personas (los administradores) estan forzados a ignorar o a
darle solo una revision superficial a muchos mensajes. El resultado es gue

muchos mensajes son pasados por alto o interpretados erréneamente.

Filtracién: cuando un emisor manipula a propésito la informacién, de manera
que ésta sea vista mas favorablemente por el receptor. Es la manipulacion
intencional de la informacién para hacerla aparecer mas favorable al receptor.
El grado de filtracion tiende a ser parte de la cultura organizacional.



e Percepcién selectiva: el receptor, en el proceso de comunicacion, mira y oye

de una manera selectiva de acuerdo con sus necesidades, motivaciones,

experiencia, y otras caracteristicas personales.

Senales no verbales: siempre que éstas no coincidan con la comunicacion

oral que las acompanan.

Presiones de tiempo: pueden crear problemas de comunicacion cuando, en
asuntos expeditos, los canales formales son pasados por alto, dejando a

algunas personas en la obscuridad.

Una vez vistas las barreras de la comunicacion, Ricardo Homs analiza los

diferentes niveles en los que se da la comunicacion, que existen gracias a que el

hombre (que es el que se comunica) se mueve en distintos &mbitos:

;i

Intrapersonal: referente a la forma como el individuo incorpora, procesa y

produce comunicaciones.

Interpersonal: tiene que ver con las interacciones entre los individuos y
dentro de los grupos pequenas. Es importante mencionar que, dentro de esta
clasificacion, existen grupos formales e informales (los cuales se definen mas
adelante), estos grupos se dan necesariamente en cualquier nivel de la
organizacion; ademas fomentan en alto grado el flujo de informacion, y la
comunicacion se da faciimente, dado que son grupos pequefios (de dos a

cinco personas) y légicamente existen menos barreras.

Organizacional: tiene que ver con el flujo de comunicaciones a través de los
diversos canales en una organizacién. En este nivel existe toda una red
planeada, en donde hay relacion de unos puestos y niveles con otros, por
donde la comunicacién tiene fluidez. Esta red puede facilitar o dificultar el
proceso de comunicacion, debe existir:

12



a) Comunicacién horizontal y vertical: de modo gue se conozca

(por parte de cada miembro de la organizacién) toda la
trayectoria del proceso de comunicacion y ademas todas las

herramientas que existan para llevarlo a cabo.

b) Esta comunicacién debe fluir en ambos sentidos: ya que de

otra manera la retroalimentacién no se daria o seria incompleta
y, como ya mencionamos, sin ella el proceso de comunicacion

no estaria terminado.

c) Procesos y herramientas definidas:

e En cuanto a cultura en este aspecto: la concepcion que
se tenga de la persona, como se ve al empleado, si le

interesa el trato personal o no, etc.

e En cuanto a sistema: procedimientos a seguir para
dirigirse a la autoridad, tramites para dar una opiniéon o

sugerencia, etc.

e Herramientas de comunicacion propiamente: si se
maneja periddico interno, memorandum, modos de dar

avisos, etc.

4. Técnico: tiene que ver con el disefio y operacion de la comunicacion
administrativa y de los sistemas de informacién, con una fuerte dependencia
en la utilizacion de la computadora.

En las organizaciones, la comunicacién puede ser vista como un modelo
de interconexion de lineas, conocido como cadena. Es un conjunto de programas

tendientes a mejorar la comunicacion de las organizaciones con sus publicos

13



externos e intemos. El publico externo estd compuesto por clientes, proveedores,
gobierno, sindicatos, camaras, asociaciones, instituciones financieras, etc. El

publico intemo es el que esta constituido por quienes trabajan en la empresa.

Para fines de esta investigacién se referird la C.O. en cuanto a su publico
interno, ya que lo que interesa analizar es como influye en los resultados de la
empresa.

La comunicacion dentro de la empresa tiene unos objetivos, enumerados
por el autor citado, que a continuacién se mencionan y que es importante conocer
porgue sirven de pardmetro en cuanto a qué tan eficiente es la comunicacion
organizacional, porque puede darse el caso de creer que ésta marcha
perfectamente y sin embargo, se pierde de vista el porqué de todo ese sistema y
se estarian gastando fuerzas indtilmente:

e Integrar en forma absoluta al empleado en los objetivos de la empresa, que

haga suyos tanto los éxitos como los fracasos de la misma.

e Crear un sentimiento de orgullo por pertenecer a la empresa, justificado por la

tendencia del ser humano de pertenecer a algun grupo.

e Establecer un clima de comprensién entre empresa y trabajadores, mediante un

trato humano y personalizado, sin masificar.

e Crear una disposicion favorable hacia la empresa, por parte de la familia del

trabajador.

e Fomentar la participacién del personal en las actividades de la empresa, ya sea
de indole laboral, social o de cualquier tipo.

14



Ayudar al personal de nuevo ingreso a integrarse lo mas rapido posible a la
empresa, sin conflictos.

Abatir los indices de rotacién de personal.

Tener abiertos los canales de comunicacién entre los niveles directivos y el

personal, a fin de que los desacuerdos, insatisfacciones y conflictos no maduren

Fomentar las actividades sociales, culturales y deportivas dentro de la

institucion.

Ayudar a elevar el nivel cultural del personal.

Motivar al trabajador e incrementar su productividad.

Cuidar internamente la imagen de la empresa, a fin de que ésta sea positiva.

Evitar que el sindicato se vuelva un obstaculo para el entendimiento entre la

empresa y su personal.

Aumentar la aceptacion de las reglas, normas, politicas, procedimientos
organizacionales por los subordinados (al permitir discutir actitudes, arreglar

conflictos, etc.).

Obtener mayor dedicacion a los objetivos organizacionales.

Proporcionar los datos necesarios para tomar decisiones.

Clarificar las responsabilidades de tarea, identificar las lineas de autoridad vy
fincar responsabilidad para el desempefio.

15



Se puede concluir que la C.O. trabaja a corto, mediano y largo plazo,
creando actitudes positivas y negativas para con la empresa.

En la empresa existen diferentes tipos de comunicacion, y segun Homs

Quiroga, se clasifican de la siguiente forma:

1. Descendente: es la que se desarrolla cuando los mensajes parten de los
niveles jerarquicos altos hacia el personal, en forma de avisos, instrucciones,
érdenes, politicas, reglas y normas, sugerencias, etc. Mientras mas elevado
sea el puesto de un individuo en la jerarquia, el rango de sus contactos de
comunicacion referentes al trabajo es mas amplio y emplea mas tiempo

comunicando.

2. Ascendente: esta comunicacion va del personal hacia los directivos y
generalmente, es bajo la forma de quejas, sugerencias, respuestas a
encuestas, reportes, informes, etc. Existen otras alternativas que se mueven
de manera directa desde los niveles inferiores hasta los superiores. Los
estudios acerca de la comunicacién ascendente, han descubierto de modo
consistente que ésta se encuentra particularmente predispuesta a la distorsion,
principalmente por la tendencia natural del empleado a guardar una imagen

positiva ante sus superiores.

3. Horizontal: surge entre los miembros del personal, entre los miembros de un

mismo nivel, y se da por ejemplo por medio del periédico mural, revista interna.

Existe otra clasificacién de la comunicacion dentro de la empresa:

e Formal: sigue la cadena de mando establecida en la organizacion. La
trayectoria de transmision esta prescrita y estipulada por la designacion formal y

la sancién oficial.



e Informal: comunmente llamada rumor. Es la comunicacion fuera de los
canales formales, que no coincide con las prescripciones de roles formales
establecidas por la planeacién de la organizacion, el andlisis de puestos y las
formulaciones de politicas, tiende a ser verbal.

Esta comunicaciéon puede contribuir positivamente al manejo de las

personas, pero también puede ser dafina. A continuacion se explica porqué:

Es una parte normal de toda organizacion y esa comunicacion que fluye
por otros canales que no son los formales, se puede utilizar conociéndola,
cultivandola, es decir, saber detectarla, localizar a sus lideres, conocer cémo
operan, queé informacién lleva, etc.

Refleja el ambiente de las personas con quienes se trabaja y puede ser
muy valiosa para obtener informacién y como fuente de otras investigaciones
(por ejemplo: conocer la opinidn de una iniciativa de la direccion, detectar quién
reaimente juega qué papel en determinado departamento), en condiciones
nermales o cuando existen problemas que surgen repentinamente, asi como
cuando la organizacion tiene poca experiencia en problemas de determinado
estilo; que no seria posible actuar por medio del sistema de comunicacién
organizacional planeado y establecido formalmente. Las comunicaciones y la
informacion no estan restringidas a las lineas formales. A todos los niveles,
entre individuos de ubicacidon similar, se efectla intercambio informal de
informacion.



1.2 ANTECEDENTES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicaciéon como tal existe desde que el hombre se relaciona en
sociedad para satisfacer sus necesidades, para llevar acabo las actividades del
comercio, financieras, familiares, de gobierno, de correo, etc. En fin, la
comunicacién propiamente dicha es diferente a la informacion, y requiere de una
retroalimentacion que garantice la recepcion correcta de la captacion del mensaje
dado.

Es importante mencionar que la comunicacion propiamente dicha solo la
realiza el hombre, dado que es el unico ser con capacidad de entender y de

responder a un mensaje transmitido, ademas de captarlo como tal.

El modelo de Shannon-Weaver fue uno de los primeros en describir el
proceso de comunicacion. En un principio, este modelo se desarrollé con la
finalidad de explicar la transmision electrénica de datos, y se llegd a conocer como
el modelo de transmision o modelo sintactico del proceso de comunicacion, (figura
2).

El método sintéctico significa que "si se conserva idéntico el orden de las
palabras y datos desde el origen del proceso de comunicacion hasta su recepcion,

se considera que se ha producido una comunicacion™.

En estos términos, la eficacia de la comunicacién quedaria restringida a
este reducido planteamiento matematico. Este modelo ha sido criticado,

principalmente en las limitaciones del mismo:

« Manifiesta tendencia a concentrarse basicamente en la habilidad del emisor

para preparar el mensaje.

“ LEGGETT O'C, Brian. COMUNICACION ORAL EN LA EMPRESA. Eunsa. p.18.

18



» Ignora cualquier inferencia que pueda establecer el receptor.

+ Ignora la indole bidireccional continua de la comunicacién oral.

Como se puede ver, este modelo de Shannon-Weaver no preveé en

absoluto la comunicacion no verbal.

En un intento por crear un modelo que explique el proceso integro de la
comunicacion, se desarrollaron una serie de modelos semanticos a lo largo de los
anos. Sin embargo, progresivamente, en su afdn de proyectar la realidad del
proceso de comunicacion, los modelos y explicaciones se han ido recargando
tanto con capas de influencia, que cualquier posible intento de medir el proceso en
condiciones normales se vuelve impracticable. (Unicamente se pueden practicar
mediciones por lo que respecta a variables como el contenido, lenguaje utilizado,

situacion, circunstancias del emisor y del receptor, y asi sucesivamente).

Al examinar esta diversidad de intentos de modelar el proceso de
comunicacion interpersonal, es facil comprobar las dificultades que existen y quiza
la imposibilidad del intento.
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Independientemente de estos problemas, merece recordarse la
observacion de S. E. Seashore en cualquier situacion organizacional tanto se trata
de presentaciones orales interpersonales o formales: “Sin comunicacién no se
puede mantener la continuidad de una vida social organizada... Debe producirse
una transmisién y una recepcion de ideas, planes, instrucciones, valores,

sentimientos entre los miembros de una sociedad comercial®.

Por otro lado, respecto a la era de los sistemas, ésta nacid en la
Segunda Guerra Mundial. En las ultimas décadas del siglo XX han surgido los
sistemas mundiales, entre ellos el Banco Mundial y las empresas transnacionales.
Esos sistemas requieren un flujo de informacion que ni siguiera se imaginaba hace
unos cuantos anos, mismos que permiten dirigir toda clase de estructuras
complejas como las empresas, organizaciones de servicios y dependencias
gubernamentales. No es posible contar con sistemas grandes sin otros de
comunicacion que unan sus componentes.

Después de que el hombre se reune con sus semejantes a formar
ciudades y en ellas empresas, nace la comunicacion organizacional; en cualquier
ambito donde el hombre toma parte, existe la comunicacién, porque ésta es una
cualidad que lo caracteriza especialmente, por lo que si existen organizaciones
creadas por varios hombres y para un fin comun, légicamente debe existir

comunicacion, ésta es llamada comunicacion organizacional.

En los dltimos afos se ha desarrollado una corriente que sugiere que,
partiendo de las Relaciones Publicas, se ha propuesto intensificar el manejo de la
informacion, llegando a crear nuevas técnicas de comunicacion. Esta nueva
corriente es la C.0. Esta nueva tendencia se basa en la idea de que cuanto mas

se conoce a una institucion, mas se le valora.

¢ ibidem. p.19.



El proceso de la comunicacion ha sido una consideraciéon implicita en
buena parte de la formacion de estructuras organizacionales, las cuales, con su
variedad de tamanos, la sofisticacion tecnologica y los grados de complejidad y
formalizacion estan disefiados para ser sistemas manipuladores de informacion o
evolucionar hacia ello. El establecimiento mismo de una estructura organizacional
es sefial de que las comunicaciones deben seguir un camino determinado. El
hecho de que la estructura oficialmente disefiada no sea la operativa, solo indica
que las comunicaciones no siempre siguen las pautas prescritas con exactitud.
Implicita o explicitamente, el poder, el liderazgo y la toma de decision se apoyan
en el proceso de comunicacion, ya que carecerian de sentido ante la ausencia de
informacion.

Los analistas organizacionales han atribuido distintos grados de
importancia al proceso de comunicacion. Citamos a Chester Barnard, quien
afirma: “En una teoria exhaustiva de la organizacion, la comunicacion ocuparia un
lugar central, ya que la estructura, la extensioén y el alcance de la organizacion
estan determinados, casi enteramente, por las técnicas de comunicacion”’. Este
enfoque practicamente asume que la comunicacion es causa de todo lo que
ocurre en la organizacién, se puede aqui considerar que la importancia de la

comunicacion varia segun el tipo de organizacion que se estudie.

Por tanto, la comunicacion sera lo mas importante para las organizaciones
e influird en los segmentos organizacionales que necesariamente traten con la
incertidumbre, que sean complejos y que tengan una tecnologia gue no permita la
facil rutinizacién.

En la actualidad podremos encontrar algunas ciencias que se especializan
en el estudio de la comunicacion y su mejora continua.

" HALL, Richard. ORGANIZACIONES: ESTRUCTURA Y PROCESO. Tberoamérica. p. 250.
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En esta época finales del siglo XX estamos viviendo una era llamada de la
comunicacion, aunque deberiamos analizar si no es una época de
incomunicacién, dado el nivel alto de mensajes y saturacién de la mente de los
receptores.

El liderazgo de las empresas se basa, cada vez mas, en un “conjunto de
valores compartidos por todas las personas que trabajan en ellas® De la
capacidad de comunicar y transmitir una vision, un ideal y motivacién deriva el

liderazgo.

La C.O. se ha ido desarrollando también gracias a que los conceptos de
mision estratégica de la empresa, objetivos, politicas, planes concretos, etc. tienen
la necesidad de comunicarse en todas las direcciones. La comunicacion se ha
convertido en una herramienta basica, en una de las mas Utiles para la gestion
directiva, dadas las necesidades actuales de:

* Gestion critica: existe para que las empresas se adapten y respondan a su
entorno; por eso la comunicacion produce un efecto social (en el entorno
empresarial) y otro hacia adentro (en las personas, que son y seran cada vez mas

el factor clave).

e Apertura: nuestra sociedad y nuestra economia deben ser cada vez menos

herméticos, es necesario actuar con eficacia en otros paises.

La C.O. se ha convertido en todo un sistema que se adapta a los cambios
de las organizaciones y al ambiente tanto interno como externo de cualquier
empresa. La debida atencién a la planeacion y practica de la C O. hara que exista
una ruta agil donde la informacion fluya eficazmente, y por lo tanto se tomen las

medidas de accién y de control para la marcha de la organizacion.

* CARRASCOSA, José Luis. COMUNICACCION: CIENCIAS DE LA DIRECCION. Cdn. p.15.
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1.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

En realidad todo lo que rodea a una organizacion tiene influencia mas o
menos directa con la C.0., ya que la comunicacion se da entre personas y una
empresa esta constituida basicamente por ellas, son quienes la hacen posible,

quienes marcan los fines y objetivos de ésta, etc.

Los factores que a continuacién se numeran son los gue, segun Stephen
Robbins®, influyen de una manera mas directa en la organizacion y en el

funcionamiento de ésta.
1. AMBIENTE:

Las organizaciones no son autosuficientes. Interactuan con su ambiente y
experimentan influencia por el mismo. Las organizaciones dependen de su
ambiente como una fuente de sus insumos, tanto para obtener materia prima e
informacién acerca del mercado y de la competencia, como para saber qué
impacto tiene la organizacion en la sociedad, etc. ademas de actuar como receptor
de sus productos, los gustos y preferencias de los clientes cambian, entran en
vigor nuevas leyes, los proveedores no siempre pueden cumplir con las entregas,
los competidores introducen nuevas tecnologias, etc. Toda esta inseguridad e
incertidumbre obliga a la administracién a responder en formas que quizas no

prefieran.

Este término se refiere a instituciones o fuerzas externas de la

organizacion, y que tienen un efecto potencial en su desemperio.

El ambiente general incluye todos los factores fuera de la organizacion,
tales como:

? ROBBINS, Stephen P. ADMINISTRACION, TEORIA Y PRACTICA. Prentice-Hall. p.p. 68-75
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a)

b)

c)

d)

Condiciones econémicas: afectan las practicas administrativas en
una organizacion, son por ejemplo: tasas de interés, porcentajes de
inflacién, etc.

Condiciones politicas: incluyen la estabilidad general de los paises
en que opera una organizacion y las actitudes especificas que los
funcionarios gubernamentales electos tienen hacia el rol de los

negocios en la sociedad.

Condiciones sociales: en la sociedad existen valores, costumbres y

gustos que a lo largo del tiempo van cambiando y con ellos debe
cambiar la administracion.

Condiciones tecnolégicas: es éste el cambio mas rapido durante el
ultimo cuarto de siglo. Este factor afecta de manera especial en la
comunicacion organizacional, ya que en cuanto al disefio de oficinas
(por ejemplo), éstas se han convertido en centros de comunicacién. La
administracion puede enlazar sus computadoras, teléfonos, maquinas
de fax, etc. en un sistema integrado.

Para la administracion de todas las organizaciones esto significa

capacidad para la toma de decisiones mas rapida.

El ambiente especifico es aquella parte del ambiente que es directamente

a)

relevante para el logro de las metas de una organizacién. Son componentes que

pueden influir positiva o negativamente en la eficacia de una organizacion, tales

Proveedores: incluyen tanto a quienes proveen materias primas y

equipo como a los que proporcionan insumos financieros y de mano
de obra.
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b) Clientes: es quien absorbe el producto de las organizaciones.

c) Competidores: representan una fuerza ambiental importante que la
administracién debe verificar y para lo cual debe prepararse y asi
responder a esto.

d) Gobierno: influye en lo que las organizaciones pueden o no hacer.
Se gasta mucho tiempo y dinero para cumplir con las regulaciones
establecidas.

e) Grupos de presion: son grupos de intereses especiales que intentan

influir en las acciones de las organizaciones.

Este ambiente es Unico para cada organizacion, y cambia con las
condiciones.

El ambiente es importante para los administradores, porque no todos los
ambientes son iguales. Se distinguen por el llamado grado de incertidumbre
ambiental, si existen muchos cambios en los componentés del ambiente de una
organizacion, lo llamamos ambiente dinamico, si el cambio es minimo, el ambiente
sera llamado estable. La otra dimension de la incertidumbre se relaciona con el
grado de complejidad ambiental, que se refiere al numero de componentes en el
ambiente de una organizacidn y la extension del conocimiento respecto de sus
componentes ambientales.

El ambiente influye mucho en la forma de establecer un sistema de

comunicacion, éste debe funcionar de acuerdo a las caracteristicas propias del

ambiente que lo rodea, debe conocerlo y adaptarse.
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La organizacién debe tener habilidades comunicativas para poder captar
la informacién que la rodea y para saber distinguir la que le puede afectar en
forma directa, urgente, importante, etc.

Si la empresa cuenta con un adecuado sistema de comunicacion, ésta
sabra responder a las necesidades y funcionar de acuerdo a su ambiente, por
ejemplo: parte del ambiente son los proveedores, la empresa debe contar con un
sistema que permita atenderlos y sobretodo, estar al tanto de cémo funcionan, si
el sistema es adecuado, entonces se detectard a tiempo el mejor proveedor (en
cuanto a tiempo, calidad, etc.) y se hara saber esto a todos los gue estén
involucrados con proveedores; ademas si éste en algun momento falla, un buen
sistema de comunicacion ayudara a localizar a otro y que todas las actividades

sigan su curso.

2. CULTURA:

Cultura es "sistema de significado compartido dentro de una organizacién
que determina, en alto grado, como actian los empleados, son patrones o
sistemas de valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que existen en toda

organizacién™'®.

La cultura refleja la vision o mision de los fundadores de la misma. Son
valores clave que rigen la actuacion, y todos los tienen. La cultura hace que exista
un compromiso con la organizacion, porque se hacen propios los valores y se
llevan a la practica, siendo asi parte de la empresa.

La cultura transmite a los administradores cual es el comportamiento
apropiado, restringe las opciones de un administrador en la toma de decisiones en

todas sus funciones administrativas.

1% ibidem. p.73.
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La cultura organizacional influye mucho en la comunicacién de la
empresa, porque la comunicacion y los sistemas de la misma deberan planearse
y practicarse de acuerdo a la personalidad de la organizacion, a los valores que la
rigen, es decir, de acuerdo a la cultura organizacional.

La comunicacién, mas que una técnica o aptitud, es una actitud de las
organizaciones y de las personas que las componen. Sus planteamientos deben
adaptarse mas a la psicologia y personalidad de las organizaciones gue al
método. En este punto la Cultura y la Comunicacion Organizacional se relacionan
estrechamente, ya que la Cultura comprende también la forma de llevar a la

practica todo un sistema de comunicacion.

Ademas el grado de cultura puede ser aumentado por la forma como se
lleve a cabo la comunicacion, asi, por ejemplo, la comunicacion puede dar pie a
que un grupo se integre mas fuertemente o que los individuos hagan suyos los
lineamientos de la empresa, asi como puede ayudar a que se unifiquen lo més
posible los fines de la organizacién; éstos son algunos factores que reflejan el
grado de cultura, y si son aumentados, la Cultura Organizacional se arraiga mas
profundamente en cada empleado.

La cultura influye dependiendo de lo fuerte o débil que ésta sea. En las
organizaciones donde existe cultura fuerte, en la que los valores dominantes de
los miembros organizadores son aceptados, sostenidos con firmeza vy
ampliamente compartidos, el comportamiento consistente de los empleados se
incrementa. La cultura puede ser un sustituto de la formalidad. Altos grados de
formalidad crean previsibilidad, orden y consistencia, lo cual favorece que la

comunicacion se dé eficazmente.

Las culturas fuertes alcanzan el mismo propésito sin necesidad de
documentacion escrita.
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Cuanto mas fuerte sea la cultura de una organizacién, menos tendran que
preocuparse los administradores por el desarrollo de normas y reglamentos
formales para guiar el comportamiento de los empleados; y la comunicacion sera
entonces de otro modo, en lugar de reglamentos formales, un sistema de
comunicacion que lleve a hacer propias las exigencias de la empresa y a vivirlas.
En lugar de ello, esas guias seran adoptadas por los empleados cuando acepten
la cultura organizacional.

3. CONTINGENCIAS:

u

Contingencia: el reconocimiento y la respuesta a las variables

»il

situacionales conforme vayan surgiendo”'. Son factores que varian y que influyen

en la empresa.

Las organizaciones son distintas, y todas dependen de determinadas
situaciones, pero es necesario encontrar cuales son esas situaciones concretas y

bajo que condiciones de tiempo, cantidad, flexibilidad, etc. se encuentran,

La comunicacién es un factor de mucha importancia cuando tienen lugar
las contingencias, si se quiere ser capaz de responder a situaciones no planeadas
0 a detalles concretos, deben existir lineas bien definidas de comunicacion,
papeles y funciones concretas y delimitadas, y deben suprimirse en el mayor

grado posible los obstaculos y barreras que no permitan el flujo de informacion.

Dado que las contingencias tienen la caracteristica de ser imprevistas y
ademas con necesidad de respuestas rapidas y atinadas, la comunicacion en este

aspecto debe cumplir con la funcién de facilitador de esas respuestas.

" ibidem. p.47.
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Si la comunicacién es clara y sin obstaculos, se puede centrar la atencién
en la respuesta que se dard a la contingencia, pero si no es clara y ademas
encuentra obstaculos, genera pocas probabilidades de que las respuestas se den
a tiempo o atinadamente.

4. TURBULENCIAS:

Segun el autor citado, la turbulencia administrativa consiste en un
descontrol o desequilibrio en algun aspecto de la organizacion. Existe un cambio
en lo establecido y por lo tanto se hace necesario un reajuste. La turbulencia
puede tomarse como algo negativo por el esfuerzo que implica salir de ella, pero
en realidad es algo positivo porque es un indicador de la necesidad de reajustes y
de cambios, cosa que el ambiente actual exige primordialmente. La turbulencia

ayuda a estar al dia y a adaptarse a las nuevas o distintas situaciones.

El papel de la comunicacidén ante las turbulencias es de unificador, que
con flexibilidad y apertura al cambio, no permite cambiar en lo esencial, es decir,
en la concepcidn de determinados valores, en la claridad de la mision a la que se
dirigen, en la integracion de un determinado grupo. Todo esto se lograria gracias
a que la comunicacidn permite "poner en comun”, entre varias personas, lo que las
hace trabajar juntas. Ademds la comunicacion en este aspecto permite actuar con
claridad, ante la necesidad de un cambio, existen distintas reacciones y decisiones
de actuacién (dependiendo de la forma de ser de las personas involucradas),
mismas que se deben dialogar, negociar y acordar antes de optar por una

actuacion o solucion determinada.

30



1.4 DISTINTAS APLICACIONES DE LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL
EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Todo lo que un administrador hace implica comunicacién. No se puede
tomar una decision sin informacién. La informacién que se recibe debe
confirmarse por origen y veracidad, analizarse y servir para la toma de decisiones,
y después, éstas se comunicaran.

Los administradores necesitan buenas habilidades de comunicacion: y
aunque el éxito de un administrador no dependa Unicamente de las habilidades de
comunicacion, si es posible afirmar que las habilidades ineficaces de
comunicacién pueden originar una corriente continua de problemas para el
administrador.

La comunicacion estd compenetrada en todos los componentes
importantes del proceso administrativo, esta implicada en el planear, organizar,
dirigir y controlar, al igual que en las funciones administrativas secundarias como
proveer personal y hacerlo sentir parte de la empresa. La comunicacidn es una
actividad administrativa que abarca aun mas que la toma de decisiones. La
evidencia muestra no solo que la mayor parte del tiempo de trabajo se dedica a la
comunicacion, sino también que en general la proporcion de tiempo utilizado en
ella se eleva con el nivel administrativo y técnico.

Dado que el entendimiento es el objetivo de la comunicacién efectiva, el
saberlo hacer capacita al administrador para obtener datos para la toma de
decisiones, para identificar problemas y saber qué acciones son necesarias. En
realidad, nada sucede en una organizacioén hasta que alguien se comunica.

La comunicacion - como medio y no como fin - hace posible el proceso

administrativo y sirve como "lubricante para su operacion uniforme"'? es decir, la

'* TERRY, George R. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION. Mc. Graw Hill, p.44l.
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comunicacién ayuda a que la planeacién y organizacion administrativas sean bien
ejecutadas, y que el control administrativo sea aplicado con efectividad.

La administracién incluye la comunicacién; en los objetivos de la C.O.
sefialados anteriormente, algunos de estos describen algunas funciones de la
administracion (por ejemplo: el objetivo de ayudar a los empleados de nuevo
ingreso a que se adapten a la empresa, es un objetivo que con el cuidado de
algunos puntos especificos de la C.O. puede darse perfectamente, pero la
induccion del personal es una funcion que realiza la administracion). Qué
comunicar es vital, pero la consideracion de como, cuando y cuanto comunicar
también es esencial. Es necesario expresar la comunicacion de manera clara y
oportuna.

Se encuentra que al aplicar el proceso administrativo, en la vida ordinaria
de una organizacion, la comunicacion organizacional, segun Stephen Robbins en
el libro citado anteriormente, juega varios papeles y se va ejecutando de distinta
forma segun el hecho ante el que se encuentre o segun la situacion que se
presente:

a) Informacion:

La mayor diferencia entre comunicacion e informacién es la existencia de
la retroalimentacion como parte del proceso de comunicacion. La
retroalimentacién transforma un proceso informativo en comunicativo. Un mensaje
que no espera respuesta se convierte en informacion, pero cuando busca
estimular al receptor para que emita una respuesta, existe el proceso de

comunicacién. La informacién es un ingrediente de la comunicacion.
En muchas empresas se da por entendido que con tener saturados de

informacién a los empleados, ya existe buena comunicacion. Pero no hay que

olvidar que para que la comunicacion exista, es necesario que exista
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retroalimentacion, sélo cuando el receptor tiene acceso a la retroalimentacion se
siente participe e integrado a los objetivos de la fuente. Por lo tanto es muy
importante, por parte de los directivos, tener bien claros los objetivos ante la
comunicacion, y establecer un canal que les permita obtener retroalimentacion por
parte del personal.

La comunicacién en innumerables veces juega un papel de informacion en
las distintas funciones de la administraciéon. Es la materia prima de una toma de
decisiones, de una delimitacién de funciones, es la base para poder actuar
administrativamente. Con la comunicaciéon como informacion, los directivos
analizan el estado de la organizacion, la situacion de ésta ante la competencia,
etc.

Por otro lado la comunicacién y la forma de vivirla “informa” acerca del
ambiente real de una empresa, de la relacién entre las personas y los distintos
niveles jerarquicos que existen, de la cultura que se ha adoptado, etc, en fin,
habla de los valores en la organizacion, tales como la confianza, trato humano y
personal, orden; y en qué grado y con qué enfoque se practican.

Se ha hablado de que en el Colegio Los Altos existen valores que llevan a
un trato humano de acuerdo a la dignidad de la persona, y que gracias a ello la
comunicacion en esa institucidn es un proceso que facilita las actividades
administrativas. Se refleja entonces, con la simple observacion directa, como la
comunicacion informa del ambiente de la organizacion, y se manifiesta en muchos
aspectos, tales como: dirigirse a cualquier empleado por su nombre
interesandose ademas en sus asuntos personales, apertura del jefe inmediato (a

cualquier nivel) para dialogar, negociar o escuchar sobre cualquier circunstancia
que afecte el trabajo del subordinado, entre otros.
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b) Aplicacion de disciplina:

En primer lugar es necesario aclarar que la disciplina, en este ambito, se
refiere a "acciones que toma un administrador para imponer las normas y
reglamentos de la organizaciéon™'®, es decir, lo que haga para que se siga lo

establecido.

En ocasiones es necesario el uso de la disciplina al tratar con empleados
problematicos. Las sanciones pueden disminuir o eliminar un comportamiento
indeseable, pero no necesariamente llevaran a uno deseable.

En este ambito la comunicacion juega el papel (como aplicacion de
disciplina) de aclarar las reglas del juego en el comportamiento de los empleados;
al aplicar las sanciones y reglamentos establecidos, se comunica como es valido

actuar, en gqué casos y su conveniencia.

La comunicacion es “aplicadora de disciplina” cuando deja claro lo que es
permitido y lo que es prohibido hacer en la organizacién, ademas esta funcidn
debe permitir que se aplique lo establecido de la manera correcta, es decir, que
las sanciones, castigos y hasta premios se apliquen en forma justa, adecuada (a

la persona indicada) y a tiempo.

Ademas la disciplina que la comunicacion aplica debe ser no solo de
caracter impositivo y dictador de reglas y comportamientos, sino de caracter
promotor del orden. La disciplina debe facilitar la convivencia y sentar una base

de jerarquias y procedimientos ordenados sobre los cuales se trabajen.

En el Colegio Los Altos jamas se aplica la disciplina sin haber escuchado

a quien haya actuado contra las reglas, y acordado el modo de proceder mas

1> ROBBINS, Stephen P. ADMINISTRACION.. p.571.
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conveniente para ambas partes con las autoridades competentes, viendo el asunto
lo mas objetivamente posible, sin que influyan demasiado los sentimientos.

c) Integracién de equipos:

Los grupos en la empresa se forman y se mantienen para aumentar la
productividad de cada uno de sus miembros a fin de:

* Producir cosas que una sola persona no produciria por si misma.

* Producirlas con mas efectividad.

En cualquier empresa, existen grupos que se forman con diferentes fines
(sacar una tarea comun adelante, por afinidad de sus miembros. etc.), y toda la
comunicacion que fluye en ellos, es un elemento muy valioso para esos grupos y
por lo tanto para también para la organizacion, porque es informacién que de otra

manera la empresa no tendria.

Se podria decir que al estar bien las partes, también lo esta el todo: si en
€s0Ss grupos O equipos que son parte de la organizacién existe comunicacion

completa, fluidez sin barreras, entonces el todo, la organizacion, sera sana.

La comunicacion facilita que se formen grupos y que los equipos
funcionen y logren sus objetivos. Gracias a la comunicacion, en los equipos se
encuentran cosas en comun y se pueden hacer propios los puntos de vista de los

demas, porque existe didlogo y conocimiento por medio de la comunicacién.

En el Colegio se fomentan las relaciones positivas y la integracion entre
los grupos formales e informales, ya que existen actividades de convivencia y
eventos de acuerdo a la época del afio organizados por él mismo.
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d) Deteccién de necesidades:

Todo programa para la deteccion de necesidades debe iniciarse a través
de una encuesta entre el personal, buscando la imagen de la empresa ante los
empleados, si existen problemas de comunicacién, ambiente prevaleciente en la
organizaciéon, etc. Esta informacién debe ser canalizada hacia Recursos
Humanos, y ya concentrada y procesada, pasarse a la Direccion General y
después los directivos de las dreas afectadas, para tomar acciones.

La comunicacién puede ser utilizada para reflejar lo positivo de la

empresa, pero sin mentir.

Un buen sistema de comunicacion permite la deteccién de necesidades

con las siguientes caracteristicas, mencionadas en el autor ya citado:

« A la persona indicada: que se presente |la necesidad a quien tiene la posibilidad
de satisfacerla.

« Objetiva: la necesidad que se presenta debe ser real y concreta.

« A tiempo: si la comunicacién encuentra obstaculos, la necesidad sera detectada

tarde, o por lo menos atrasara la solucion.

Para detectar necesidades hay que seguir determinados pasos, la
comunicacion como detectora de necesidades facilita muchas funciones
administrativas, ya que al saber una necesidad y satisfacerla, los empleados
trabajan mejor y adquieren capacidades mas rapidamente. Estos pasos incluyen
principalmente desde realizar encuestas hasta definir estrategias, objetivos y

medios a utilizar para detectar una determinada necesidad.
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En el Centro Escolar Los Altos se han detectado con eficacia necesidades
en el ambito de capacitaciéon, ya que se han seguido los pasos citados
anteriormente y ademas se han llevado a cabo cursos de capacitacion
organizados de acuerdo a la informacién de encuestas realizadas al personal y a
las alumnas, asi como a entrevistas con niveles mas altos. En el capitulo nimero
tres, se explican mas detenidamente las actividades del Colegio referentes a la

deteccion de las necesidades de capacitacion.

Ademas el Colegio a acudido a asesoria externa que, detectando
necesidades a través de encuestas, entrevistas y observacién, ha determinado
estrategias, objetivos y medios para implementar mejoras continuas en distintos
aspectos, tales como: promocion del Colegio, organizacion estructural, relacion
con padres de familia, proyectos académicos y de formacién.

e) Toma de decisiones:

Este papel de la comunicacion se relaciona estrechamente con los
anteriores. La comunicacion es un factor importante en la toma de decisiones,
porque puede traer consigo informacion valiosa que haga inclinarse por una
actuacion determinada.

En todo el proceso administrativo es necesario decidir continuamente, y
para poder hacerlo se necesita tener informacién que, al ser analizada, hace que

se incline por una determinada actuacion entre varias alternativas previamente
estudiadas.

Las formas y contenidos de la comunicacién son también un factor
importante de decisiones, ya que si no fluye correctamente, por las vias
establecidas, o existen barreras, no se tendran los elementos clave para decidir o
se desperdiciaran recursos valiosos como tiempo, talentos y duplicidad de
actividades.
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f) Delegacién:

Delegar es "asignacion de autoridad y compartir responsabilidad a otra
persona, para que desarrolle actividades especificas”. La delegacion efectiva
empuja la autoridad hacia abajo en forma vertical, a través de los niveles de la

organizacion.

En la delegacion existe la restriccion de que al delegar autoridad para
actuar, no se delega una autoridad ilimitada, esto quiere decir que hay que delegar
sobre ciertos asuntos dentro de parametros especificos, mismos que deben ser
del conocimiento de los subordinados para que sepan cual es el alcance de su
discrecionalidad. Cuando esto se comunica clara y oportunamente con el fin de
lograr “éxito”, ambos (administrador y subordinado) tendran la misma idea de los

limites de autoridad propios de cada puesto.

La delegacién supone que habra diferencias en la informacion disponible a

los distintos niveles y en la capacidad de los administradores.

En este ambito, la comunicacién juega el importante papel para dejar muy
claros los limites de autoridad, las tareas que se delegan y los objetivos a los que
se quieren llegar cuando existe delegacién. La comunicacidn hace que la
delegacion sea especifica y practica. La relacion de autoridad queda asi aclarada

y se elimina la incertidumbre y por consiguiente los malos resultados.

La delegacién trae consecuencias positivas cuando hay claridad

comunicativa, porque facilita el trabajo y permite la participacion.

" ibidem . p.567.
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g) Negociacion:

Continuando con los distintos papeles que juega la comunicacion definidos
por Stephen Robbins, la comunicacion juega un papel importante en la
negociacion, porque depende de la capacidad y habilidades comunicativas que
tenga el que quiere negociar.

En las organizaciones pueden darse distintos tipos de negociacién:
trabajador-organizacion, sindicato-empresa, jefe-subordinado, comités,

consejeros, clientes, entre las distintas dreas de la empresa.

En cualquier tipo de negociacién positiva es importante que exista:

e Enumeracion y explicacion clara de lo que se pretende (es mas facil negociar si
cada parte sabe especificamente a lo que quiere llegar).

® Puntos en comun de ambas partes (aunque légicamente se encuentre el punto
en el que no estén de acuerdo, causa de la negociacion).

* Apertura (para poder negociar y ademas saber escuchar a |a otra parte).

Cualguiera de estos puntos se dan mas faciimente si existen en los
negociadores habilidades de comunicacion.

La comunicacion puede hacer positiva 0 negativa la negociacién, puede

permitir que exista negociacién favorable para ambas partes.
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h) Conflictos:

Conflictos son "diferencias incompatibles que se perciben, que resultan en

interferencia u oposicion™'®.

Para manejar un conflicto es necesario evaluar la
fuente del mismo, y al descubrir sus causas se puede encontrar entre ellas las
diferencias en la comunicacion, que son desacuerdos que surgen de dificultades
semanticas, malos entendidos, y ruido en los canales de comunicacion. Muchas
veces es posible que un conflicto resulte de un desacuerdo causado por diferentes
requerimientos funcionales, metas de la unidad, personalidades, sistemas de

valores o factores similares.

La comunicacién en los conflictos, permite entender las diferencias y
hacerlas lo mas compatible posible, permite que ambas partes comprendan y
cedan para llegar a un acuerdo. En la empresa, permite darle su lugar al
subordinado; ademas los conflictos con una buena comunicacién pueden
desaparecer, porque como ya se menciond, muchas veces surgen de malos

entendidos.

Al analizar las distintas aplicaciones de la C.O. en el proceso
administrativo, se deduce que ésta es un elemento de mucha importancia gue
debe valorarse en cualquier organizacion, ya que, si se dedican esfuerzos a
cultivarla positivamente y en forma practica, facilita y promueve en gran medida
las tareas administrativas y las relaciones humanas, de lo contrario, si no se le
toma en cuenta y se deja que se dé “en forma natural” o "sobre la marcha’, se deja
de aprovechar un importante elemento y pueden existir resultados lentos, tardios o

no tan importantes y positivos.

'* ibidem. p.574.



Es obvio que en el Colegio Los Altos, como en cualquier institucion,
existan malos entendidos y situaciones que provoquen conflictos, pero también se
puede observar que éstos pierden fuerza gracias a la gran apertura que existe en
el Colegio (como consecuencia de los valores que se viven) para dialogar,

negociar y aclarar sobre una situacion.

Aungue la C.O. no sea un fin como tal, aunque la empresa no deba
centrarse unicamente en ella, se puede asegurar que es uno de los medios mas

importantes para optimizar las actividades administrativas

Si existe una buena base de C O. y hay planeacion de ésta podemos
despues centrar todos nuestros esfuerzos al logro de objetivos por area y
generales, dedicando soélo una parte de ellos al control y seguimiento de la C.O .

para irla adaptando a las exigencias del ambiente (tanto interno como externo)

15 FORMAS DE MEDICION DE LA EFECTIVIDAD DE LA COMUNICACION
ORGANIZACIONAL.

Es importante gue exista una C.O. eficaz y actualizada en cualguier
empresa, pero, ,como saber si lo establecido y lo que se vive en este campo es

realmente efectivo?.

En cualquier campo, podemos asegurarnos de la efectividad de alguna
actividad verificando si los objetivos de esa actividad se estan alcanzando o no.
De igual manera, en la C O. los objetivos de ésta pueden ser pardmetro de
efectividad.

Se han mencionado ya los objetivos de la C.O., los cuales, a grandes
rasgos, se convierten en parte de los objetivos de |la organizacion (productividad,

satisfaccion de los miembros, etc.) por medio de agilidad en el flujo de
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informacion, facilidad de acceso a informacion, rapidez en conseguir la
informacion necesaria; para todo esto se establece en las organizaciones todo un
sistema de informacion, que combinando estructuras, valores vividos y actitudes,
forman todo el sistema de C.O.

La comunicacion efectiva es responsabilidad de todas las personas de la
organizacion, tanto de los gerentes como de quienes no lo son que trabajan hacia
una meta comun. El que la comunicacion sea efectiva puede evaluarse por los
resultados esperados Ademas eliminar al maximo las barreras y el ruido en la
comunicacion da eficiencia a los resultados. las rupturas pueden ocurnir en cada
etapa del proceso de comunicacion: en la codificacion del mensaje por el emisor,
en la recepcion del mensaje y en la descodificacion y comprension del mismo por
el receptor Las siguientes pautas. definidas por Arthur Sherman y George
Bohlander en su libro “Administracion de los Recursos Humanos''® pueden

ayudar a superar las barreras de la comunicacion

1. Definir el proposito del mensaje y preparar un plan para asegurar su

comprensién, dependiendo del tipo de receptor. como se mencionaba
anteriormente, es necesario atender a la cantidad de informacién, el lenguaje
utilizado en la misma, los modos de presentarla. formalidad requerida. tiempo
que tardara en liegar, lugar donde se encuentre el receptor. Estos aspectos se
elegiran de acuerdo al receptor, jerarguia en la corganizacion sexo. edad.

cultura. idioma simbolos familiares y nivel de conocimientos

Es necesario también tomar en cuenta las necesidades de los receptores;
siempre gque sea apropiado se debe comunicar algo que tenga valor para ellos,
tanto a corto como a largo plazo. En ocasiones, los empleados pueden
aceptar con mas facilidad acciones impopulares que los afectan a corto plazo
si los benefician a largo plazo, por ejemplo evitar despidos acortando la

semana de trabajo.

'8 SHERMAN Jr. Arthur W. y Bohlander, George W. ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
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2. Utilizar en la codificacién y descodificacion simbolos comunes y familiares al

receptor y al emisor: La planeacién de la comunicacion puede consultarse a

otras personas, fomentando la participacion, recopilando los hechos,
analizando el mensaje y seleccionando los medios de comunicacion
apropiados. Por ejemplo un gerente puede pedir a un colega que lea un
memorandum importante antes de distribuirlo. En la comunicacién, el tono de
la voz, la eleccion del lenguaje y la congruencia entre “qué se dice” y “como se

dice” influyen en las reacciones del receptor del mensaje.

3. Aseqgurarse de la comprension de la comunicacidn para gue no sea solo

informacion: Esto se sabe si hay retroalimentacion, la cual se logra haciendo
preguntas, solicitando la respuesta a un cuestionario y alentando a los
receptores a que proporcionen sus reacciones al mensaje. Es importante tener
como norma de actuacion el nunca suponer nada, a veces el confiar en que el
mensaje ya fue escuchado o simplemente recibido trae muchas deficiencias
que se notan en los resultados, cuando ya no hay tiempo de aclarar o de hacer

un mejor trabajo.

4. La comunicaciéon se relaciona también con emociones, que existen en las

relaciones interpersonales entre superiores, subordinados y colegas de una
organizacion. La comunicacion es vital para crear un ambiente en el que las
personas se sientan motivadas a trabajar hacia las metas de la empresa

mientras logran sus fines personales.

La comunicacion sirve también de autocontrol, que requiere una comunicacion
clara con la comprension de los criterios con los cuales se mide el
desempefio.

Existen, por otro lado, otros factores que influyen en la efectividad de la
C.0. y que también son explicados por Sherman:

HUMANOS. Iberoamérica. p.p. 450-456.

43



a) Rumores: su caracteristica fundamental es que cada persona de las que
forman parte de la cadena de transmisién suprime, corrige, aumenta, deforma
la informacién, consciente o inconscientemente. El rumor surge cuando existe
duda respecto a la veracidad de la informacion, pues cuando se comprueba
que es veridica deja de ser rumor para convertirse en informacién formal.
Cuando se demuestra su falsedad, de inmediato desaparece. El rumor, por

tanto, se combate con informacién.

b) Persuasién: hacer que se adopte determinada actitud no es facil. Es
necesario, primero, estar conscientes de que, como emisores de mensajes, se
requiere de un trabajo bien programado y estructurado, atendiendo a las
caracteristicas del publico al que va dirigida la informacion ademas de los
objetivos que se persiguen. Los frutos de un programa de comunicacion se

obtienen generalmente a mediano y largo plazo.

c) Capacidad en comunicacién: puede mejorarse la capacidad para dar
informacion relacionada con el trabajo, el desempefio, el desarrollo
profesional, "asi como la comunicacion personal concentrandose en
habilidades de comunicacién especificas que se sabe afectan el desempefio

directivo™"”.

Esta capacidad se refiere a las habilidades de comunicacion
verbal del director (hablar y escuchar), las habilidades para comunicacion
escrita (leer y escribir) y la capacidad para elegir un medio de comunicacion

apropiado:

= Habilidades para hablar y escuchar: puede ser necesario un
esfuerzo por hablar menos y escuchar mas durante las
conversaciones con los empleados, de esta manera hay mas
concentracion en o que se puede aprender de una conversacion, y

el hablar menos, exhorta a buscar nueva informacion.

' ibidem. p.454.



Las personas quieren ser escuchadas, quieren que se les tome en
cuenta con seriedad, quieren ser comprendidas. Por lo tanto, un
administrador debe evitar interrumpir a los subordinades. También
es sensato dar y solicitar retroalimentacion, ya que sin ella nunca se
puede tener seguridad de si se comprendid el mensaje. El
escuchar es una habilidad que se puede desarrollar, y para hacerlo,

existen nueve pautas:

Dejar de hablar: quien no escucha, rara vez tendra un punto de vista objetivo
del funcionamiento de la organizacion

Hacer que el que habla se sienta relajado: para obtener una retroalimentacion
sincera, es necesario desarrollar un ambiente de confianza y seguridad y un
estilo de liderazgo de apoyo, restando importancia al estatus.

Mostrar al que habla que se desea escucharle.

Eliminar distracciones: el tiempo, la empatia y la concentracion en los

mensajes del comunicador son requisitos previos para la comprension.
Sentir empatia por el que habla.

Ser paciente.

Contener el caracter.

Tener cuidado con las discusiones y la critica.

Hacer preguntas.
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* Habilidades para leer y escribir: incluye la capacidad para
escribir mensajes y de comprension de la lectura. La escritura es un
aspecto importante a cuidar para la efectividad de la C. O.; es
necesario que ésta no sea redundante, que tenga una estructura

sencilla, no rebuscada, y, por supuesto, buena ortografia.

= Capacidad para seleccionar un medio de comunicacién
apropiado para enviar un mensaje: tomando en cuenta el tipo de
mensaje a enviar en cuanto a formalidad, cantidad de informacion y
tiempo que toma el hacerlo llegar, asi como el publico al que va
dirigido en cuanto a niamero, nivel socio-cultural, sexo, edad.

d) Diferencias de lenguaje: incluye el idioma, los acentos y el nivel cultural y

social.

e) Diferencias culturales no verbales: incluyen diferencias en la reaccion al
recibir determinados mensajes, en la forma de retroalimentar. Provienen de la

existencia de culturas multiples y diversas, las cuales hay que conocer.

Para el desempefo productivo del personal es importante conjugar
acertadamente las habilidades administrativas de personal con habilidades en
Cc.O

La C.O. puede ser un factor esencial de avance en cualquier
departamento, pero requiere en primer lugar de estudio de la situacion y
circunstancias concretas para después elegir un sistema de C.O. que pueda

facilitar su funcionamiento.

Ademas de lo anterior la experiencia va marcando pautas de habilidades

comunicativas y de esta forma puede aplicarse la C.O. en toda una organizacion.



CAPITULO DOS

COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS



2.1 IMPORTANCIA DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS EN LA
COMUNICACION ORGANIZACIONAL

El departamento de Recursos Humanos es el que se encarga de manejar
lo referente directamente a las personas que integran una empresa, compariia o
institucion.

El objetivo de administrar al personal como area vital de la empresa lo
constituye el mejorar la contribucion de su gente a los resultados globales de la
empresa; debe hacer, por tanto, a la gente productiva. Las organizaciones se

tornan mas competitivas mediante el uso eficiente y efectivo de su personal.

El Departamento de Recursos Humanos contribuye directamente,
mediante la identificacion de mejores y mas eficaces procedimientos, para lograr
los objetivos de la organizacion. Herbert Chruden y Arthur Sherman'® afirman que
este Departamento debe proporcionar a todas las areas de la empresa servicios
de administracion en los temas de planeacion estratégica de personal y areas
funcionales, tales como reclutamiento, seleccion contratacion, capacitacion,
compensaciones, comunicacion, asi como desarrollar actividades de integracion
del personal.

El Departamento de Recursos Humanos actua como enlace, ademas
brinda asesoria técnica a los diferentes departamentos y cuida la observancia de

las politicas de personal.

' CHRUDEN, Herbert, J. y SHERMAN, Arthur, Jr. ADMINISTRACION DE PERSONAL. Cecsa. p.p. 10
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La buena marcha de una empresa reside en buena parte en la eficiencia
de sus operaciones, y esta, a su vez, depende del elemento humano. Sin
embargo, el manejo del personal es complejo, pues el individuo no siempre
responde en forma positiva a razones y argumentos, aunque |a veracidad de éstos
sea incuestionable.

Por lo tanto las relaciones interpersonales siguen siendo el nucleo del
Departamento de Recursos Humanos y de eficiencia de las organizaciones.

En el Centro Escolar Los Altos el Departamento de Personal depende de
Direccion General a través de Coordinacion Administrativa:

DIRECCION GENERAL

COORDINACION ADMINISTRATIVA

Departamento
de Contabilidad Servicios Caja
Personal Generales

Este Departamento se encarga principalmente de las areas de: sueldos,
salarios y prestaciones asi como relaciones laborales; en cambio las funciones de
reclutamiento, seleccién, induccion, capacitacion y desarrollo las ejercen en
conjunto los jefes inmediatos de los puestos y Direccion general, a través de
Subdireccion, Coordinacion Académica o Coordinacion Administrativa, segun a

qué area corresponda el puesto.
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La C.O. es un aspecto del comportamiento de las relaciones
interpersonales que mas preocupa en este departamento, ya que "la comunicacion
evidentemente consume la mayor parte de su tiempo: entre un 50% y un 90%"'®,
ademas, “en la medida en que funcione un programa de comunicacién se motivara

al personal a actuar con toda la riqueza de posibilidades de su potencial’®.

El sistema de comunicacion de este departamento no consta sodlo de las
relaciones interpersonales, sino también de la tecnologia y la estructura de la
organizacion, ubicandolas dentro de Recursos Humanos en lo que se refiere al

proceso de la administracion.

La C.0. que ejerce el Departamento de Recursos Humanos puede ser
informal o formal y puede utilizar diferentes canales de informacion para hacer
llegar la informacion a donde se quiere, pero lo importante realmente es que esa

C.0. sea recibida y comprendida para poder llegar a los objetivos.

En cuanto a la resolucion de problemas por parte del Departamento de
Recursos Humanos, toda organizacion tiene capacidades de autorrecuperacion
que le permiten curarse a si misma y repeler las fuerzas internas que traten de
perjudicaria; tales capacidades son los aumentos de costos, quejas del personal,
rotacion de personal, etc. Cuando toda la capacidad de resolver problemas radica
en la autoridad superior y no se establecen objetivos de resolucion de problemas
hasta los niveles méas bajos, la organizacion esta expuesta a morir a causa de una
centralizaciéon en la resolucion de los problemas sin visualizar los pequefios

conflictos internos.

Por esto, para el Departamento de Recursos Humanos, cada miembro de

la organizacion juega un papel importante en la resolucion de problemas, a cada

' R. HAMPTON, David. ADMINISTRACION. Mc.Graw-Hill. p.51.
* HOMS QUIROGA, Ricardo. LA COMUNICACION . p. 145
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uno le corresponde comunicar algun peligro oportuna y claramente y a la persona

o autoridad adecuada, légicamente con iniciativa, para enfrentar el peligro.

La Administracion de los Recursos Humanos comprende, entre otras,

muchas actividades que requieren especialmente de habilidades comunicativas.

La comunicaciéon proporciona los medios para reunir y diseminar

informacién en el proceso de seleccién de empleados.

A través de la comunicacion, los directores retroalimentan y asesoran a los
empleados en el proceso de evaluacion del desempefio. Los programas de
compensacion dependen de las habilidades en comunicacion de aguellos que
retnen informacion para fijar los sueldos; las relaciones laborales son afectadas
por las habilidades de negociacion, asesoria y presentacién; y el éxito en los
programas de entrenamiento depende de la eficacia en la comunicacion de los

entrenadores, videocintas y materiales escritos.

Ademas los administradores de Recursos Humanos a menudo estan a
cargo de garantizar que su patron tenga un programa efectivo de comunicacion
empresarial. Por tanto, los administradores de Recursos Humanos deben
entender como manejar la comunicacion ademas de como comunicarse en forma

efectiva con los empleados en todos los niveles de la empresa.
La comunicacién por parte del Departamento de Recursos Humanos
afecta el bienestar de quienes trabajan en la organizacion, la efectividad de la

unidad de trabajo y la comprension que tengan todos de sus deberes.

La C.0. de Recursos Humanos recae principalmente en tres grandes
aspectos de las actividades de este departamento:
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e Reclutamiento y Seleccion.
® |nduccién.

e Capacitacién y seguimiento a corto y largo plazo.

A continuacion se justificara porqué existe especialmente relacion entre la
C.0. y cada una de estas actividades de Recursos Humanos. Para explicar cada
una de las actividades, se han tomado como base los autores citados

anteriormente y a Idalberto Chiavenato®.

a) Reclutamiento y seleccion:

El reclutamiento es el proceso por medio del cual se contactan
candidatos para puestos vacantes, la funcion de este proceso tiene caracter de

servicio, porque provee de personas a cualquier puesto de cualquier area.

Es un procedimiento orientado a atraer candidatos capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion, para la consecucion de los objetivos de la

empresa.

Existen distintas causas por las cuales puede haber una vacante a cubrir,
momento en que se hace necesario el reclutamiento, y son: renuncia, puesto de

nueva creacion, cargas de trabajo, incapacidad.

La C.O. en el reclutamiento de personal ocupa un lugar importante,
sobretodo al principio de esta funcion. El Departamento de Recursos Humanos
actiia como proveedor de las demas areas de la empresa, por lo que debe estar
en perfecta sintonia con éstas para detectar las necesidades reales de personal y
buscarlo en el lugar correcto. Ademas, si Recursos Humanos ha decidido buscar

internamente alguien que ocupe la vacante, entonces la C.O. dara a conocer quién

2 CHIAVENATO, Idalberto. INICIACION A LA ADMINISTRACION DE PERSONAL. Mc Graw-Hill.
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es la persona indicada de acuerdo a los planes de carrera, descripcion de puesto y
perfil del ocupante.

Las causas de la existencia de vacantes en el Colegio son principalmente
renuncia y creacion de nuevos puestos. Las fuentes de reclutamiento son internas
o de recomendaciones por parte del mismo personal del Colegio, asi como
exalumnas, una vez agotadas estas fuentes, se recurre a las bolsas de trabajo de

las Universidades.

La funcidon de la C.O. en el reclutamiento de personal consiste en:

1. Entrevistas periddicas (mensuales) de las cabezas de cada Departamento con

quien dirige el de Recursos Humanos

2. Sistema de Descripciones de puesto en cuanto a formato establecido y plan de

renovacion.

3. Contar con Inventario de Recursos Humanos.

4. Comunicacion informal con los trabajadores que pudieran recomendar a
alguien.

5. Comunicacién inmediata de la requisicion de personal al Departamento de

Recursos Humanos, incluyendo este punto como politica de la organizacion
6. Sistema de planes de carrera de todo el inventario de Recursos Humanos.
La seleccién de personal es el proceso mediante el cual se elige entre

los candidatos reclutados a los mas adecuados para ocupar las vacantes

existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el

p.p. 457-466
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rendimiento del personal. Es un proceso de comparacion y de decision, puesto
que por un lado, estan el andlisis y las descripciones de puesto, y por otro, los
candidatos que compiten por el empleo. Su objetivo consiste en lograr la
adecuacion del empleado al puesto que desemperia e impulsar la eficiencia del

personal de una organizacion.

La seleccién requiere de previa recoleccion de informacién acerca del
puesto (andlisis del puesto, analisis del puesto en el mercado, analisis de la
solicitud del empleado, etc ) y ademas de eleccidon de técnicas de seleccion del

candidato (entrevistas, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad, etc.)

El reclutamiento y la selecciéon se basan principaimente en las
requisiciones que facilitan quienes solicitan el puesto y en las descripciones de
puesto (que contienen tanto las caracteristicas que debe tener quien cubrira el
puesto como las funciones en especifico que se realizan en ese puesto). En el
Colegio Los Altos las funciones de reclutamiento y seleccion se manejan en
forma mucho méas sencilla, ya que, por el tamafio de la organizacion de la cual
hablamos, las ejercen principalmente el jefe inmediato del puesto vacante, con
aprobacién y apoyo del inmediato superior de éste.

En la funcion de seleccion de personal la C.O. juega también un papel
importante, ya que Recursos Humanos tiene la misién de elegir al mejor de los
candidatos, aseguréndose, entre otras cosas, de que esa persona es capaz de

entender y adaptar la filosofia empresarial. La C.O. se refieja en:

1. Sistema de Andlisis de puesto (donde se describen las funciones de un puesto
determinado y las caracteristicas que necesita quien lo va a ocupar). Es
importante gue en la elaboracién de este sistema participen, ademas de
Recursos Humanos, quienes estén mas cercanos a ese puesto y quienes lo

ocupen o hayan estado en él.
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2. Entrevista por parte del Departamento de Recursos Humanos al candidato.
Esta influye en gran medida en la decisién de aceptacién o rechazo de un
candidato porque es el contacto mas cercano que se tiene con el candidato, y
en una entrevista cara a cara se conocen muchos mas aspectos de la persona
(lenguaje no verbal, aspecto fisico, capacidad de relacion). Debe ser dirigida
con gran habilidad.

3. Entrevista por parte de jefe inmediato de la vacante al candidato posible.

4. Contacto del Departamento de Recursos Humanos con el Departamento gue
requiere nuevo personal (cuando se vea la posibilidad cercana de que un

candidato se quede), con el fin de que ambos estén de acuerdo con la

contratacion.

El paso siguiente a los dos procesos anteriores es la contratacion.

Es necesario tomar en cuenta que algunas de las actuales herramientas
administrativas no incluyen valores. Por ejemplo, en la solicitud de empleo tipica y
en la entrevista hay poco interés por el sistema de valores del solicitante. Y en la
mayoria de los esfuerzos de evaluacion del puesto (que determina las
calificaciones relativas y la consideracion respecto a cudles son los valores
humanos mejor adaptados a un puesto en particular), el reto de Recursos
Humanos es entender su comportamiento, obtener sus contribuciones para
objetivos entre si convenientes y ayudar a satisfacer sus necesidades; esto en
razon de que actualmente los conceptos de autoridad, lealtad, unidad no se
entienden con su significado real y completo y es dificil que traten de vivirse
correctamente, hecho que afecta mucho en el ambito laboral, dado que son

valores basicos para el funcionamiento sano de cualquier organizacion.

Existe, pues, necesidad de saber comunicar esos valores, hacer que se

vayan adquiriendo (como parte de una cultura organizacional), pero antes, la
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empresa debe considerarlos como propios, y luego, saber detectar zonas de mas

necesidad, para después dirigir esfuerzos a comunicarlos y hacer que se vivan.

Esta tarea de comunicar los valores humanos corresponde a la
organizacion en general, pero gran parte es mision del Departamento de Recursos
Humanos, especialista en personas, que son quienes hacen suyos los valores y

los toman como forma de vida.

a) Induccion:

La induccién es un proceso a través del cual los empleados de nuevo
ingreso se integran a su area de trabajo. Hay que tomar en cuenta que el
elemento nuevo genera cambios dentro de la estructura interior de la empresa,
que éstos pueden determinar su buen o mal funcionamiento, asi como el nivel de
productividad a corto, mediano y largo plazo. La adaptacion interna con el grupo

de trabajo influird notablemente en su nivel de productividad.

Existe un proceso de induccidn, que, a grandes rasgos, comprende:

e Bienvenida.

e Plan de induccion:

e Reunién con el personal de nuevo ingreso.

e Informacion (explicacion amplia sobre el contenido del manual de bienvenida y
cualquier otro tipo de informacion que se requiera).

e Presentacion (visita a instalaciones de la empresa y presentacion al personal

de la organizacion).

El resultado de una buena induccion es mayor satisfaccion en el trabajo
del personal de nuevo ingreso y un mejor desempefio laboral, pero es necesario

ejercer esta funcion con habilidades comunicativas, tarea de la Comunicacion
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Organizacional. El objetivo de la induccion es que el nuevo personal se adapte y

se integre a la empresa lo mejor posible, por medio del conocimiento de:

1

La filosofia, politicas y objetivos de la organizacion.

Las funciones de su puesto y procedimientos.

Las demas areas de la empresa.

Expectativas por parte de sus jefes respecto a su trabajo.

La transmision de estos conceptos corresponde a:

Departamento de Recursos Humanos: quien es el responsable de dar una

atencion especial al personal de nuevo ingreso, por medio de recorridos,
cursos, manuales, sesiones. Mas adelante se exponen los modos de
transmisién de objetivos, filosofia, etc. Cuando se logra que cada empleado
haga suya la empresa, se crea un ambiente que facilita la comunicacion de
estos conceptos a quienes todavia no los viven; es comunicar con los actos.
Recursos Humanos da la primera impresion de la empresa cuando selecciona,
e induce al personal de nuevo ingreso en forma general, ademas lo situa en

cuanto a ubicacién en el organigrama.
Jefe inmediato: al jefe inmediato corresponde una “induccion especializada”,
dando a conocer al recién contratado los procesos concretos del puesto y las

actividades diarias y periddicas.

Comparieros de trabajo: como ya se menciono, el ambiente que reina en una

organizacion comunica mucho a una persona. Ademas es aqui cuando los
grupos informales juegan el papel de comunicadores y ayudan a que el

personal de nuevo ingreso se integre y conozca la organizacion.
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b) Capacitacion:

Consiste en generar los procesos de cambio dirigidos al cumplimiento de
los objetivos de la empresa. La capacitacion se desarrolla para el mejoramiento
de la calidad de las personas mediante el incremento de sus conocimientos y el
desarrollo de sus habilidades.

La capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo, son conceptos distintos,
que se dedican al aspecto cognoscitivo, psicomotriz y emotivo de la persona

respectivamente.

La capacitacion es un cambio planeado en la conducta, su objetivo es el

aprendizaje.

Se refiere la capacitacion a la “transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo’®, tomando en cuenta aspectos tanto organizacionales como
ambientales.

Para comenzar con cualquier programa de capacitacion, es necesario:

e Detectar necesidades.

« Ver forma de satisfacerlas (temas a elegir).

e Analizar y elegir la mejor forma de impartir esa capacitacion (instructores,

técnicas, lugar, material, tiempo, costo, etc.).

« Implementar el plan.

** ibidem. p.460
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Imposible dejar de mencionar que la direccion debe apoyar todo este tipo

de actividades, ya que son quienes impulsan cualquier actividad o proyecto.

La C.O. en el aspecto de la capacitacion debe ser especialmente clara en

todo el proceso:

1

a)

b)

c)

Al detectar necesidades de capacitacion: existen distintas formas de saber las
necesidades primordiales de capacitacion gue tienen los empleados:

Encuestas dirigidas a los empleados, donde se les dé la oportunidad de
exponer en qué tareas se consideran menos habiles y en qué temas les

gustaria ser capacitados. Es una forma de autoevaluacion

Entrevistas con los empleados: es posible tener contacto cara a cara con
algunos empleados para escuchar sus necesidades. Es importante tener
detectado al lider de determinado grupo para acudir a el.

Entrevistas con los jefes inmediatos de los grupos a capacitar: son quienes
estan mas cercanos a las actividades de los demés empleados, y por lo tanto,
quienes pueden darse cuenta, en gran parte, de las necesidades de
capacitacion.

Definicidén de los objetivos de capacitacion y seguimiento: los objetivos deben

establecerlos el Departamento de Recursos Humanos con el Departamento de
quienes seran capacitados. Deberd ser en forma escrita y con las
caracteristicas de cualquier objetivo (alcanzable y medible). Una vez
establecidos los objetivos, el seguimiento puede aplicarse, verificando si existe
o no cumplimiento de los mismos. Los objetivos claramente estipulados
abarcan las bases para una supervision constante a lo largo del afio. Quiza
esto asuma la forma de juntas trimestrales, donde se informe de los progresos
hechos con relaciéon a los objetivos fijados y donde se den razones para

59



justificar lo que no se haya logrado hacer. La consecucion de resultados con
relacion a los objetivos, exige un sistema de supervision y seguimiento. Si las
circunstancias llegasen a cambiar durante el curso del afio, habria que efectuar
cambios que también se estipularian por escrito.

Estos cambios serian determinados conjuntamente. Las discusiones al
respecto podrian efectuarse en sesiones de revision celebradas trimestraimente,
asi como mediante discusiones personales entre el director y sus diferentes
ayudantes.

Es necesario que el personal del departamento se sienta libre para discutir
ampliamente la posibilidad de eliminar objetivos que posteriormente se juzguen
inadecuados ante circunstancias cambiantes y que hagan que ciertas metas
aparezcan menos convenientes o asequibles que en un principio. Con esto se
pretende instaurar un sistema de compromiso para la gente; el director resume los

objetivos y éstos constituirdn un compromiso personal con su jefe.

3. Evaluacion del programa de capacitacion: la C.O. ayudard a ver si los
resultados de la capacitacion fueron positivos o negativos, en cuanto a la
satisfacciéon del personal que la recibid y los cambios que noten los jefes. La
capacitacién puede ser evaluada con las mismas herramientas utilizadas al

detectar las necesidades de ésta: entrevistas y cuestionarios.

Ya que el Departamento de Recursos Humanos trabaja con el recurso
mas valioso de la organizacion, se requiere, légicamente, prestarle atencion
especial. Este recurso son las personas, y es necesario que la comunicacion que
exista dentro y fuera del departamento, sea lo mas efectiva posible, para poder
motivar e influir positivamente en las personas de manera que ellas trabajen
dando lo mejor de si, ayudando al logro de los objetivos de la empresa y, por
supuesto, realizandose personalment.e.



2.2 FORMAS COMO INFLUYE UNA ADECUADA O DEFICIENTE
COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN EL PERSONAL

Es de esperarse que la comunicacion, dentro de cualquier empresa o
institucion, al ser emitida y transmitida al personal de cualquier jerarquia cumpla
con un objetivo que por lo general suele ser positivo. Pero en la realidad no
sucede asi; Charles Redding® afirma que existen demasiadas barreras que
obstruyen la comunicacion, pocos puentes para poder transmitir el mensaje y una
gran interferencia para no poder captar la informacion necesaria y asi poder

cumplir con un objetivo concreto.

La C.O. pretende facilitar un ambiente laboral motivador, esto es, un clima
de entendimiento entre el personal de la empresa y los que la dirigen, por eso una
forma de lograr una C O. adecuada es implementando un sistema completo y
acorde a las necesidades de comunicacion interna eficiente que de a conocer los

problemas, errores, omisiones, logros, superacicnes, etc.

De esta manera se logra tener y mantener un estado de "mente abierta"

para poder captar toda la comunicacién positiva o negativa que exista en la cultura
de la empresa.

Para implementar un programa de comunicacion interno, es necesario
detectar las necesidades y establecer los canales de comunicacion de manera que
los mensajes que se emiten dentro de la empresa sean claros y concretos hacia el
cumplimiento de los objetivos institucionales. De esta forma la comunicacion es
como una "medicina preventiva eficaz”, que minimiza los conflictos surgidos en las

relaciones laborales.

Al tener una comunicacion adecuada se facilita el logro de los objetivos.

* REDDING, W. Charles. GUIA PARA MEJORAR LA COMUNICACION GERENCIAL. Cecsa. p.p.87-95
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Pero esto no siempre sucede; de hecho en la vida real es muy raro que se
dé, por que la gente no toma en serio los programas de mejora de la
comunicacién, no tienen el lenguaje adecuado o la cultura requerida para esto,
creando una barrera para la transmision del mensaje; los jefes no se dan cuenta
que es necesario comunicar de diferente manera de acuerdo a la persona que
funciona como receptor - no todas las personas son iguales -. Por otra parte no
existe retroalimentacion o no siempre se da, y si se da, es incompleta o por los
canales inadecuados. Hay que recordar que para que exista la comunicacion es
necesario que el mensaje sea entendido y no solo recibido.

Por otro lado existen administradores que no siempre logran la maxima
claridad en su comunicacion. Esto puede ser por distintas causas, definidas por el

autor citado anteriormente, tales como:

e Resistencia a la mejora de las comunicaciones porque esto funcionaria en
contra de sus intereses personales y los de su unidad. Mantener a las
comunicaciones confusas reduce el niumero de preguntas, permite una toma de
decisiones mas rapida, reduce las objeciones y la oposicion, facilita negar
nuestros planteamientos anteriores, deja libertad para cambiar de idea, ayuda a
evitar enfrentamientos y ansiedad, le permite a uno decir varias cosas al mismo
tiempo y aporta otros beneficios parecidos que funcionan en ventaja del
administrador. Las comunicaciones claras "complican la vida' a los
administradores, que, algunas veces, utilizan las barreras de la comunicacién

como una técnica para satisfacer intereses personales y de poder.

e Muchas organizaciones han fracasado porque en sus objetivos de
comunicacion, perfectamente disefiados y esbozados en un plan, no han
conseguido vencer primero la importante resistencia que muchas personas
ejercen ante el cambio de poder y de actitudes que la comunicacién plantea.
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Hace falta tener una cultura que valore la importancia de la C.O. para entonces

dirigir esfuerzos a la adquisicion de conocimientos y habilidades comunicativas.

Una causa, que es posible sea la mas comun, radica en la ignorancia de los
beneficios y consecuencias positivas que el vivir una C.O. bien planteada,
conlleva.

Puede ser también gue el administrador quiera efectivamente contar con un
sistema eficaz de comunicacion, pero que no sepa como establecerlo, o en que

areas implementarlo, etc.

Si existe un sistema de C.O. completo y bien planteado, se logra un clima

laboral que facilita el trabajo, y de esta manera, los empleados “hacen suyo” el

trabajo que realizan, empefiandose mucho méas en ello. Es logico que si existe lo

anteriormente dicho, las personas realizan de manera mucho mas eficaz sus

funciones, pero es necesario que:

1.

La informacion influya con méas rapidez que en otras epocas (por ejemplo,

cuando no existia tanta competencia y por lo tanto necesidad de satisfacer
rapidamente las necesidades del cliente). Es fundamental que se comuniguen
rapidamente los problemas de produccién o de cualquier otra area para tomar
medidas correctivas o preventivas. Este aspecto, en el Colegio, se facilita
gracias a los sistemas de evaluacion que se realizan periddicamente (minimo
semestralmente) por parte de todo el personal. Por otro lado, existen conflictos
o situaciones a mejorar que las alumnas pueden detectar y ellas saben a quien

dirigirse para solucionar el problema.

Exista informacién pertinente. Determinar qué tipo de informacion necesitan

los administradores para tomar decisiones efectivas.
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3. La _informacién fluya de los superiores, de los subordinados y también de
departamentos y personas de toda la organizacion y en todas direcciones.

Como se ve, es necesario que todo el personal de la organizacion reciba,
identifique, elija y transmita informacion. La C.O. influye en el personal y debe ser

establecida de manera que no sea un problema para nadie el intentar comunicar
algo.

Se puede definir un proceso en el que se ve la influencia de la C.O. en el
personal (figura 3).
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Este diagrama esta formado de consecuencias que se dan en cadena, y
en el proceso se encuentra |a “satisfaccion del personal por el logro de objetivos”,
la cual se justifica gracias a que esta comprobado que el hombre en el trabajo
busca principalmente cuatro factores, que si los va consiguiendo, la ayudan a

.estar satisfecho con su actividad laboral (estdn por orden de importancia,

jerarquizados segun el hombre los va buscando):

e Desarrollo y crecimiento personal.
e Condiciones de trabajo favorables.
e Prestaciones y servicios adicionales.

¢ Sueldo o remuneracion.

Es necesario valorar la gran importancia que tiene la C.O., el conocimiento
de su funcionamiento, de los conceptos basicos y de los distintos sistemas que
existen, ademas de tener las habilidades necesarias y aplicarlas en el ejercicio de
la administracion.



CAPITULO TRES

COMUNICACION ORGANIZACIONAL COMO MEDIO DE
EFICIENCIA EN LA INSTITUCION



3.1 CONCEPTOS Y MEDIOS PARA TRANSMITIRLOS

Existen conceptos que en la organizacion es esencial tenerlos definidos,
porque rigen todo el sistema y modo de actuar de la misma. Se trata de seguir un
proceso de definicion de éstos de acuerdo a la personalidad y fines de la empresa,
y luego de transmitirlos a cada miembro de la organizacion de modo que los
hagan suyos y los vivan, de esta manera la empresa se encaminara a los

objetivos.

Por parte de la administracion, existe la responsabilidad de definir esas
directrices y poner todos los medios para transmitirlos y que la gente los haga
suyos; por parte de cada miembro, debe existir el esfuerzo de comprender esos
conceptos y hacer que formen parte de su conducta y personalidad. La cultura

organizacional se manifiesta en la cultura de cada persona que la forma.

A continuacion se define cada concepto, y una vez comprendido con

claridad, hay que buscar el mejor modo de transmision:

Filosofia Empresarial:

La filosofia empresarial puede considerarse como una "combinacion de las

actitudes, convicciones y conceptos de un individuo o de un grupo"24

Siempre
existe algun sistema de pensamiento que prevalece en los esfuerzos

administrativos de una persona, un patrén de criterios, medidas, pruebas.

La filosofia se transmite a toda la organizacion teniendo su fuente en los
niveles jerarquicos mas altos y en la administracién. En el Colegio Los Altos, gran
parte de la filosofia trata de detectarse en las posibles personas que ocuparan
determinado puesto; obviamente la filosofia se transmite en el tiempo en el que se

forma parte de esta institucion, pero ayuda mucho, antes de contratar, buscar

*“* TERRY, George R. PRINCIPIOS... p.72.



personas que ya se han relacionado con el Colegio de alguna manera, de esta
forma se tiene mas seguridad de que pueden coincidir la personalidad de la
empresa con la personalidad del empleado. Mas adelante se explica con claridad
la filosofia que rige el Centro Escolar Los Altos.

Los beneficios de |a filosofia empresarial se pueden enumerar en tres:

e Ayuda a ganar un apoyo efectivo.

e Proporciona directrices y el cimiento para el pensamiento administrativo.

e Proporciona un marco de referencia en el cual el gerente puede comenzar a
pensar.

Se deduce que los sistemas de valores (necesarios al tener una filosofia
determinada) son complejos. Por lo general deben ser aceptados diversos valores
a un tiempo, y esto puede provocar conflictos, que son minimizados al contar con
una escala de valores.

Misién:
“La misién identifica la funcién o tarea basica de una empresa'”.
Cualquier clase de operacién organizada tiene, o al menos debe tener, propositos

o misiones. En cada sistema social las empresas tienen una funcién o tarea
basica que les asigna la sociedad.

 KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz. ELEMENTOS DE ADMINISTRACION. Mc.Graw-Hill. p.49.
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El Colegio fue fundado con la especial mision de influir positivamente en la
sociedad, y realmente lo hace al influir en |as familias, por medio del personal y los

padres de familia.

Politicas:

Son "planes en el sentido de que son declaraciones o interpretaciones
generales que guian o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones"®.
Definen un area dentro de la cual se va a tomar una decision y aseguran que ésta
sea consistente con un objetivo y contribuya al logro del mismo. Son guias
generales, amplias y dinamicas, y requieren interpretacion en su uso. Una politica
define el &rea en las cuales se van a tomar decisiones, pero no indica la decision.

En el Colegio las politicas estan claramente definidas y plasmadas. Se
dan a conocer las mas importantes en forma oral, en el momento de la
contratacion o de la entrevista con el jefe inmediato. Ademas se recuerdan o

aclaran cuando es preciso ya sea con memorandum o en las reuniones.

Objetivos:

Un objetivo es "la meta que se persigue, que prescribe un ambito definido
y sugiere la direccion a los esfuerzos de planeacién de un administrador?’. Los
objetivos son los fines hacia los que se dirige la actividad: son los resultados a
lograr. En el Colegio se maneja un objetivo general, explicado més adelante.

Cada area ha definido sus objetivos especificos.

* ibidem. p.51.

¥ TERRY, George R. PRINCIPIOS... p.164.
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Funciones:

Las organizaciones solamente pueden funcionar cuando las personas
estan en sus puestos de trabajo y desempefian adecuadamente las funciones
para las que fueron seleccionadas, admitidas y preparadas. Por esta razén, las
organizaciones disefian su estructura formal, definen o6rganos y cargos, y
prestablecen, reglas, requisitos necesarios y atribuciones que deben ser

impuestas a sus miembros.

Esa divisién del trabajo y la especializacion que de alli se deriva, provocan
una enorme diferenciacién de funciones dentro de la organizacion, que busca
racionalizar la situacion, estableciendo rutinas para disminuir |a inseguridad de los
participantes, aumentar las posibilidades de prevision y centralizar funciones y

controles.

En cuanto a la transmision y vivencia de estos conceptos, el
Departamento de Recursos Humanos juega un papel muy importante, ya que
quienes los viven son las personas. Cada drea de Recursos Humanos puede
contribuir a la transmision de los conceptos base de toda organizacion:

1. Reclutamiento y seleccion: Se comienza a transmitir la cultura
organizacional a personas idéneas, que tengan un determinado perfil que
asegure que ese tipo de cultura puede comprenderio esa persona. Esto
podemos comprabarlo en la observacion de determinadas empresas, que por

lo general contratan a personas del mismo estilo.

Es muy importante para el Centro Escolar Los Altos contar con personal
que se identifique plenamente con su filosofia, de otro modo, no se puede
llevar a cabo el objetivo de formar integralmente a las alumnas a través del

personal que convive con ellas. Por ello, en la contratacion de personal,
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participan puestos de jerarquia alta como son la Directora o la Subdirectora
Académica y la Coordinadora de Seccion.

Es basico entonces que en esta institucion se cuente con perfiles de
cada puesto y ademas juegan un papel imprescindible las distintas entrevistas
gue se realizan a cualquier aspirante a una vacante, porque éstas arrojan
informacién que ayuda a definir si el solicitante podria hacer suya toda la

filosofia del colegio.
A continuacion se muestra como en el Colegio Los Altos estan definidos

los perfiles de cada puesto. Se indican los que tienen relacion directa con la

Seccion de Bachillerato menor:
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DIRECCION GENERAL

DIRECCION ACADEMICA

SUBDIRECCION ACADEMICA
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DIRECTORA ACADEMICA

La Directora Académica es quien coordina todas las acciones académicas
de la Institucién, realizadas por los descentes y los diferentes departamentos y
secciones; para mantener buen nivel académico y su aplicacion didactica. Forma

parte del Consejo Directivo, y responde ante él.

La Directora Académica tiene constante trato con los Departamentos
Psicopedagogico y el Escolar, ademas con las Coordinadoras de Seccién, las
Academias y con la secretaria de Educacién Publica (SEP).

Las principales funciones de este puesto, ademas de ser miembro del
Consejo Directivo del Colegio son las referentes a la supervision de las distintas
Secciones del colegio (primaria, bachillerato), asi como de las Academias y
Biblioteca. Colabora en el proceso de admision de alumnas. Juega un papel
importante en la elaboracién y actualizacion de reglamentos y manuales de
operacion. Es quien representa al Colegio ante la SEP.

La Directora Académica tiene responsabilidades especificas en relacién
con las Coordinadoras de Seccion (supervisar su trabajo, la capacitacion del
personal docente, autorizacion de horarios y actividades), con la Biblioteca
(seleccion de libros, despachos con coordinadora), con las Academias (a través de
la Subdirectora Académica). Asi mismo, supervisa y controla lo referente a

admision de alumnas y tramites con Departamento Escolar.

SUBDIRECTORA ACADEMICA
La Subdirectora Académica es la responsable directa de mantener un
buen nivel académico en las diferentes asignatural del plan de estudio, con una

atencién especial a las Academias, dandoles seguimiento en todo su trabajo.
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Responde directamente ante la Directora Académica a quien mantiene

informada, ademas de trabajar con ella, supliéndola en lo que se requiera.

Esta persona debe supervisar el trabajo de las Coordinadoras de
Academia, asi como las actividades extracurriculares (a través de la Coordinadora
de esta area). En forma mas especifica, la Subdirectora Académica se
responsabiliza de las actividades realizadas por las Jefes de Academia.

Es quien revisa informacion gue se envia a padres de familia y quien
propone nuevas actividades al consejo Directivo.

La Subdirectora Académica es quien asiste a reuniones y cursos que
organiza la SEP y conoce acerca de los tramites administrativos que realiza el

Colegio con esa Secretaria.

COORDINADORA DE SECCION

La Coordinadora de Seccion es la responsable del logro de los objetivos
educativos y formativos del Colegio, en las alumnas y profesoras de su seccion.
Responde ante la Directora Académica y la Directora de Orientacion en lo que se

refiere a los objetivos académicos y formativos, respectivamente.

La Coordinadora de Seccion tiene trato continuo con las profescras de su
Seccion: las contrata juntamente con la Directora Académica, induce a su trabajo,
convoca a distintas reuniones necesarias; con las alumnas: asistencia, horarios y
convivencias; y los padres de familia: entrevistas, integracion de ellos al Colegio,
asi como con los diferentes departamentos del Colegio, requeridos para las
gestiones necesarias. Es quien planea el trabajo del personal de apoyo de su

Seccién: Asesoras de Grupo, Asistente de Coordinacién y Preceptoras.
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Tiene que lograr que el claustro de profesoras esté plenamente
identificado con los objetivos del Colegio, ademas de conseguir en su Seccién un
ambiente de trabajo serio, de disciplina y de orden, tanto en las alumnas como en
el personal docente y administrativo. Es responsable de que el ambiente material
y organizativo de su Seccion refleje los objetivos formativos del Colegio. La
Coordinadora de Seccién supervisa ademas el cumplimiento de las normas
establecidas.

Respecto a la relacién con otras areas del Colegio, colabora en parte del
trabajo de la Direccién de Orientacion. Ademas estrudia con la Coordinadora
Administrativa el presupuesto de su Seccion, siendo responsable del uso
adecuado de los recursos materiales con gue cuenta su Seccién.

PROFESORA

Es la persona que imparte la(s) asignatura(s) para lo cual esta capacitada,
segun su preparacion profesional; colabora en la formacion profesional y humana
de las alumnas a través del desarrollo de habilidades intelectuales y de virtudes.

La Profesora responde ante la Coordinacion de Seccion en lo referente a
los trémites administrativos de su trabajo, manejo del grupo (disciplina) y de los
resultados de su labor docente (calificaciones) y ante la Coordinadora de la
Academia en lo que se refiere al aspecto académico de su asignatura. Tiene trato
directo con las alumnas, la Asesora de Grupo, la Coordinadora de Seccién y con
la Coordinadora de Academia.

Se encarga de analizar los programas de estudio, asi como la planeacion
de actividades docentes de su asignatura. Es quien aplica a las alumnas la
evaluacion inicial, continua y periddica, y asigna una calificacion siguiendo los

criterios de evaluacion de la Seccion. Tiene este puesto pocas actividades
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administrativas, limitdndose a las relacionadas con su clase (registros, informes,
elaboracion de examenes).

Su identificacién con el Colegio se refleja principalmente en la exigencia a
las alumnas de un trato respetuoso, asi como en la aplicacion de politicas
generales y normas establecidas.

Debe estar actualizada profesionalmente, manteniendo un alto nivel de

cualificacion y contando con un plan de capacitacion personal.

COORDINADORA DE ACADEMIA

Es la encargada de coordinar las asignaturas de una misma area,
unificando criterios didacticos y dando continuidad a los contenidos programaticos
de un nivel educativo a otro, de un grado a otro y de un curso escolar a otro, a
través de un mejoramiento profesional de maestras y de la supervision de
resultados de las alumnas.

La Coordinadora Académica responde ante la Subdirectora Académica de
todas las funciones que se deriven de su puesto, y trata con las profesoras de su
area, con la Coordinadora de Seccién y con los diferentes departamentos del

Colegio, para realizar distintas gestiones.

Sus funciones se dirigen principalmente a la supervision de programas,
autorizacion de examenes. Debe ser un apoyo a las profesoras, facilitando lo
necesario para que éstas trabajen profesionalmente. Debe planear las juntas de
Academia, y para realizar eficazmente sus funciones, celebra sesiones de trabajo

tanto con Subdireccidn Académica como con Coordinadoras de seccion.
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ASISTENTE DE COORDINACION

La Asistente es la responsable de la logistica de la Coordinacion y
depende directamente de la Coordinadora de Seccion, ademas de tratar con las
Asesoras de Grupo, con las Profesoras, alumnas y demas departamentos del

colegio.

Sus funciones son principalmente trabajos administrativos requeridos para
el buen funcionamiento de la Seccion, tales como encargarse de atender el
teléfono, facilitar papeleria y material general para trabajar, realizar guardias de
entrada y salida de clases, asi como mantener informada a la Coordinadora de
todo lo relacionado con su area. Debe llevar el control de los asuntos pendientes
del dia. Ademas facilita el enlace entre padres, profesoras y alumnas, canalizando
cualquier asunto que presenten las alumnas y concertando citas de padres de

familia con Coordinadora o Asesora.

Este puesto mantiene también contacto entre la Coordinacion y los otros
departamentos del Colegio.

ASESORA DE GRUPO

La Asesora de Grupo tiene encomendado uno o varios grupos de su
seccion atendiendo a las alumnas, impulsando el nivel académico, fomentando la

disciplina y logrando que adquieran una solida formacién humana y cristiana.

La Asesora de Grupo responde directamente ante la Coordinadora de
Seccion, a la que debe tener informada y a quien consulta acerca de premios y
sanciones que se apliquen, asi como de los criterios de disciplina que deben
seguirse en cada caso.
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Tiene trato con las alumnas de su grupo, impulsando y motivando al
estudio y responsabilidad en su trabajo; ademas trata con las profesoras, con las
preceptoras y con los padres de familia.

Es quien realiza trabajos administrativos relacionados con su grupo y de
apoyo a la Coordinacion y quien vela tanto por la formacion académica de las
alumnas como por su formacion humana y cristiana. Esto lo hace por medio de
preceptorias, conocimiento y trato directisimo y estrecho con alumnas en las
diversas actividades del Colegio. Debe colaborar en la integracion de cada alumna
al grupo y al Colegio

Su trabajo administrativo se enfoca principalmente al control de asistencia
de alumnas, evaluacion de asistencias de las profesoras, contol de aplicacion de

normas, entre otros.

JEFE DE BIBLIOTECA:

La Jefe de Biblioteca es la responsable de dirigir, organizar y coordinar
cada actividad propia de la Biblioteca y atender las actividades que se realizan
desde su area, y responde ante la Direccion Académica. Ademas trata con todas
las alumnas del Colegio, con todo el personal docente y administrativo, con
exalumnas y padres de familia que hacen uso de los servicios que ofrece la

biblioteca. Atiende y trata con editores de libros y los representantes de librerias.

Sus funciones se dirigen a facilitar las actividades de investigacion
relacionadas con el estudio de las alumnas asi como fomentar el gusto por la
lectura formal y la lectura recreativa. También coordina los talleres de lectura
UTLLI
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JEFE DEL DEPARTAMENTO ESCOLAR:

La Jefe del Departamento Escolar es la responsable de la elaboracién y
del control de la documentacién oficial e interna, de las alumnas y personal
docente, relacionada con la Secretaria de Educacion Publica. Responde ante la
Directora Academica del Colegio y tiene trato directo con las alumnas, personal
docente y padres de familia en relacién con los documentos que maneja. También

esta relacionada con el personal de las diferentes dependencias de la SEP.

Sus funciones se dirigen al control de documentos y tramites de ingreso,
inscripcion, certificacion, bajas, etc. de las alumnas.

COORDINADORA DE ACTIVIDADES EXTRACURRICULARES:

Es quien se encarga de organizar, coordinar y supervisar el
funcionamiento de toda actividad académica, cultural, deportiva o social que se
realice con alumnas, en horario extraclase o extracurricular. Se responsabiliza de

conseguir los objetivos formativos de alumnas y profesoras a través de esas
actividades.

La Coordinadora de Actividades Extracurriculares, responde ante la
Subdireccion Académica de todo el funcionamiento y resultados, y a través de

ésta, se aprueban los proyectos que presente como propuestas

Tiene estrecha relacion con las profesoras, alumnas, padres de familia;
con las Coordinaciones de Seccion a quienes mantiene informadas y con otros

departamentos para realizar distintas gestiones.



En estos perfiles se definen también las relaciones con otros puestos y

sobretodo, dan una idea general de la carga de trabajo de un puesto,

responsabilidad y ubicaciéon del mismo dentro del organigrama. Cabe destacar que

estan en constante actualizacion.

2,

Induccién y capacitacion: Estas areas estan relacionadas en forma mas
directa con la transmision de esos conceptos, ya que su fin es formar al

personal de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

En cuanto induccion en el Centro Escolar Los Altos, ésta es mas bien
informal. Después de la contratacion, el jefe inmediato del nuevo integrante se
encarga personalmente de hacer un recorrido por el Colegio, explicando el
funcionamiento de cada area, su futura relacion con cada puesto vy

presentando a cada una de las personas que ahi trabajan.

No es necesario hacer siempre gue se contrate sesiones que expliquen
toda la filosofia empresarial, porque el personal de nuevo ingreso proviene,
generalmente, de un ambiente relacionado con ésta. También el ambiente que
existe de confianza, ayuda a la rapida integracion. Pero es mas facil la
ubicacién de los recién contratados cuando se introduce al trabajo, ademas de
oralmente, por medio de un Sistema (aunque sencillo) que muestre la
descripcion de su puesto, las obligaciones, las actividades periodicas asi como

las normas, reglamentos y politicas establecidas.

El Centro Escolar Los Altos no cuenta con un Sistema de este estilo, la
induccién se limita a lo descrito anteriormente y generalmente al ejercer un
determinado puesto se van aprendiendo los términos y la periodicidad y
detalles con que se realizan distintas actividades. Si la persona que ocupara la
vacante no conoce nada acerca de la filosofia del Colegio, se organiza

entonces un curso de induccion que pueda ayudar.
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En cuanto a capacitacion, en el Colegio Los Altos existe un programa que
incluye a todo el personal que ahi labora y estd enfocado principalmente a
transmitir conceptos, ideas y valores apegados a la cultura organizacional;
incluye también actualizacion en métodos didacticos y sistemas de trabajo asi
como temas en auge que pueden influir en la formacién integral de las
alumnas. El nombre de este programa es PPD (Programa de
Perfeccionamiento Docente) y se imparte periddicamente a lo largo del afio, a
todo el personal de determinada érea.

Por otro lado, hay que mencionar aspectos que influyen en gran medida

en la transmision de estos valores:

e Liderazgo: un buen lider sabra cdmo hacer que las personas asimilen y hagan
propios cada uno de los conceptos definido. Ademas un liderazgo bien ejercido
fomenta la motivacion de la gente hacia la identificacién con la organizacién. Para
el comunicador en la empresa, el lider es un termémetro que indica coémo anda el

clima de opinion entre el personal.

® Realizacién misma de las actividades: sobre la marcha de las labores
ordinarias, cada persona manifiesta los conceptos que ha hecho suyos, y de esta

forma, se van transmitiendo.

La transmision debe llegar a cada miembro de la organizacién. En ésta
colabora toda la organizacion del trabajo y de los puestos, misma que establece
los vinculos con subordinados asi como las relaciones internas y externas que
ejerce un puesto. El trabajo “cuando es organizado y estructurado en forma
efectiva en puestos, también proporciona a los empleados que son asignados a
ellos los medios para entender, con mas claridad, lo que se espera de ellos en
forma de productividad y cooperacion™®. Todo esto debe estar claramente
establecido, de otro modo, la comunicacion tendria obstaculos o poca fluidez.

* HERBERT J., Chruden y SHERMAN, Arthur, Jr ADMINISTRACION DE PERSONAL. Cecsa p.34.
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En el Centro Escolar Los Altos Las relaciones internas y externas del
personal se describen claramente en las descripciones de puesto. Ademas en
éstas se menciona también la posicion jerarquica de cada puesto lo que nos
habla, al igual que los organigramas incluidos, de los vinculos existentes entre el
personal: de superior a subordinado, etc.

Generalmente las relaciones gue existen entre el personal de cada
seccion son muy estrechas y frecuentes, especialmente entre: Coordinadora de
Seccion — Asesoras — Asistente (en seccion Bachillerato menor), ya que forman un
equipo de trabajo cuya zona se encuentra en el mismo lugar y tienen actividades
semejantes o que se realizan en cadena.

La descripcion de las relaciones internas y externas se complementan con
los aspectos organizacionales, descritos en el manual de la organizacidén y manual
de coordinacion de la seccion.

Existen sistemas de comunicacion que facilitan la transmision de la
filosofia empresarial, valores y cualquier tipo de informacién y que son descritos y
definidos por autores ya citados™ ¥ * A continuacién se exponen incluyendo qué
tipo de sistemas se manejan en el Colegio Los Altos:

1. Sistemas de comunicaciéon descendente.

Los profesionales de Recursos Humanos tienen la responsabilidad de
desarrollar estos sistemas, disefiados para transmitir informacion de los directores
a los empleados. "Son una forma de mantener lazos entre la direccion y los

empleados™":

** HOMS QUIROGA, Ricardo. ADMINISTRACION. . p.p.33-36
% SHERMAN Jr. Arthur W. y BOHLANDER, George W. ADMINISTRACION DE... p.p. 443-455.
" SHERMAN, Arthur. ADMINISTRACION.. p. 441
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a) Manual de Empleados: proporciona informacion respecto a las prestaciones
de la empresa, describe los derechos y responsabilidades de los empleados y
explica el sistema de disciplina de la organizacién. Adema&s da a conocer la
mision de la empresa.

b) Manual de Politicas: aseguran el cumplimiento de las politicas esenciales
que los administradores desarrollan para el funcionamiento de la organizacion

que son congruentes con la filosofia y cultura de la organizacion.
En el Centro Escolar Los Altos existen, como se ha mencionado, el
manual de la organizacién y el manual de coordinacion de la seccion. Ambos

estan actualizados, y contienen principalmente:

Manual de |la organizacion:

+ Filosofia y objetivos:

El Colegio es una institucion en la que confluyen las vidas de tres sectores

fundamentales: alumnas, padres y educadores.

El objetivo general es la formacidn integral de las alumnas que se logra a
través de la formacion de los educadores: padres y maestras con el fin de
influir en el ambiente de la sociedad.

La formacion de las alumnas es siempre orientada por el espiritu cristiano.

Es necesario, para lograr el objetivo, la cooperacion activa de los tres

sectores antes mencionados.

Las politicas del Colegio se concretan en:
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Sincendad, lealtad
Libertad responsable
Amistad y colaboracion

% KN X

Formacion integral

Se garantiza una atencion individual a las alumnas, manifestada en tres
aspectos fundamentales:

v Grupos de clase

v Orientacidon en estudia, trabajo intelectual y adquisicion de habitos
positivos de conducta

v Contacto con padres de familia para unificar metas en la formacién de

sus hijas

« Normativa de la convivencia:

Las normas que rigen escencialmente la convivencia en el colegio son las
de autodisciplina y convivencia como elemento educativo, describiendo los

distintos campos en los que ésta se manifiesta.

Todo lo anterior es con los fines de adquirir habitcs e ideas culturales o
técnicas, en el ambito académico, ademas, en el ambito de la orientacion se
pretende el desarrollo de la capacidad de obtener criterios para valorar la
realidad, asi como de la capacidad de decision; en el area de la disciplina
escolar, la normativa se enfoca al desarrollo de la coherencia en la
conducta.

e Evolucién del Centro Escolar Los Altos:
Incluye la historia del Colegio, su localizacion, logros obtenidos y
construccion. En este udltimo aspecto, cabe destacar que el espacio y

ambiente fisico influye en gran medida en el clima de la organizacion.
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Existen “factores de naturaleza fisica que contribuyen al clima, ya sea
directa o indirectamente, mediante su influencia sobre la conducta
humana"*.

Existen en este aspecto tres factores que afectan a la conducta humana:

« Tamano de la organizacion:

Es necesario que conforme la organizacién vaya creciendo, se atiendan
igualmente las necesidades de comunicacion, ya gue, a la par que una
empresa crece en tamano y complejidad, pueden aumentar los sentimientos

de desunion o de anonimato.

e Naturaleza y disposicion del trabajo:

La naturaleza del trabajo, su organizacion y su flujo, influyen notablemente
en la conducta de los individuos y de los grupos. Pueden facilitar o dificultar
la integracion a un pequefio grupo de trabajo y las relaciones

interpersonales positivas.

e Salud y seguridad:

Los programas de salubridad y seguridad ayudan a mantener un ambiente
fisico favorable y por lo tanto a lograr que el clima organizacional sea

positivo.

En el Centro Escolar Los Altos, se pueden definir los factores anteriores de
la siguiente manera:

** HERBERT J., Chruden y SHERMAN, Arthur, Jr. ADMINISTRACION... p.307.
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« Tamano de la organizacion:

Dada como finalidad la atencién individual a las alumnas, no se contempla
un crecimiento muy significativo del Colegio en complejidad, estructura y
numero de alumnas con el paso del tiempo. Al crecer mucho no se
garantizaria la atencion individual en todos los aspectos: contacto estrecho
con padres de familia, orientacion en estudio y trabajo intelectual de las
alumnas, tamarno de los grupos de clase

En cuanto a construccion, ésta requiere también puntos a cuidar
especialmente para lograr los fines del Colegio. El tipo de construccion y
edificios con que se cuentan deben contribuir a la formacidn integral de las
alumnas. adquisicion de valores e ideales asi como educacion intelectual y
aprendizaje.

o Naturaleza y disposicion del trabajo:

Para que la estructura organizacional y de sistemas funcione
adecuadamente, es necesaria una distribucion concreta de personas en
determinadas oficinas o edificios. Asi, el Colegio cuenta con un edificio
central donde se concentran las actividades administrativas y las principales
de Direccién general. Cada seccion tiene su zona en la que se desarrolla,
ésta cuenta con un area central donde se encuentra la Coordinadora de
Seccién y su asistente. Ademas, alguncs representantes de la Direccion
General estan estratégicamente colocados en las distintas secciones, de
este modo los directivos pueden darse cuenta con mas objetividad de las

necesidades y funcionamiento general de las secciones en la vida practica.
El espacio fisico invita ademas a que las relaciones interpersonales se
desarrollen en un clima de confianza e intimidad, asi como a que el

personal se abra mas facilmente con sus superiores.
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. Salud y seguridad:

Una empresa educativa no esta clasificada en empresas con altos grados

de siniestralidad, accidentes y riesgos de trabajo.

De cualquier manera, el Colegio cuenta con los programas de salubridad y

seguridad que la ley contempla para su caso concreto.

* Poblacion actual (segunda mitad del afio 1998): Alumnas: 717
(primaria 407, bachillerato menor 164, bachillerato mayor 146). Personal:
164 (de los cuales 29 estan relacionados directamente con bachillerato
menor: 24 Profesoras, 3 Asesoras, 1 Asistente, 1 Coordinadora)

 Estructura organizacional: contiene principalmente todos los
organigramas establecidos, descripciones de puesto, asi como
competencias de los cargos directivos, poblacion del personal directivo y
docente y actividades complementarias (formativas, culturales vy

extraescolares).

e Canales de comunicacién: se indica la trayectoria que sigue
determinada informacion, partiendo de padres de familia, en los aspectos:
académico, normativa de la convivencia, documentos escolares,
econdmico. Se incluyen en este sistema las circulares. modo de

comunicacion muy comun y frecuente en el Colegio.

+ Sistema de informacién: establecido para los padres de familia, a

nivel personal y grupal.

* Alumnas: se refiere a las altas y bajas de las alumnas, abarcando los

aspectos de admision, inscripcion, reinscripcion, becas, BAJA temporal o



definitiva, etc. Se incluye en el apartado de admisién la descripcion del
Incluyendo sistema y tramites, documentos, y entrevistas (también los
guiones de las mismas); actualmente se esta elaborando un folleto para
guiar y ubicar a quienes quieran ingresar al Colegio. También se describe
aqui la normativa de la convivencia que rige en el Colegio y que las
alumnas deben adoptar. Se incluyen ademas los instructivos de uso de
instalaciones distintas al aula de clase, tales como: laboratorios de

computo, hogar, cocina, quimica.

Manual de Coordinacién de la Seccidon: a continuacion se ennumera lo que

contiene, describiendo a grandes rasgos |o necesario para su comprension:

 Organigrama Direccion Académica: es éste el que se relaciona

directamente con cada seccion

+ Descripciones de puesto: son las que se contienen en el manual de la

organizacion, extrayendo las que atafien a cada seccion

 Organizacion por academias: este apartado describe el modo de
funcionar de las academias y como se relacionan entre si. Explica el

sistema por academias, partiendo del organigrama general

e Auxiliares técnicos: aqgui se describe cada uno de los apoyos
técnicos con que el Colegio cuenta (laboratorio de computo, de ciencias y
de hogar, Biblioteca, Taller deportivo), su funcionamiento y reglamento de
cada uno.

* Actividades extracurriculares: existen las actividades fijas como es el
Taller deportivo y las actividades cuya realizacion depende de las
necesidades del momento: coro, guitarra, teatro, laboratorio de computo,

distintos ensayos, trabajos en equipo.
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» Criterios de evaluacién: es ésta una explicacion detallada de los
aspectos a evaluar por parte del Colegio a las alumnas y el modo de
hacerlo, contemplando las distintas posibilidades y casos especiales.

* Estructura, registro y archivo del desempefo de un puesto: para el
Colegio es muy importante la evaluacion del desempefio del puesto. Esta
la realiza tanto la persona misma que ocupa el puesto como su jefe
inmediato.

» Personal docente: abarca todo lo referente a este sector Incluye el
manual de seleccion de Profesoras, requisitos para laborar en el Colegio,
Instructivos que puedan interesar a la profesora y descripcion de tramites
administrativos.

* Actividades: el manual contempla otro tipo de actividades realizadas
en cada seccion y controladas por la Coordinacion de la misma. Incluye la
descripcion de informes, planeacién, programaciéon y evaluacién de

actividades, asi como el ambito administrativo

» Formatos: este apartado es una recopilacion de todos los formatos
que pueden utilizarse en el Colegio para cualquier tipo de ocasidon. Los
formatos reflejan toda una planeacion de sistemas y canales de

comunicacién gue se siguen en esta institucion

c) Publicacién interna: su objetivo es tener abierto un canal de comunicacién
que cumpla con su funcion informativa y garantizar la posibilidad de canalizar
lo que se quiera decir. Puede ser editada quincenal, mensual o
bimestralmente. Los contenidos mas usuales son sobretodo: reportajes sobre
eventos sociales de la empresa, datos acerca de los empleados (nuevo
ingreso, reconocimientos, entrevistas), recomendaciones sobre seguridad
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d)

e)

industrial, informacion sobre algun producto de la empresa. Esta publicacién
puede ser desarrollada bajo alguno de los tres formatos siguientes:

Revista. para que sea revista, debera tener como minimo ocho paginas.
Puede ser editada en tamano carta o media carta.

Periédico. puede ser de tamaro tabloide (29 cm x 38cm) o clasico (58 cm x 35
cm).

Boletin: puede ser impreso en un pliego de cuatro paginas o en hojas tamano
carta y engrapadas. El colegio imprime mensualmente un boletin que se
reparte a todas las familias y a todo el personal que lo solicite. Incluye
articulos de interés redactados por algun area del Colegio, ademas contiene
informacion acerca de exalumnas, de innovaciones echadas a andar y de
préximos proyectos; incluye la consigna del mes (virtud a conseguir a traves de
actos concretados mensualmente) reforzada por algun personaje de la historia

y logros de alumnas en distintos ambitos.

Periddicos de la Organizacién: son un medio conveniente para anunciar |os
cambios en las politicas y procedimientos de la empresa; ademas se les puede
usar para publicar notificaciones de vacantes de puestos para la bolsa de
trabajo interna de la empresa. Son también una manera de transmitir la mision
y metas a largo plazo de la empresa. Pueden ser usados también para que la

direccion conteste preguntas que han fomentado que los empleados les hagan.

Periddicos Murales: se usan para distintos tipos de mensajes que es
necesario comunicar a un publico numercso. "En ellos se presentan las
vacantes de puesto asi como informacion de seguridad, y anuncios de una
amplia gama de acontecimientos de la empresa o los departamentos,

incluyendo juntas, almuerzos y eventos deportivos"x’. Para que este medio

1 SHERMAN, Arthur, ADMINISTRACION. . p.443.
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f)

a)

sea efectivo es necesario cuidar que esté hecho de forma atractiva, que llame
la atencion, sin saturar de informacién y quitando los mensajes caducos,
ademas de colocarlos en lugares donde exista mas probabilidad de que los
empleados se detengan (por ejemplo, pasillos muy transitados, donde vayan a
tomar agua, etc.).

En el Colegio hay periddicos murales a cargo de profesoras distintas cada
mes, mismas que asesoran a un grupo de alumnas para realizarlos  Tratan
generalmente de alguna fecha u ocasién importante para el Colegio en un
determinado mes, o de actividades realizadas, tales como: intercolegial,
servicio social, eventos familiares. Dentro de este aspecto puede sefalarse
tambien la existencia del corcho, que facilita la transmision de informacion en

sentido descendente; existe uno en cada seccidon

Videos: pueden ser usados para informacién muy diversa, por ejemplo,
describir prestaciones, dar a conocer la historia de la empresa. Este medio
puede ser muy eficaz dada la actualidad del mismo y su capacidad de abarcar
mas de un sentido (es decir, vista y oido); la mayoria de las personas estan
acostumbradas a recibir mucha informacién a través de la television Puede
combinarse el uso de computadoras. En el Colegio se editan videos con

ocasion de eventos importantes sucedidos

Juntas: hay momentos en los que la mejor manera de comunicar informacién
(por ejemplo exponer objetivos, proyectos, resultados) es ante un grupo de
empleados en una sola vez. Estas juntas hacer que los empleados no se
sientan ajenos a la organizacion. Sirven sobretodo para lograr un compromiso
de los empleados con sus metas. Existen también conferencias periodicas a
las que se invita a personas con ciertos puestos, de las cuales se puede
obtener retroalimentacion. Gran parte del éxito de las juntas y conferencias
dependen de las habilidades de oratoria del expositor. Son tres los modos
principales de reunion que se practican en el Colegio: |a reunién con direccién,
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h)

a la que acuden las tres Coordinadoras de seccion y las cinco Coordinadoras
de Academia, ésta es semestral o trimestral.

Ademas existe el consejo técnico, que reine mensualmente a todo el personal
docente de cada seccién con su Coordinadora respectiva; se celebran con el
fin de recordar politicas o lineamientos y para dar avisos de cualguier indole.

Por ultimo, semanalmente, a la reunidn de coordinacién acuden las tres

asesoras de bachillerato con la Coordinadora para dar avisos, sugerencias,

informar modos de proceder, etc.

Encuestas de evaluacion de clima de opinion: esta investigacion se realiza

para detectar y evaluar la actitud de empleados y obreros ante determinados

asuntos

Carta escrita o memorandum: tiene mucho menos riqueza pero sirve si el
publico es numeroso y es necesario el contacto particular con cada uno. En el
Colegio el memorandum es muy utilizado, aunque tal vez poco a poco sera

desplazado por el correo electronico interno.

Sistemas de comunicacién ascendente.

A través de este tipo de comunicacion las empresas obtienen ideas utiles,
resuelven problemas y motivan el compromiso organizacicnal. En el Colegio,
este tipo de sistema es muy tomado en cuenta, se fomenta que el personal
sugiera, exponga puntos de vista y aclare situaciones para trabajar con mas
eficacia. Existe en el Colegio, al cerrar el curso, una reunién que puede
clasificarse en este tipo de sistema, ya que se reune todo el personal y se lleva
a cabo una sesion en la gue, ademas de capacitar en algun aspecto, se da la

oportunidad de evaluarse tanto personalmente como en equipo.
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d)

e)

f)

g)

h)

Procedimientos de Queja: siempre surgiran problemas que provoquen
quejas por parte de los empleados, y es muy conveniente "dar la voz de alerta
antes de que la empresa salga dafada"®. Los sistemas de quejas mas
comunes son formas especialmente disefadas sobre las que los empleados
pueden escribir una queja y presentarla, puede ser a través de un buzon.

Programas de Sugerencias: es un tipo de comunicacion ampliamente usado.
Las sugerencias pueden abarcar areas como los métodos y procedimientos de
trabajo, disefio del equipo y otros temas relacionados con la efectividad de la
empresa. En el Colegio esta al alcance de todo el personal la oportunidad de

sugerir sobre cualquier aspecto y en cualgquier momento.

Existe ademas en la evaluacion anual un espacio destinado a que todo el
personal pueda escribir sugerencias, éstas se pasan directamente a direccion y
poco a poco se van poniendo en practica las sugerencias mas objetivas, otras

se programan para llevarse a cabo en un plazo mas largo.

Encuestas de Actitud: se obtienen mejores resultados si estas encuestas se

llenan en forma andénima

Correo Electronico: es ésta una herramienta que cada vez se va haciendo
mas util. Es un acceso répido y practico, ademas tienen acceso a él casi
todos los empleados. También permite que los directores contesten a los
mensajes. El Colegio, como la mayoria de las empresas, se esta actualizando
en este aspecto, tanto en equipo como en capacitacion a todo el personal
Ademas se maneja el correo electronico interno que facilita el trabajo, ya que

ahorra tiempo y es mas practico.

Despachos: reuniones con el jefe para dar a conocer la situaciéon general en

el momento de toda un area. Se contemplan principalmente dos despachos

* ibidem. p.449.
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en el Colegio Los Altos, uno a direccidn, el cual es semanal y lo lleva a cabo la
Coordinadora de seccion con la Directora; el segundo es el despacho con
Academia, contemplandose una reunion mensual de cada maestra con la
Coordinadora de academia.

Informes: modo de dar a conocer al jefe (por escrito o a manera de

exposicion) los resultados de un proyecto especifico

Junta cara a cara: es el medio con mas riqueza porgue permite
retroalimentacion inmediata, incluye mensajes verbales y no verbales y es el
mas personal. Puede efectuarse en forma de despachos (reuniones con el jefe
para dar a conocer la situacion general en el momento de toda un area) o

entrevistas.

En el Colegio esta previsto para el personal docente tener una entrevista
semestral con la coordinadora de seccidn correspondiente. para intercambiar
informacién acerca del desempefo de ambas partes durante el semestre gue
ha pasado.

Es importante mencionar puntos importantes que se pueden aplicar a los

dos sistemas anteriores.

e Actualidad en la informacién: la informacion caduca hace que los empleados

pierdan pronto el interés por mas informacién.

Informacion presentada en forma atractiva: para que un mensaje llame la
atencion y no se torne tedioso, es necesario presentarlo con colores llamativos,

sin exceso de informacién, con titulos que despierten el interés.
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* Facilidad de acceso a la informacidon: que cualquier empleado pueda contar
con las publicaciones y ademas que éstas sean redactadas en su estilo de
lenguaje.

e Selectividad de la informacion: es una actitud del receptor, que consiste en
"escoger de entre todo el torrente informativo aquellas noticias que desea
conocer, ignorando el resto™™ Esta situacion implica que el parametro para

decidir qué se transmitira, debe ser el interés publico.

3. Sistema de comunicacién informal.

Este sistema puede transmitir mensajes hacia arriba, abajo, lateralmente y
en forma externa. Es también una forma implicita de transmision, es decir, por
medio de las actitudes, del trato y platicas informales con los superiores, del
seguimiento de los procedimientos establecidos. Promueve el compromiso y
motivacion de los empleados y crea satisfacciéon con el trabajo y con la
organizacion. Este tipo de sistema tiene mucha influencia en el Colegio, ya que
las platicas informales ayudan a conocer mas a fondo a una persona. y ademas

eliminan sentimientos de anonimato en la institucion.

A este sistema a veces se le llama rumor, influyen varios aspectos, tales
como: relaciones organizacionales formales, y sobretodo la estructura del lugar de
trabajo, la ubicacion de las entradas al edificio y elevadores, hasta la ubicacion de
los sanitarios afecta la capacidad de los empleados para intercambiar informacion;
influyen también los almuerzos y descansos, asi como las amistades de trabajo

que llevan a reuniones después del trabajo.

Existen, pues, oportunidades y relaciones que facilitan la comunicacion

entre los grupos de trabajo.

* HOMS QUIROGA, Ricardo. LA COMUNICACION... p.35.
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De la transmision cuidadosa de todos los conceptos y el buen uso de los
sistemas de comunicacion anteriores, depende en gran parte la unidad de la
empresa y por lo tanto la capacidad de resolucién de problemas, haciéndola
funcionar y crecer.

La creacion de un sistema de comunicacion dentro de la empresa puede
ayudar a crear un clima de opinion favorable a los objetivos institucionales, que
motive al personal a integrar su esfuerzo en el logro de ellos. Estos programas no
son la herramienta que desvanece totalmente los problemas. pero si son un factor
decisivo de integracion de los recursos humanos a los objetivos de la
organizacion

Cabe destacar que en el Colegio Los Altos existe un deseo de mejora que
lleva a escuchar la opinion del personal, lo cual lleva a un clima de unién a los
objetivos generales, haciendo propio lo que se pide en el desarrollo de las
actividades.
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3.2 PROBLEMAS EN EL PROCESO DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Y CAUSAS RELACIONADAS CON RECURSOS HUMANOS

La comunicacion es un medio muy importante en cualquier organizacion,
puede ser de gran ayuda para realizar las distintas actividades y procedimientos y
ser una herramienta de gran apoyo, del mismo modo, si la comunicacién no se
atiende oportunamente, pueden crearse conflictos que lleven a afectar objetivos

importantes de la empresa.

Los problemas de comunicacion existen y es necesario resolverlos

utilizando el procedimiento légico y normal para solucionar cualquier problema:

1. Observar o percibir las manifestaciones de un problema determinado.

2. Aceptar que se tiene un problema

3. Detectar la zona en la que se da el problema (en este caso: area de la

empresa).

4. Analizar posibles causas.

5. Detectar el problema de fondo, la causa real.

6. Analizar las posibles soluciones.

7. Elegir solucion mas viable.

8. Aplicar solucién decidida.

9. Evaluar.
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46435C

Seria imposible pretender que seguir “al pie de la letra" este -
procedimiento, todos los problemas encontraran pronta y eficaz solucién, pero al @
encontrar el origen del conflicto, ésta se facilita. Ademas, seguir este é
procedimiento asegura, si no la solucion, la disminucion de los efectos negativos. E‘g

z

En el caso de la C O. existen puntos importantes, mencionados en los "3
capitulos anteriores, de los cuales es posible determinar tres causas de los E;
problemas de comunicacion \E_—fj

» La estructura organizacional: :,

Todo un sistema de comunicacion fluye a lo largo de una estructura formal S;’

de la organizacion. Es necesario que estén claras las lineas de autoridad y de P‘:‘
mando, asi como la delimitacion de cada area La estructura debe facilitar J‘i

cualquier procedimiento de la empresa y agilizar las actividades.
Existen fallas estructurales si hay:

* Mala delegacion de autoridad: porgue cada quien debe ocuparse de lo gue le
corresponde, y al delegar, es necesario hacerlo dentro de los limites de cada

puesto, ademas de delegar claramente. Si no existe comunicacion acertada se

delegara cuando no es necesario, o se desaprovecharan fuerzas

= Falta de definicion de puestos: si no hay claridad y estipulacion de lo que a
La

cada puesto compete, entonces habra confusidon entre los puestos
comunicacion debe facilitar que todo el personal conozca y comprenda su

misién, sus actividades y objetivos.

Mala induccion de |la persona al puesto: como se ha visto, la induccidon ayuda a

*

la integracion satisfactoria del nuevo empleado a la organizacion. La

comunicacion organizacional ayuda a que cada quien se integre
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adecuadamente a la estructura de la que forma parte. Cuando la comunicacion
es deficiente en este ambito, impide que el personal haga suyos la filosofia,
objetivos, etc. que la induccion presenta.

* Duplicidad de autoridad: la estructura tiene fallas si ésta permite gue una

persona deba reportar a dos autoridades, o que dos elementos tengan
autoridad para exigir a uno solo. Si existe duplicidad de autoridad, existiran
problemas de comunicacion, porque se exigiran distintas cosas o una sola tarea

pero en diferente forma; habra malos entendidos y presion

+ Los conocimientos:

Cuando la persona que ocupa determinado puesto no esta totalmente
capacitada para ello, surgen problemas de comunicacion, porgue es imposible

transmitir, comunicar o trabajar sobre algo que no se conoce.

El ambito de conocimientos se refiere tanto a adiestramienio como

capacitacidon o desarrollo.

Por otro lado, los conocimientos influyen de manera notable en el
momento de elegir y aplicar sistemas de comunicacion. Es importante no sélo

saber qué comunicar, sino como, cuando y en qué forma,

+ El comportamiento:

Son aspectos de este punto los sentimientos, afectos, actitudes. modos de
expresarse, etc. La relacion con otras personas, y por lo tanto la comunicacion se
ve influida por todos estos aspectos, por ello es necesario saber controlar los
sentimientos, gobernar sobre las pasiones, manejar las actitudes. Las persconas
actuan motivadas por:



= Sus antecedentes culturales y educativos: ya se menciond que

en la forma de actuar y en la personalidad de cada quien
influye su educacién, ambiente que lo ha rodeado, etc. La
comunicacion puede complicarse porque al existir diferencias
hay posibilidad de malos entendidos, de actitudes negativas

hacia otras personas, etc.

= Sentimientos en cada momento ante cada situacion vy

circunstancia, la persona tiene formas de reaccionar Un
sentimiento es “el modo de sentir las tendencias’* son los
sentimientos ‘“perturbaciones de la subjetividad ante una
valoracion o tendencia positiva o negativa respecto de algo

real"”’

También aqui la comunicacion puede realizarse en
forma negativa, si las personas nos dejamos llevar por
cualquier sentimiento. con la fuerza con que se manifiesta y en

cualguier momento

= \oluntad de actuar en determinada forma en cada

circunstancia: pueden existir actitudes negativas o de pasividad
en el momento de trabajar por el simple hecho de que la
persona no quiera dar lo mejor de si. La comunicacion se
complica si el emisor no se esfuerza por dar mensajes claros,

completos, oportunos

A toda causa corresponde un efecto. A continuacion se mencionan los
efectos que producen las causas anteriores. Si alguna de éstas situaciones existe
en determinada organizacion, entonces hay un problema de comunicacion, cuya
causa encaa necesariamente en alguno de los anteriores bloques (falla

estructural, de conocimientos, de actitud), mismos que se sefalan con letra

* YEPES STORK. Ricardo. FUNDAMENTOS DE ANTROPOLOGIA. Eunsa. p. 57.
" ibidem. p.58.
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negrita junto a cada efecto. Del mismo modo, es posible que alguno de los
efectos tenga dos o los tres tipos de causas (lo cual también se sefala):

1. Contacto no continuo o poco contacto directo entre puestos de niveles

altos (gerencias, cabezas de cada departamento). Falla estructural.

2. Descripciones de puesto deficientes en cuanto a formato y

actualizacion. Falla estructural.

3. Poco conocimiento acerca de los subordinados por parte de los niveles
mas altos. Falla estructural.

4. Los empleados no saben o no han entendido qué se espera de ellos

Falla estructural.

5. El personal no ha participado en la elaboracién de sus planes de

carrera dentro de la organizacion. Falla estructural.

6. Sistema de analisis de puesto deficiente: en cuanto a formato y
actualizacion o no existié contacto entre jefe inmediato de la vacante y
el Departamento de Recursos Humanos.

7. Entrevistas deficientes:

¢+ Poca habilidad por parte de quien las dirige. Falla de

conocimientos.

¢ Cuaiquiera de las partes (emisor o receptor) le da poca

importancia. Falla de comportamiento.
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¢ Actitud cortante o de poco interés ya sea del emisor o receptor.

Falla de conocimientos.

+ Deficientes habilidades para hablar y escuchar. Falla de

conocimientos.

Cualquiera de estos efectos pueden ser considerados en:

< Procedimiento de seleccion (ya sea entre
Departamento de Recursos Humanos — jefe inmediato
de vacante, jefe inmediato de vacante — posible nuevo
empleado, Departamento de Recursos Humanos -

posible nuevo empleado)
< Procedimiento de capacitacion (no se supo detectar al
lider de determinado grupo para entrevistarse con &l
entrevistas entre Departamento de Recursos Humanos
y jefes inmediatos de los grupos a capacitar).
<+ Cualquier entrevista entre jefe y subordinado.
8. Induccion deficiente

+ Falta de planeaciéon. Falla estructural o de conocimientos.

¢ No darle el tiempo necesario Falla estructural o de
comportamiento.

+ Darla por supuesta. Falla de comportamiento.

+ No plasmar lo planeado a este respecto en manuales. Falla

estructural.
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9. Encuestas o cuestionarios:

¢+ No se realizan para detectar necesidades o para evaluar la
capacitacion.  Falla estructural, de conocimientos o de
comportamiento.

¢ No se realizan para evaluar clima de opinion entre el personal

acerca de la organizacion Falla estructural, de

conocimientos o de comportamiento.

+ No se realizan para que el personal pueda sugerir 0 quejarse

Falla estructural, de conocimientos o de comportamiento.

¢ Encuestas o cuestionarios no entendidos por quien los

contesta Falla estructural o de conocimientos.

¢ Encuestas o cuestionarios que arrojan resultados reales pero

innecesarios. Falla estructural o de conocimientos.

¢+ Deficientes habilidades para leer y escribr Falla de

conocimientos.

10.No dedicar tiempo suficiente a la deteccidn de necesidades. Falla estructural

o de comportamiento.

11.Respecto a objetivos:

¢+ Poca claridad en su redaccion. Falla estructural.

+ No plasmados por escrito. Falla estructural.
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12.Liderazgo

+ No existen objetivos definidos por consenso general entre las

cabezas de la organizacion. Y esto es valido para cualquier
nivel y area de que estemos hablando: objetivos generales de
la empresa, objetivos de capacitacion en el drea de recursos

humanos, etc. Falla estructural.

No se ha detectado al lider de un determinado grupo Falla

estructural.

Existe un lider negativo y no se han puesto los medios para
que cambie (0. si se han puesto. no ha habido resultados)

Falla estructural o de comportamiento.

13. Deficiente sistema de comunicacion descendente

¢+ No existen manuales: para los nuevos empleados. para seguir

determinados procedimientos. manuales de politicas. Falla

estructural.

Publicacion interna deficiente: poco atractiva. no apta en
cuanto a contenido o presentacion para el publico al que se
dirige (nivel socio-cultural, edad, sexo, numero de receptores,
etc.), redaccién poco clara, llega al receptor fuera de tiempo o
muy tarde, no se encuentra en lugares visibles, no se actualiza
continuamente, el receptor no tiene facilidad de acceso a la
informacién, al receptor no le interesa y la tira o presta poca
atencion al verla, no se utilizan simbolos comunes al receptor.

Falla estructural, de conocimientos o de comportamiento.
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¢+ Juntas y reuniones formales: no existe planeacion periddica,
no se les da continuidad, no hay participacion de los presentes,
poca asistencia, no se visualizan mejorias (aunque pequenas)
a corto plazo, después haber de haber celebrado alguna
reunion. Falla estructural, de conocimientos o de
comportamiento.

¢ Memorandum: no se reciben a tiempo. estan mal redactados.

Falla estructural o de conocimientos.

14. Deficiente sistema de comunicacion ascendente

+ Quejas y sugerencias: existen continuamente muchas quejas,
no se toman en cuenta las quejas y sugerencias recibidas, no
hay facilidad de sugerir o quejarse por falta de herramientas
como un buzdn, citas. Falla estructural o de

comportamiento.

¢+ Despachos: no existe planeacion periddica, no se les da
continuidad, no hay participacion de quien asiste, poca
asistencia, no se visualizan mejorias (aunque pequefias) a
corto plazo, después de haber celebrado alguno Falla
estructural, de conocimientos o de comportamiento.

¢ Informes: redaccion poco clara, informacion subjetiva. Falla

de conocimientos o de comportamiento.

15. Retroalimentacion

+ Existen rumores. Falla estructural o de comportamiento.
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¢ Los empleados no saben como se han desempefiado en
general o como realizaron una tarea en concreto. Falla

estructural.

¢ Se da por entendido un mensae emitido. Falla de

comportamiento.

16.Pocas o deficientes habilidades para hablar y escuchar Falla de

conocimiento.

17.Pocas o deficientes habilidades para leer y escribir  Falla de conocimiento.

Si en alguna organizacion se detecta un efecto de los mencionados, es

mas sencillo ir a la causa y de este modo analizar cual seria la solucidn optima

De esta forma se puede apreciar como cualguer problema de
comunicacion encuentra su origen en una falla ya sea estructural de

conocimientos o de comportamiento

3.3 AREAS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y MODOS DE VIVIRSE
EN EL CENTRO ESCOLAR LOS ALTOS

Como ya se ha mencionado existen en las organizaciones aspectos cuya
existencia es imprescindible para que las actividades se realicen con un minimo
de eficacia, por ello debe prestarse cuidadosa atencion a la transmision de estos
aspectos. Por otro lado, el Departamento de Recursos Humanos coopera
especialmente a que cada persona haga suyo cada aspecto y vaya haciendo
propia la personalidad de la empresa.
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A continuacion se da una vision esquematica de como se viven en el
Centro Escolar Los Altos los aspectos que definen una optima Comunicacion
Organizacional. Los métodos de investigacion utilizados fueron principalmente la
observacion directa y experiencial a lo largo del afio pasado y del curso escolar
actual, ademas se mantuvieron entrevistas con personas clave en la institucion,

principalmente de niveles directivos y de coordinacion
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ASPECTO DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL RELACIONADO CON
RECURSOS HUMANOS

MODO DE DARSE EN EL CENTRO
ESCOLAR LOS ALTOS

Reclutamiento:

|
|
|

Entrevistas periddicas entre cabezas de cada

Departamento y Direccion de Recursos
| Humanos

'Sistema de Descripciones de puesto

|

iQujen se encarga de reclutar personal, dado

‘el tamafo de la empresa, es el jefe

inmediato del puesto vacante con
aprobacion y apoyo del inmediato superior
de este jefe

~ Descripcion
descripciones actualizadas de cada puesto

“Existe  formato  de

! SN ——= ===
| Inventario de Recursos Humanos

|

|

Se cuenta con un inventario actualizado

cada semestre

;Comunicacrén informal con trabajadores que

' puedan recomendar

Es una de las principales fuentes de|

reclutamiento

' Comunicacion inmediata de la requisicion de
|

personal al Depto. de Recursos Humanos

Cuando se ve la posibilidad de una vacante, |
comienzan a buscarse candidatos \

| Sistema de planes de carrera del inventano

de Recursos Humanos

Actualmente pocos planes de carrera en!
marcha. Se tiene como proyecto en un

plazo de cinco anos

Sistema de Analisis de puesto

|
|
|
|

Estan descritas las funciones de cada|
puesto. Las caracteristicas de quien

ocupard el puesto, las sabe el jefe

inmediato, quien principalmente recluta yi
entrevista las vacantes de su area |

‘Entrewsta de Depto. de Recursos Humanos

‘L al candidato

-
Existe propiamente en el momento de la|

contratacion

|
|
1
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candidato

Entrevista de jefe inmediato de la vacante al | Para facilitar su desarrollo, existen formatos

de entrevista de contratacién y descripcion
del modo de hacerlas.
contempla otra entrevista con Direccidn
l de

:Coordinacién Académica o Coordinacion

Ademas se

General a través Subdireccién,

Admva. segun el area del puesto vacante

i
1
=l

bt [ . | e S
|Ccmtacto entre Depto. de Recursos Este paso es parte del

'Humanos y el Depto. que requiere nuevo

personal
|

proceso de1I
contratacion, una vez aprobada ésta por|
parte del Departamento que requiere nuevo |

personal |

Se sigue todo el proceso adaptado al|
puesto. Parte de este aspecto se sugiere |
mas adelante como area de mejora

: 7 =
1 1 H

Deteccion de necesidades
|

Generalmente se realizan encuestas all
personal que podria ser capacitado y si es el |
caso, a las alumnas gue se relacionan con
él. Ademas se lievan a cabo entrevistas con
niveles mas altos para tener una vision de
conjunto y mas objetiva.

Eleccion de temas para satisfacer necesidad
;detectada
|

|

Se trata de que la capacitacion la aproveche
el mayor numero de personal posible, a
veces se buscan temas en comun, otras,;
de |

determinada rea !

mas concretos para  personal

|Eleccic'an del mejor modo de impartir esa
capacitacion

TDesde Cursos con pequefios grupos enFi
|Colegio y pocas horas, hasta renta de
lugares especiales por varios dias;
. del
personas ajenas y extranjeras

impartidos por personal Colegio o

1
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Implementar e plan |Se imparten cursos de capacitacion
periddicamente (minimo una vez al mes,
'todo el personal). Siempre la Direccidn da
! seguimiento y apoyo

Evaluacién del programa ‘Generalmente se definen objetvos concretos

‘al final de cada capacitacion, y éstos se

revisan en la evaluacion de cierre de curso

| ASPECTO DE COMUNICACION  MODO DE DARSE EN EL CENTRO i

ORGANIZACIONAL ESCOLAR LOS ALTOS |

Filosofia, misidon, objetivos, politicas, Aspectos organizacionales claramente |

funciones de la institucion establecidos definidos y descritos en el manual de|

organizacion y en el manual de coordinacion |
|

de la seccion i
Sistema de comunicacién descendente: j
Manual de empleados y manual de politicas Manual de la organizacion y manual dej
| coordinacion desglosados anteriormente ‘
|
Publicacién interna Boletin del Colegio, editado mensualmente |
Periddicos murales Uno en cada seccion
Corcho Uno en cada seccion
Videos Editados con ocasion de eventosi

‘ importantes sucedidos !
| 4|
| Juntas Reunién con direccidn, Consejo técnico vy |
‘. .
|

Reunion de coordinacion |

Memorandum Usualmente utilizado

1 1 H

Programas de sugerencias Evaluacion anual, entrevistas con jefe|
|inmediato (minimo una al semestre)

Correo electronico Actualizandose, al alcance de la mayoria
del personal

111



Despachos

“A direccion (semanal) y con academia

.‘ (mensual)

Informes

De cada proyecto, al jefe inmediato
(Coordinadora de seccién, en el caso de
' Bachillerato menor)

i
+

Junta cara a cara

Minimo una semestral con jefe inmediato

‘(Coordinadora de seccion, en el caso de
‘Bachillerato menor) J

Se puede observar que en el Colegio Los Altos se han establecido y se

viven la mayoria de los aspectos comunicativos, ésto nos habla de la importancia

que se da a la comunicacion en el Colegio y como consecuencia se observa

satisfaccion del personal en su trabajo y eficacia en los proyectos comenzados.
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CAPITULO CUATRO

SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES



4.1 SUGERENCIAS Y RECOMENDACIONES

Como en cualquier organizacion, en el Colegio Los Altos existen
oportunidades de mejora que pueden ser objeto de proximos proyectos. En el
Colegio existe la mentalidad de cambio y mejora continuos, muestra de ello es la
constante implementacion de proyectos en distintas areas, asi como la
presentacién anual de planes futuros de acuerdo a objetivos logrados. Tal vez

convenga centrar alguna vez parte de esos proyectos a dos aspectos

¢ Lainduccion al personal (nuevo ingreso) del area de Bachillerato menor

» EI clima organizacional: existe un area que podria cooperar mucho mas a
mejorar la satisfaccion del personal en su trabajo y por lo tanto las relaciones
interpersonales y la unidén con la empresa; eésta es guarderia (para hijos del

personal)

En los siguientes puntos se recomiendan modos de comenzar con estos

proyectos.

4.2 INDUCCION AL PERSONAL

Se ha hablado del proceso de induccion que se realiza en el Colegio,
justificandose la falta de un proceso establecido formal. dadas las fuentes
principales de reclutamiento. Es por ello que a continuacion se exponen puntos
concretos para comenzar a planear un sistema de induccion. Esta vez la limitante
sera la induccion dirigida a profesoras contratadas para trabajar en la seccién de
Bachillerato menor y personal del area de Coordinacion, es decir asesoras o
asistentes,

Es necesario establecer en el Colegio una clasificacién que muestre

distintos tipos de personal en cuanto a modo de ingreso y fuente de reclutamiento,
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es decir, procedencia del nuevo personal. Para esto se requiere agregar en las

entrevistas de contratacion ya establecidas, preguntas o modos de profundizar en

este sentido, es decir, a los formatos que ya existen para realizar entrevistas de

seleccion y que hacen las veces de guia del entrevistador habra que agregar

preguntas que den pie a hablar mas sobre:

L S T

Identificacién con la filosofia del colegio

Actividades que realiza el entrevistado en su tiempo libre

Amistades que frecuenta

Opinidon personal sobre temas que pueden indicar una jerarquia de valores
tales como la familia, el matrimonio, religion, etc

Conocimiento del colegio y su relacion con él

Ademas hay que confrontar las respuestas del entrevistado con las

personas o insitituciones que éste haya mencionado

El personal puede clasificarse en uno de los siguientes tres tipos:

PERSONAL TIPO “A". para aguellas personas gue nunca han tenide contacto
de ningun estilo con la Institucion y que tampoco hayan oido algo acerca de
ésta. Deben ser personas que procedan de un ambiente distinto y no
relacionado al Colegio

PERSONAL TIPO “B" para personas relacionadas ce zlgun modo con la
Institucion (parientes, amigos, ambiente) y que por ello puedan tener idea de la
filosofia y modo de trabajar del Colegio.

PERSONAL TIPO “C". a esta clasificacion pertenece quien ya conozca el
Colegio en la mayoria de sus aspectos, por haber trabajado antes ahi o por
relacionarse constante y directamente con el mismo, de modo que ya entienda
la filosofia del Colegio.
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El personal, sea del tipo A, B o C, debe cubrir ademas el perfil ya
establecido por el Colegio para cada puesto, es decir, las profesoras deben contar
con Licenciatura o ser estudiantes universitarias de los ultimos semestres de la
carrera que se relacione con la materia que impartiran. Las asesoras deben estar
disponibles tiempo completo y ademas imparten una materia y preceptuan
alumnas, por lo que no pueden ser estudiantes, dada |a falta de tiempo y madurez
que este trabajo implica. En cuanto a la asistente. ésta debe saber los programas
basicos de computacion y debe tener facilidad para relacionarse con los demas.
Todas reguieren buena presentacion Ademas es necesario q'ue entiendan sobre
todo que la formacion en el Colegio es integral y que hay un trato individual, asi
como coincidir. en lo esencial con la jerarquia de valores del Centro Escolar Los
Altos

Esta clasificacion ayuda a detectar con mayor facilidad las posibles

necesidades de induccion para la persona nueva en determinado puesto

Una vez definida la clasificacidon, se sugiere elaborar un plan de induccion

para cada tipo de personal que incluya lo mencionado en las siguientes tablas
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Tener por escrito todo este sistema describiendo ampliamente cada

actividad y especificando detalles facilitara el modo de llevarlo a la practica. Se

sugiere que se establezca como parte del manual de induccion y hacer que cada

seccion y departamentao cuenten por lo menos con un ejemplar.

Para el manual de induccion se sugiere que éste contenga principalmente:

Bienvenida

Historia del Colegio y situacion actual en cuanto a poblacion e instalaciones
Filosofia, mision y objetivos

Politicas y reglamentos (incluyendo los elaborados para las alumnas, para su
conocimiento y aplicacion)

Organigrama general

Breve descripcion de Colegios hermanos en el pais

Anexos que incluyan lo mencionado en las tablas. de acuerdo al tipo de

perscnal en que esta clasificado

Ademas se sugiere, en cuanto a comunicacion, que el estilo del manual

sea de la siguiente forma

Incluir la informacién exclusivamente necesaria, sin descender a detalles (éstos
se explican en las sesiones) y en forma clara y breve

Fotografias que reflejen la vida diaria del Colegio, asi como el perfil de las
personas que ahi trabajan

Colores formales pero alegres (azul, verde, rojo o tinto)

Contar con un sistema de induccién plasmado por escrito para cada tipo

de personal ayude a la rapida adaptaciéon al nuevo puesto, aumentando la

satisfaccion del personal o por lo menos disminuyendo la incertidumbre que

normalmente se presenta cuando por primera vez se ingresa a un puesto o0 a una

empresa.
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4.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

En cuanto al clima organizacional, se ha dicho que en eéste influye mucho
el espacio fisico, y que a la vez tiene influencia en las relaciones interpersonales y
por lo tanto en la comunicacion y en la identificacion con la organizacion. Podria
también incluirse en los proyectos a futuro la mejora del espacio fisico y del
sistema organizativo del area de guarderia para hijos del personal docente y

administrativo

Los hijos del personal que se quedan en la guarderia del Colegio, pasan
parte del tiempo en areas apropiadas, como son el jardin y las canchas, aunque
obviamente no pueden hacer uso de ellas en cualquier momento. Pero la otra

parte del tiempo la pasan en un espacio pequerio y cerrado

Se sugiere buscar el modo de ampliar este espacio y adaptario con
muebles y decoracion para nifios, asi como juegos recreativos  Este servicio se
facilita si se planea un programa de actividades para los nifios en los que se
distribuya el tiempo para jugar, ver videcs infantiles y otras actividades, de modo
que se aproveche ese servicio para inculcar un minimo de valores aungue no con
la formalidad de un jardin de nifios.

En la siguiente tabla se expone una posible serie de actividades para

distribuirlas en un horario que convenga a los nifios a lo largo de una manana.

122



‘ouabujel oganbad |
un OURIOY @ U JINPUT A |
*UINIIS BJS3 3p OIpaw 7
jod ‘euewud ap sasenin {
SeljSeew SB| B pepianoe

eped esed BUOSISE NIpad 4

*BIdURJUI 3P *
SauopeIO Uod ‘(Seuensid | ‘sondsap

seljiue) ap souiu sopesn eled (sapjow 2p Jiped
uos |essuab ua) pepad e) S0RIqWos A SBIRISBW J3dBH
e| 9P PNUIA | IEJUBWO4 A ‘ansawas [ap obiej o) e wnqje

*SBLAP SO| ‘Pepa esa un sofeqes) sojSe U0 13deH

ap sesod se| Jod ojdsas ‘7oA e| e alezipuaide ap soulu eled soxdn sobanf 's0zes)
‘ezaidwi]  ‘udpIOo (uOS A ojaiwiuaenua eled ‘Z10W uanbnpesd as anb soj ua soleqel |
owod ‘sapepiaipe Se| ap Jeisnb uepand s3| anb uoneuipiood esed sopRA(E ebad A 1es10|00
SPABI] B SIIOJRA JRJUDWIOS 4 | SRINIEILED 3P UODIBRS  ~ ‘SEPENIIR S2UODUE)  ~ |B13INDa1 95 anb SO ud soleqel)

SOu10 SO3AIA ~ SOALLVIHD3IY S093NC S3aVarivNNvYmW

123




Es necesario contar con dos personas encargadas de guarderia, de este
modo, una se encarga de aplicar el programa y la otra de atender a los nifios cuya
edad no permita participar en él. El perfil de éstas se enfoca a la facilidad y gusto
en el trato con nifios asi como paciencia y creatividad para aplicar las actividades.

En cuanto al aspecto econdmico de esta seccion, se agregaria el sueldo
de una persona (ya existe otra) Respecto al material, podria ahorrarse una gran
parte de éste utilizando los sobrantes de la seccion primaria y lo demas tendria
que contemplarlo el Colegio como otro gasto, aunque no es muy significativo
Solo tendria que pensarse como inversion la instalacion y decoracion del espacio

fisico

Se recomienda dar a conocer con detalle a las mamas de los nifios lo que
se haya planeado, por medio de un pequefio folleto (sencilio para evitar gastos)
que describa el tipo de actividades que se realizaran, lo gue interesa fomentar en
los nifios, y una peguena explicacion de lo que el servicio comprende. incluyendo
limites en el compromiso de éste y horario. De este modo aumenta su satisfaccion

con este servicio y por lo tanto con el Colegio.

Aunque la guarderia no sea &rea que se relacione directamente con el

trabajo del personal, claramente influye en el personal de la organizacion
Estos dos aspectos, induccién y clima organizacional pueden comenzar a

formar parte de los proyectos a realizar, continuando asi con el continuo cambio,

mejora y adaptacién que caracteriza al Centro Escolar Los Altos.
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CONCLUSIONES



La comunicaciéon es una actividad que todos los hombres realizamos, la

persona manifiesta parte de su humanidad al hacer posible el proceso
comunicativo.

En el modo como se lleva a cabo el proceso de comunicacion en una
organizacion se manifiesta la personalidad de la empresa, regida siempre por
valores de mayor o menor profundidad. La riqueza de cada persona colabora a la
formacién de toda una cultura organizacional, misma que tiene lugar en la

sociedad, influyendo en ésta admirablemente

La retroalimentacion es fundamental para que la comunicacion sea
completa, y asegura que el proceso de la comunicacion no sea estéril. Debe
enriquecer a ambos interlocutores a través del intercambio de experiencias, ideas,

propuestas y todo aguelio gue un ser humano puede aportar a otro

La atencidn que en las organizaciones se presta al desarrollo saludable de
los sistemas de comunicacion, indica el mayor o menor grado de riqueza de
valores y cultura que esa organizacién tenga. En cualquier organizacion el
proceso de la comunicacion debe cuidarse especialmente, ya gue puede ser
instrumento de valoracién de la persona humana al facilitar ser escuchada. y de
enriquecimiento. al intercambiar ideas e informacién. Por otro lado. la C O se ha
ido desarrollando gracias a que los conceptos de misidn estratégica de la
empresa, objetives, politicas, planes concretos, etc. tienen la necesidad de
comunicarse en todas las direcciones. La comunicacion se ha convertido en una

herramienta basica, en una de las mas Utiles para la gestion directiva.
La C.O. interna pretende crear un clima de entendimiento. entre el

personal de la empresa y quienes la dirigen, asi como un ambiente de trabajo
motivador.
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Aungue a simple vista parezca facil desarrollar sistemas de comunicacion
en toda una estructura, requiere siempre de una firme voluntad de mejorar la
situacion real de las relaciones laborales; se necesita valentia para afrontar las
opiniones desagradables que el personal manifieste, asi como las consecuencias
de errores u omisiones a lo largo del desarrollo del sistema. Es necesaria también
una predisposicion favorable al cambio y una mentalidad abierta a la critica. De
este modo las oportunidades de mejora sabran plantearse como objetivo, dando
vida a la organizacion

La comunicacion eficaz en las empresas es instrumento que facilita el
desarrollo de las demas actividades, pero requiere que se trabaje en equipo. para
alcanzar un objetivo cada area de la organizacion contribuye con algun aspecto,
pero cada una debe ser capaz de manifestar sus logros. sus pequefias metas
pedir ayuda. etc

Para el desempefio productivo del personal es :mportante conjugar
acertadamente las habilidades administrativas de personal con habilidades
comunicativas. La C O puede ser un factor esencial de avance en cualquier
departamento. pero requiere en primer lugar de estudio de la situacién vy
circunstancias concretas para después elegir un sistema de C O que pueda
facilitar su funcionamiento. En realidad todo lo que rodea a una organizacicn tien
influencia mas o menos directa con la C O., ya que la comunicacion se da entre
personas y una empresa esta constituida basicamente por ellas, son quienes la

hacen posible quienes marcan los fines y objetivos de esta

La experiencia va marcando pautas de habilidades comunicativas y de esta
forma puede aplicarse la C.O. en toda una organizacion. Qué comunicar es vital,
pero la consideracion de como, cuando y cuanto comunicar también es esencial.
Ademas. la comunicacion en la empresa juega varios papeles y se va ejecutando
de distinta forma segun el hecho ante el que se encuentre o segun la situacion que

se presente. Es necesario expresar la comunicacion de manera clara y oportuna.
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Aunque la C.0. no sea un fin como tal, aunque la empresa no deba
centrarse Gnicamente en ella, se puede asegurar que es uno de los medios mas
importantes para optimizar las actividades administrativas. Ademas se puede
apreciar como cualquier problema de comunicacién encuentra su origen en una

falla ya sea estructural, de conocimientos o de comportamiento.

En las necesidades de Comunicacion Organizacional, como en cualguier
otra actividad empresarial, se manifiesta la necesidad de actuar coherentemente y
de acuerdo a valores profundos y fundamentados que partan de una concepcion
de persona en la que se tenga clara su altisima y especialisima dignidad.  Siendo
asi se facilitan las relaciones interpersonales y por lo tanto cualquier actividad
dentro de la sociedad.

El Departamento de Recursos Humanos tene la faciidad. por la
naturaleza de sus actividades. de formar una mentalidad general en ia que se de
importancia a cada parte del proceso comunicativo. de esta forma los recurscs
humanos no seran valorados tan solo como un recurso, sinc como alguien con
una rigueza interna valiosisima, que ademas de contribuir al logro de los objetivos
de la empresa, es capaz de desarroliarse en su labor. de ser feliz y de hacer
felices a los demas. La comunicacion por parte del Departamento de Recursos
Humanos afecta el bienestar de quienes trabajan en la organizacion. |a efectividad

de la unidad de trabajo y la comprensién que tengan todos de sus deberes

Se puede observar que en el Colegio Los Altos se han establecido y se
viven la mayoria de los aspectos comunicativos, es decir, modes de transmitir 1a
cultura organizacional, y de realizar actividades siguiendo flujos de comunicacion
planeados, ésto nos habla de Ia importancia que se da a la comunicacién en el
Colegio y como consecuencia se observa satisfaccion del personal en su trabajo y
eficacia en los proyectos comenzados. Es por ello que esta institucion puede servir
de ejemplo a otras del mismo tipo, demostrando que si los sistemas de

comunicaciébn se siguen como estan planeados, la comunicacién colabora
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eficazmente a la satisfaccion del personal y al desarrollo de las actividades en la
organizacion.

Los directivos y niveles mas altos de la organizacion son quienes, en
primer lugar, deben estar convencidos de la necesidad de una C.O. clara y
efectiva; de esta forma, puede transmitirse a los demas niveles y hacerse modo de
vida el buscar siempre la unidad de objetivos y la claridad de metas Si estas
condiciones estan permanentemente presentes, el tamafio o gravedad de los
conflictos se hace menos pesado al momento de resolverlos. porgue es cuando se

manifiesta cada uno de los valores gue rigen el actuar

Es tarea de cada directivo analizar su actitud hacia la C O y convencerse
de que ésta es una herramienta poderosa en el desarrollo de las actividades de su
organizacion. ya que ayuda a que todos en la empresa se dirjan a los objetivos
por haberse transmitido éstos con claridad. ademas facilita que exista una
estructura ordenada y aplicable, unifica la filosofia de la empresa fomentando que
cada miembro se vaya conformando con la personalidad de esta ademas es un
medio que fomenta el trato digno a la persona humana y que facilita las relaciones
entre los hombres al trabajar en un clima laboral de confianza claridad. lealtad y
rectitud
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