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RESUMEN.

En este trabajo se persigue como objetivos exponer y valorar el estado del arte y la
préctica en la temética de la comunicacion. Se abordan diferentes aspectos sobre la
comunicacion organizacional especificamente la comunicacion interna, su importancia
y desempefio para el desarrollo exitoso de las organizaciones, desde la perspectiva de
diferentes estudiosos de la tematica; asi como consideraciones personales.

Palabras claves: comunicacion, organizacion, cultura.

En la historia del desarrollo de las instituciones, las relaciones entre los hombres han
pasado por dos vertientes fundamentales, entre funcionales y personales. Los estudios
realizados en los ultimos afios han demostrado que estas dos formas de relaciones
tienden a verificarse para el perfeccionamiento del funcionamiento de las estructuras
organizacionales, donde media la forma mas antigua de establecer relaciones entre los
hombres, la comunicacion.

La comunicacion como proceso esta ligada a todo el quehacer de la organizacion y por
lo tanto desempefia un papel fundamental en la interaccién de la entidad con su entorno,
tanto laboral como general. Ella constituye la base de las funciones gerenciales, es el
medio que unifica la actividad de la organizacion.

La comunicacion organizacional comienza a manifestarse en la década de los cincuenta,
pero no es hasta los afios setenta cuando adquiere un corpus independiente en el campo
de las ciencias sociales, con la publicacion del libro Communication Within
Organization, del especialista norteamericano Charles Redding, considerado el padre de
la comunicacién organizacional. A este titulo siguen otros que contintan y amplian los
estudios iniciales, y con ello se inaugura este nuevo campo en las ciencias sociales.

El objeto de estudio de la joven disciplina es paraddjicamente tan antiguo como la
sociedad humana, pues trata justamente de la comunicacion entre los hombres, y esta
por tanto estrechamente vinculado a los procesos de interrelacion en el logro de
objetivos comunes de agrupaciones sociales.

El tema de la comunicacion organizacional viene del campo de las empresas,
principalmente del mundo empresarial capitalista; ven su competencia por conservar 0
atraer a las figuras mas competentes hacia sus instituciones, lo que ha llevado al campo
social como forma de garantizar la mayor competitividad de las instituciones
prestadoras de servicios sociales.



Se desarrolla inicialmente en Estados Unidos y Europa, y solo en afos recientes
comienza a estudiarse y aplicarse en América Latina, con protagonismo de México y
Argentina en cuanto a produccion teorica y experiencia préctica se refiere. En sus
escasos afios de vida, es notoria la proliferacion de obras y autores, y la evidente
importancia de su estudio y aplicacion, al favorecer la capacidad de perfeccionamiento
de las organizaciones en funcion de su supervivencia y adaptacion al cambio, en
tiempos caracterizados béasicamente por el alto nivel de incertidumbre que se ha
generalizado.

En Cuba esta disciplina no se conocia con esta concepcion ni denominacion hasta hace
muy poco, y como en otros paises sus antecedentes se remiten a las concesiones y
practicas en las esferas de la publicidad y las relaciones publicas, cuyos origenes
estuvieron muy vinculados al desarrollo de los medios de comunicacion en el pais y su
consolidacion en los afios cincuenta. Es en la década del ochenta cuando comienza a
abordarse este tema en circulos de estudiosos de la comunicacion, en los afios noventa
se plantea ya con mas sistematicidad desde el punto de vista tedrico con concepciones
ajustadas a nuestras caracteristicas econdémicas, culturales, sociales en general, como en
su ejercicio practico, vinculado sobre todo con el proceso de perfeccionamiento
empresarial que se viene realizando en todo el pais.

Su origen se vincula con la tendencia contemporéanea a integrar areas de comunicacion
que funcionaban de manera inconexa, en primer lugar los grades campos de accion de la
comunicacion interna y la externa, y en segunda lugar lenguajes y técnicas como
publicidad, relaciones publicas, comunicacion corporativa entre otras. De campos
aislados o acciones independientes, tales &reas pasan a convertirse en elementos
integradores de un enfoque sinérgico de comunicaciéon con un saldo positivo para las
coherencias del discurso y el logro de mayor eficacia.

En Cuba la base humanista de los procesos organizacionales de las instituciones expresa
la necesidad de garantizar un clima organizacional que garantice un nivel de
satisfaccion y de movilizacién de los recursos humanos, fenémeno que en estos
momentos ha provocado la falta de estimulo por el mal manejo o ausencia de estrategia
de comunicacion en las instituciones.

La comunicacion organizacional, como disciplina del campo de las ciencias sociales,
centra su atencion en el analisis, diagndstico, organizacion y perfeccionamiento de las
complejas variables que conforman los procesos comunicativos en las organizaciones, a
fin de mejorar la interrelacion entre sus miembros, y entre estos y el pablico externo;
fortalecer la identidad y mejorar el desempefio de las entidades.

Al incorporar una concepcion coherente, integrada, planificada de la comunicacion,
aumentan considerablemente los niveles de motivacion y participacion de los
integrantes de las empresas y organizaciones y su implicacion en la busqueda de
eficiencia y calidad, a la vez que se favorecen los procesos de construccion de simbolos
y significados compartidos que constituyen la base de nuestra cultura.

La comunicacion como proceso esta ligada a todo el quehacer de la organizacion y por
lo tanto desempefia un papel fundamental en la interaccién de la entidad con su entorno,
tanto laboral como general. Ella constituye la base de las funciones gerenciales, es el
medio que unifica la actividad de la organizacion. EI hombre debe desarrollar la



confianza y la buena voluntad en su relacion con los demas para juntos crear metas que
impulsen el trabajo en la organizacion que dirige. Por tanto, la comunicacion no debe
limitarse a transmitir con calidad instrucciones, sino que previamente debe haber
definido misiones y responsabilidad.

Independientemente de estos avances que ha tenido la comunicacion organizacional en
la historia del hombre, la dialéctica de los cambios sociales y las particularidades de
algunos contextos demuestran que aun existen dificultades y en ocasiones carencias con
el manejo de la comunicacion organizacional en algunas instituciones.

Lo anterior no significa la disfuncionalidad total de la institucién, pero si muestra
limitaciones internas que permitirian perfeccionar el funcionamiento de la misma
mostrando la necesidad de cambios organizacionales de comunicacion. Se observé que
del punto de vista tedrico en nuestra institucion no se ha realizado ningun estudio en
funcion de la problemaética, lo que muestra claramente la ausencia de propuestas tedrico
metodologico para solucionar las manifestaciones, practica que plantearon
anteriormente lo que le permite a la autora definirlo.

1.1 Comunicacion

Definir qué se entiende por comunicacion, equivale a decir en qué clase de sociedad se
quiere vivir. Durante décadas del siglo pasado las alusiones a la existencia de una
Teoria de la Comunicacion fueron divergentes. En ocasiones s6lo se hacia referencia el
estudio de los procesos de transmision de sefiales, radicados en los trabajos de Shannon
y Weaver (Teoria Matemética de la Comunicacion), mientras en otros contextos
relucian los estudios de modificacion de conductas y actitudes a través de la
Comunicacion de Masas. En otros momentos del desarrollo tedrico, fueron disciplinas
como la Sociologia y la Psicologia, las que investigaron en el campo de la
comunicacion interpersonal. También se hicieron referencias desde la Semioldgica y la
Linguistica al signo y al lenguaje utilizado en la comunicacién. Después de afios de
discusiones, los tedéricos de la comunicacion comprendieron que para que su objeto de
estudio no cayera en terreno sin duefio y a la vez apropiado por todos, debian definir
claramente su objeto de estudio.

Segun Martin Serrano, ve “la comunicacion es una actividad muy antigua y se le define
como la aptitud para servirse de la informacién en la interaccion y ésta la poseen las
especies animales que han antecedido al hombre en millones de afios”.

El origen latino del término comunicacién (comunis, poner en comdn algo con otro),
prueba su existencia desde tiempos lejanos y también refiere una de las formas de
entenderlo: como un proceso donde se produce una relacion reciproca de compartir, de
intercambiar, de dialogar con el otro.

De otra manera también se ha entendido el término, y ésta no implica la cualidad de
intercambio que comprendia la anterior, sino que la reduce a un acto esencialmente
transmisivo, de difusion de informacion.

«El acto o proceso de transmisidn que generalmente se llama comunicacion, consiste en
la transmision de informacion, ideas, emociones, habilidades, etc., mediante el empleo
de signos y palabras.»(Berelson y Steiner, 1964).

«Tenemos comunicacion siempre que una fuente emisora influencia a otro, el
destinatario, mediante la transmision de sefiales que pueden ser transferidas por el canal
que los liga.»(Osgod, 1961).



Por el rol social que desempefia la comunicacion, y que se vislumbra cada vez més
trascendental, esta discusion rebasa el plano académico y alcanza dimensiones politicas.
Si la comunicacion es reducida a la transmision de informaciones, los emisores tendrian
una mayoria de receptores dependientes de su poder en una sociedad verticalista y
unidireccional. Si se tiene en cuenta la capacidad de intercambio y de dialogo que puede
estimular la comunicacion, entonces las posibilidades de participacion de cada
ciudadano en su sociedad se hacen reales.

Segun el tedrico espafiol Miguel Rodrigo Alsina (2001), esta es una época en la que hay
que concebir como objeto de estudio de la Ciencia de la comunicacién humana, y
aunque el eje sea la comunicacion de masas, hay que intentar hacer una aproximacién
global e integradora del fendmeno comunicativo en todas sus formas de comunicacion.
Asi, propone abordar campos de investigacion relativos a la comunicacion personal,
interpersonal, grupal, organizacional, institucional, cultural y de masas.

Por eso, Comunicacion es un proceso en el que intervienen dos 0 mas seres o
comunidades humanas que comparten experiencias, conocimientos, sentimientos;
aunque sea a distancia, a través de medios artificiales. En este intercambio los seres
humanos establecen relaciones entre si y pasan de la existencia individual aislada a la
existencia social comunitaria.

1.2 Comunicacion Organizacional

La Comunicacion Organizacional o Institucional es una disciplina relativamente joven,
aungue su objeto de estudio, la comunicacion entre los hombres, es bien antiguo. Aln
cuando comienza a hablarse de esta disciplina en los afios cincuenta del pasado siglo, no
es hasta la década del setenta con la publicacion del libro Comunicacion en las
Organizaciones, del norteamericano Charles Readding, que se aborda de manera teorica
el estudio de la Comunicacién Organizacional (Irene Trelles Rodriguez, 2001).

Los especialistas norteamericanos se refieren a ella como Comunicacion
Organizacional, mientras los europeos la denominan Comunicacion Institucional. En
América Latina se le llama de una u otra manera.

Su nombre indica que este nivel se refiere a los procesos de comunicacién que se dan
dentro de una organizacion o institucion, s6lo que a partir de la labor e intervencién de
un especialista en esa area. Por lo tanto se le denomina organizacion a todo tipo de
agrupacion de personas unidas por interés comun, cuyos fines han de estar definidos
con precision y compartidos de una manera colectiva. Pueden diferir en dimensiones y
propdsitos tanto como lo demande la naturaleza del objetivo que las une, tratarse de
grandes empresas 0 instituciones, asociaciones gremiales 0 grupos mas pequefios,
fabricas o cualquier tipo de centro, con fines lucrativos o no.

Varias han sido las reflexiones en torno a La Comunicacion Organizacional, de ahi que
no se pueda referir a un Gnico concepto. Existen algunas tendencias al respecto:

Enfoque Mecanico: Presta atencion priorizada a las redes formales de comunicacion. La
direccidn de los procesos comunicativos no tiene un enfoque sinérgico y cada area de la
comunicacion funciona de manera inconexa. El flujo de comunicacion es vertical
descendente. Se desatiende al receptor y le falta retroalimentacion. Poco uso de las
redes informales de la comunicacion. (Irene Trelles Rodriguez, 2001).



Este enfoque responde a un concepto de comunicacion dominadora donde no se tiene en
cuenta la capacidad creativa y critica del receptor, es un concepto unidireccional,
vertical y poco flexible.

Enfoque Psicoldgico: Traslada el foco de atencion al receptor. Se enfatiza en el uso de
las redes informales de la comunicacion, estudia las necesidades individuales de los
actores. En los mensajes predomina el tema humano. (Irene Trelles Rodriguez, 2001).

Este enfoque supera al anterior en tanto comienza a pensar en el receptor y a tener en
cuenta las necesidades de los individuos para resolverlas. Sin embargo, pondera los
flujos informales de la comunicacion por encima de los formales, lo que puede
conllevar a cierto grado de anarquia dentro de la organizacion.

Enfoque Sistémico: Complementa los dos anteriores. La comunicacion asume un rol
protagonico. Su enfoque es sinérgico y generalmente la direccion de comunicacion esta
estrechamente relacionada con la direccidn de la entidad. Se logra un equilibrio del uso
de canales formales o informales.

Los flujos de comunicacidn son descendentes, ascendentes, horizontales y transversales.
Se garantiza asi la retroalimentacion. (Idem).

Este es un concepto de la comunicacion organizacional mas completo. La comunicacion
tiene un caracter democratico, en tanto es bidireccional, dialogica, participativa, la
direccion de comunicacién ocupa el lugar indicado dentro de la organizacién, lo que
garantiza un trabajo coordinado entre ella y la direccion general.

Enfoque Simbdlico-Interpretativo: Aqui se considera la comunicaciébn como un
conjunto de procesos de construccion de significados compartidos, sin abandonar las
ventajas del enfoque sistémico. Asigna roles igualmente importantes e intercambiables a
emisores y receptores, y valora altamente el papel activo de estos Gltimos, relacionando
su capacidad de recepcion con el contexto socio-histérico, politico, cultural y
econémico en el que estan insertados. (Idem).

Este enfoque nos trae una nueva propuesta para pensar la comunicacion, se trata de
analizar a los procesos de comunicacion en el contexto en el que tienen lugar, asi como
de tener en cuenta la realidad en la que viven los actores de estos procesos.

La Comunicacion Organizacional cumple las siguientes funciones:

Descriptiva: Investiga y expone el estado de los procesos comunicativos, o la
concepcidn de las situaciones en los diferentes ambitos de la comunicacién.

Evaluadora: Explica las razones por la cual los diferentes &mbitos actdan de la manera
en que lo hacen, es decir, es la ponderacion de los elementos que influyen en los
procesos comunicacionales que se estan produciendo.

Desarrollo: Analiza como reforzar aquello que ha sido evaluado como acertado y
mejorar lo que fue considerado como erroneo, ademas propone la forma de realizarlo.

La comunicacion esta presente en todas las funciones de direccion, sin ella no es posible
dirigir la organizacion; es el medio para garantizar la imagen y la cultura.

La comunicacion poco clara en las organizaciones puede hacer que una idea o0 un
proceso complejos resulten ininteligibles. Para lograr una buena comunicacion, se
requiere transmitir un mensaje exacto de una persona a otra.



Existen cuatro factores que influyen en la eficacia de la comunicacion organizacional:
Los canales formales de comunicacion: Abarcan una distancia siempre creciente a
medida que una organizacion crece y se desarrolla. Inhiben el flujo libre de la
informacidn entre los niveles organizacionales.

Estructura de autoridad: Las diferencias de estatus y de poder en la organizacion ayudan
a determinar quiénes podran comunicarse comodamente entre si. El contenido y la
precision también se verdn afectados por las diferencias de autoridad entre los
individuos.

Especializacion en el trabajo: Facilita la comunicacion dentro de grupos diferenciados.
Los miembros de un mismo grupo tienden a compartir una jerga comun, los horizontes
de tiempo, las metas, las actividades y los estilos personales.

Propiedad de la informacion: Los individuos poseen informacion y conocimientos
exclusivos sobre su puesto. Tal informacion es una forma de poder para quienes la
tienen y estos son capaces de cumplir mejor sus obligaciones que sus compafieros.
Muchas personas dotadas de esas habilidades y conocimientos no quieren compartir esa
informacion con otros.

1.3 Comunicacion Interna

Los procesos comunicativos realizados en el interior del sistema organizativo
constituyen la comunicacién interna, dirigida a conseguir una estabilidad en la
organizacion con vistas a que se alcancen sus fines. Por medio de la comunicacion se
logra crear y mantener la cultura de la organizacion. Igualmente la comunicacion es el
modo fundamental de transmitir la cultura y conseguir la socializacién de sus miembros.
Definida de forma simple, "la comunicacion interna es el patron de mensajes
compartidos por los miembros de la organizacion; es la interaccion humana que ocurre
dentro de las organizaciones y entre los miembros de las mismas."(Kreps, 24).El estudio
de la comunicacién interna centra su interés en los procesos y subprocesos por medio de
los que se procura que los miembros de la organizacion cumplan las tareas
encomendadas y en cémo los canales de informacion la facilitan, de acuerdo con los
objetivos propuestos para el grupo.

La comunicacion en las organizaciones tiene una funcion crucial de reunién de datos
para los miembros, proporcionandoles informacion con sentido, y es también el
vehiculo principal a través del cual los miembros de la agrupacion pueden ayudar a
dirigir cambios en la misma, influyendo en las actividades de otros individuos con los
que cooperan. Existen varias formas de comunicacion interna, entre las que se
encuentran:

Comunicacion formal: Es la que sigue las formas del organigrama, que nos da una
vision clara de los cauces de traslado de informacion planeados para la organizacion.
Los canales formales de comunicacién interna sirven para promover el desarrollo de las
tareas productivas, su coordinacion y cumplimiento.

Comunicacion informal: ha sido definida, por una parte, de manera negativa, la no
formalizada, la que esta al margen de la racionalidad planeada para conseguir los fines
propuestos. Esta comunicacion se considera la fundada en relaciones espontaneas de
simpatia, que dan lugar a una interrelacion personal de naturaleza afectiva y duradera.
La creacion de ésta es espontanea; surge de unas relaciones psicoldgicas y sociales no
previstas, sin objetivos muy definidos, con una estructura elemental en la que se



aprecian normas de conducta y situaciones de poder de las que no hay una plena
conciencia individual.

Comunicacion descendente: Implica a todos aquellos mensajes que fluyen de la
direccion con destino a los empleados. En casi todas las comunicaciones fluyen
mensajes de tareas o de mantenimiento relacionados con directrices, objetivos,
disciplina, 6rdenes, preguntas y politicas.

Comunicacion ascendente: Son aquellos mensajes que fluyen de los empleados hasta los
superiores, normalmente con el propdésito de formular preguntas, proporcionar feedback
y hacer sugerencias. Estas comunicaciones tienen el efecto de mejorar la moral y las
actitudes de los empleados, por lo que los mensajes son clasificados como de
integracion o humanos.

Comunicacion horizontal: Consiste en el intercambio lateral de mensajes entre personas
que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion. Los
mensajes que fluyen segun el principio funcional siguen las redes horizontales. Tales
mensajes estan relacionados, por regla general, con la tarea o con factores humanos (por
ejemplo, coordinacion, resolucion de problemas, arreglo de conflictos, informacion).

Los beneficios de una comunicacion eficaz para las personas de la empresa son:
Brinda confianza.

Aumenta la informacion.

Permite su participacion.

Ayuda a la integracion.

Evitar rumores, confusiones.

Facilita su evaluacion.

Permite recoger inquietudes y pensamientos con relacion al trabajo.

e

1.3.1 Proposito de la comunicacion interna

Por proposito de la comunicacion interna se entiende la intencion o la razon por la cual
se disefia, envia y recibe un mensaje. Es decir, el motivo que da lugar al flujo de la
comunicacion. La comunicacion dentro de la institucion suele obedecer a tres prop6sitos
basicos que se identifican con las funciones del sistema: produccion, mantenimiento e
Innovacion.

Los mensajes llamados de produccion son los que se refieren a la produccion del
sistema. Estos mensajes usualmente persiguen el objetivo de motivar la realizacion de
un trabajo. Se consideran bajo este rubro los mensajes que se refieren a los productos o
servicios de la institucion, a los que se dirigen al personal para indicarle como debe
hacer su trabajo, a los referentes a actividades de capacitacién, establecimiento de
objetivos, resolucion de problemas, etc.

Los mensajes de mantenimiento colaboran a la supervivencia de la institucion como
sistema. Estos mensajes usualmente persiguen el fomentar la integracién de los
elementos que la componen.

Se consideran bajo este rubro los mensajes que ayudan a la coordinacion interna del
sistema, tales como drdenes y controles no directamente relacionados con productos o



servicios y también los mensajes humanos como felicitaciones de jefe a subordinado
por el trabajo realizado, charlas y actividades informales en general y otros similares.
Los mensajes de innovacion son los que plantean nuevas alternativas de conducta,
adaptables a la estructura institucional. Estos mensajes no necesariamente plantean el
alterar la estructura radicalmente sino hacerla progresivamente méas flexible para
facilitar la aceptacion del cambio.

El manejo de los propdsitos de la comunicacion implica la intervencion del
comunicador institucional a través de la implementacién de tacticas de comunicacion
para hacer conscientes a todos los componentes individuales del sistema del fin que
persiguen sus mensajes. Esta conciencia de que todos los mensajes obedecen a un
propdsito colaborara a hacer mas eficaz el flujo de comunicacion.

1.3.2 Publicos Internos de la Comunicacién Institucional.

Los publicos internos estan formados por las personas que se encuentran directamente
vinculadas a la institucién en virtud de que la constituyen a manera de componentes
individuales. Estos publicos se ubican, por lo tanto en lo que pudiera concebirse como
el interior de la institucion.

El vinculo que se establece entre la institucion y, estos publicos es muy fuerte ya que el
grado de dependencia mutua que se da entre ellos y la institucion es muy alto. Esta
dependencia proviene del hecho de que la institucion requiere de sus componentes
individuales para el logro de sus objetivos y, en ultima instancia para su misma
supervivencia como sistema.

Los componentes individuales de un sistema, o publicos internos, satisfacen a través de
su trabajo en la institucion, toda una serie de necesidades individuales que van, segun la
escala de Maslow, desde las fisioldgicas hasta las de auto-realizacion personal.

La efectividad de la comunicacién entre la institucién y sus publicos internos dependera
en gran medida de que exista entre ellos una relacion satisfactoria. Esta a su vez, se dara
cuando las necesidades de los componentes individuales; es decir, de sus publicos
internos, sean satisfechas.

1.3.3 Tipos de publicos internos

Los publicos internos representan a la institucion frente a su medio ambiente. En
funcion del nivel jerarquico de autoridad y responsabilidad que cada componente
individual ocupa en la estructura del sistema pueden distinguirse dos tipos de publicos
internos: los directivos o jefes y los empleados en general o subordinados.

Los directivos son aquellas personas que deciden las politicas generales a seguir en
todos los terrenos y cuya influencia afecta a cada fase de la actividad de la institucion y
a cada uno de sus publicos, y, por empleados en general todos los demas componentes
individuales del sistema que son quienes concretamente realizan el trabajo determinado
por los directivos.

1.3.4 Medios o canales de comunicacion interna

Los medios o canales de comunicacion son el método de difusion que se emplea para
enviar el mensaje. Estos pueden dividirse a grandes rasgos: mediatizados y directos.



Los canales mediatizados son los que requieren de algun tipo de tecnologia para la
produccién de mensajes y el contacto con la fuente y el receptor o receptores no es
directo, sino a través de algun vehiculo fisico externo.

Los canales directos dependen de la capacidad y habilidad individual para comunicarse
con otros cara a cara. EI manejo de este elemento es el que mas frecuentemente
desarrolla propositivamente el comunicador institucional. Muchas de las tacticas o
actividades de comunicacion que incrementa se relacionan precisamente con el
establecimiento y manejo de todos tipos de canales de comunicacion.

1.4 Comunicacion externa

1.4.1 Publicos externos y Tipos de publicos externos.

Los publicos extra — institucionales son de dos clases: publicos generales y publicos
especificos. Los publicos generales estan constituido por la comunidad nacional e
internacional, ubicadas a nivel del microsistema social de la institucion, con las que
estas entra en contacto aunque en forma mediatizada por los publicos especificos. Por
publicos especificos entendemos a los individuos, sistemas sociales externos vinculados
en un alto grado y directamente a la institucion en virtud del logro de los objetivos
especificos de ambos y que forman parte del supra sistema, 0 medio ambiente inmediato
de la institucion.

1.4.2 Relaciones entre los receptores de la comunicacion.

Las relaciones entre los receptores de la comunicacion se refieren a los vinculos o lazos
que guardan entre si las diversas personas que constituyen el pablico de un mensaje y la
frecuencia y forma con que estos lazos se convierten en actos especificos de
interrelacion. Este tipo de relaciones deben ser tomadas muy en cuenta por el
comunicador institucional precisamente porque su existencia significa que los
receptores no son entes aislados y atomizados frente al mensaje, sino que constituyen
seres organizados, integrados entre si y entre quienes existen procesos de influencia
reciproca.

Los mensajes que se dan en las instituciones pueden ser clasificados en funcion de esta
variable de la siguiente manera: mensajes diadicos y colectivos.

Los mensajes diadicos implican la interrelacion de dos individuos, usualmente la fuente
y el receptor. La relacion entre ellos afectara necesariamente la manera como se perciba
el mensaje.

Los mensajes colectivos que se dan en el interior de la institucién pueden subdividirse
en: mensajes dirigidos a grupos y mensajes dirigidos a toda la institucién. Los mensajes
dirigidos a grupos implican, por regla general, la interaccion de més de dos personas. La
unidad o cohesion del grupo, las relaciones entre sus miembros y entre ellos y la fuente
afectaran la percepcion del mensaje, por lo que deberan ser tomadas en cuenta para su
disefio. Los mensajes a nivel institucional abarcan a todos los miembros de la
institucion sin exclusion alguna. Estos mensajes generalmente hacen referencia a temas
de importancia para todos y suelen tener pocas posibilidades de respuesta directa.

El manejo de las relaciones de los receptores requiere de un conocimiento profundo de
las relaciones existentes entre los componentes individuales del sistema. En toda
institucién existen algunas relaciones que al estar determinadas por la estructura formal



de la institucion resultan evidentes. Una vez conocidas dichas relaciones pueden
implementarse tacticas tales como la formacion de grupos de trabajo cuyos miembros
sean afines, el disefio de mensajes que al tomar en cuenta estas relaciones resulten mas
eficaces, etc.

1.5 Lacomunicacion Institucional con los directivos de la Institucion

El éxito del sistema de comunicacion institucional, como coordinador entre la
institucion y sus publicos para facilitar el logro de los objetivos de ambos, dependera en
gran parte de las relaciones que el comunicador institucional logre establecer con los
directivos de la institucion. Idealmente el comunicador institucional debe establecer con
los directivos relaciones cordiales y de confianza que le permitan intervenir en la
formulacidn, revision, cambio y mantenimiento de todas las politicas que afecten a los
publicos y muy en particular las de comunicacion institucional. Es conveniente que el
tipo de relacion que se establezca sea de tal orden que permita una mutua consulta
periddica acerca del estado de las relaciones de la institucion con los diversos publicos y
acerca de los problemas reales y potenciales que se detecten.

Algunos directivos perciben a los publicos de la institucion como algo impreciso y
remoto en relacion con los problemas que ellos enfrentan. Por este motivo se produce
una desvinculacién importante entre los directivos y los publicos de la institucion aun a
pesar de que todas las politicas y decisiones de los primeros afectan directamente a los
ultimos.

Corresponde al sistema de comunicacién institucional el vincular a los directivos con
todos los publicos de la institucién, lo cual logra al proporcionar a aquéllos informacion
acerca de los publicos, de sus actitudes y reacciones frente a las politicas institucionales.
Esta informacién permite a los directivos orientar sus decisiones de manera que éstas
faciliten el logro de los objetivos tanto de la institucion como de sus publicos.

El sistema de comunicacion institucional actia como sensor del ambiente institucional
interno y comunica a los directivos los problemas ambientales que detecta y que
impiden o dificultan la armonizacidn de intereses.

La comunicacion institucional con los directivos resulta una accion necesaria y existen
dos formas como ésta puede realizarse:
# Interpretando y, comunicando a los directivos los problemas de la institucion
que han sido detectados por el sistema de comunicacion institucional.

# Interpretando y comunicando a los directivos las necesidades, expectativas y
reacciones actuales y potenciales de los diversos publicos de la institucion que
también previamente han sido detectados por el sistema de comunicacion
institucional

1.6 Comunicacion Institucional con los empleados.
Los empleados son todas aquellas personas a través de las cuales la institucion

directamente desarrolla sus funciones y sus actividades; es decir, son quienes
concretamente realizan el trabajo determinado por los directivos.



La importancia de este publico es definitiva para la institucion puesto que de los
empleados depende, por una parte, el que el sistema realice las acciones que le
permitirdn alcanzar sus objetivos y, por la otra, de ellos depende también en gran
medida la imagen que ésta proyecta frente a la mayoria de sus publicos externos.

Para que los empleados se constituyan en eficientes trabajadores y adecuados portadores
de la imagen de la institucidn, es necesario que se establezcan Optimas relaciones de
cordialidad y confianza entre ellos y la institucién, que se basen esencialmente en el
establecimiento de relaciones satisfactorias de trabajo entre ambos.

Las relaciones satisfactorias de trabajo se derivan directamente de dos dimensiones: la
de certidumbre y la de apoyo. La dimension de certidumbre implica la disponibilidad de
la informacion requerida sobre los asuntos que resulten importantes en una situacion
determinada. En el caso de los empleados de la institucion esta dimension l6gicamente
abarca la informacion sobre todo aquello que satisfaga las necesidades personales
relativas al trabajo. El apoyo, en el caso de los empleados de la institucion, implica no
solo el sentirse un componente valioso del sistema, sino el sentir también que se logra la
satisfaccion general de sus necesidades.

Ambas dimensiones normalmente marcan la calidad de la relacion entre la institucion y
sus empleados que, a su vez, es determinante para una comunicacion efectiva y para el
nivel de eficiencia de actos en su trabajo. Por consiguiente, partiendo de la importancia
de una comunicacién efectiva y una alta eficiencia de los empleados en su trabajo como
condiciones para que la institucion alcance sus objetivos, es evidente la necesidad de
tratar de propiciar, la creacion y mantenimiento de una relacion satisfactoria entre la
institucion y sus empleados, a traves de la satisfaccion de las necesidades de éstos.

Los objetivos, y por lo tanto las necesidades de cada individuo que forma parte de la
institucion, varian de acuerdo con su propia personalidad, experiencia, preparacion y
situacion concreta. Sin embargo, puede decirse que a nivel general los individuos
persiguen el objetivo de satisfacer, a través de su trabajo, toda una serie de necesidades
especificas.

1.7 Redes de Mensajes

Las organizaciones pueden disefiar redes o estructuras de comunicacion, las que se
componen de una serie de canales, por medio de los cuales viaja la informacién. Las
redes que tienen un disefio menos rigido, estimulan a los empleados a que se
comuniquen en todos los niveles y pueden usarse donde sea grandemente deseado un
flujo libre de informacidn. Se necesita entre otras cosas para:

# La blsqueda o recepcion de informacion.

# La elaboracion de decisiones y su implementacion.

# La motivacion y estimulacion de los trabajadores.

# Relacionarse con los actores del entorno

Las organizaciones estan formadas por series de individuos que ocupan ciertas
posiciones o representan determinados roles. El flujo de mensajes entre estas personas
sigue unos caminos denominados redes de comunicacion. La red de comunicacion
existira tanto si incluye a solo dos personas como si incluye a toda la organizacion.



Muchos son los factores que influencian la naturaleza y la extensién de la red de
comunicacion, por ejemplo, el rol que representan las relaciones, la direccion del flujo
de mensajes, la naturaleza seriada del flujo de los mensajes, el contenido de los
mensajes.

En ciertas organizaciones, las redes de comunicacion vienen determinadas por
mecanismos formales como el diagrama de la organizacion. Sin embargo, otras redes de
comunicacion pueden emerger de la organizacion sin ninguna planificacion previa, tal
es el caso del grapevine.

Cuando los mensajes fluyen por una red de comunicacion prescrita por procesos
escalares y/o funcionales, el rol formal de las relaciones determinado por la cadena de
mando y por los trabajos realizados afectard al flujo de los mensajes.

Otros mensajes pueden divorciarse totalmente de esta estructura y fluir a su propia
velocidad siguiendo la direccién que ellos mismos determinen, influenciados tan solo
por la naturaleza informal de las relaciones establecidas entre los individuos que se
estan comunicando.

El manejo de las redes de comunicacion a traves de la implementacion de técticas o
actividades de comunicacion variara segun las circunstancias que se enfrentan, pero
podria comprender el fortalecimiento de las redes formales de comunicacion adecuando
la estructura formal de la institucién a las necesidades y patrones individuales de
comportamiento que se detecten, formalizando algunos canales informales, nuevos
canales de comunicacion, etc.

1.7.1 Proposito de los mensajes

En el trabajo de direccion los mensajes de la comunicacién adquieren dos formas en la
empresa: la oral y la escrita. En la oral es fundamental la capacidad para conformarlo y
transmitirlo, mientras en la escrita, se impone la habilidad para su redaccion y la
eleccion del medio a través o con la ayuda de la cual nos vamos a comunicar.

La comunicacidn se encuentra presente en todo el proceso de direccion y es un factor
determinante en las negociaciones de todo tipo.

El dominio de las técnicas para la realizacion de entrevistas, los elementos cientificos
para desarrollar encuestas y las habilidades para conducir y comportarse en las
reuniones son deficiencias presentes con frecuencia en el medio.

La existencia de una misién y visién compartida sustentada en valores y un liderazgo de
igual tipo exige, a decir de Schein (1984), que exista una comprension compartida lo
cual "... significa que los miembros del grupo reconocen un sentimiento, experiencia de
un sistema de comunicacion comun, que incluso puede ser no verbal, en el cual los
signos poseen el mismo significado para todos los miembros”.

El proposito de los mensajes hace referencia al por qué los mensajes son enviados y
recibidos en las organizaciones y a qué funciones especificas sirven. Los mensajes son
difundidos como respuestas a los objetivos y politicas de la organizacion.

Segun el sistema de Redding la mayoria de los sistemas funcionales pueden
incorporarse facilmente en tres categorias:



» los mensajes de tarea guardan estrecha relacién con aquellos productos,
servicios 0 actividades que tienen un especial interés para la organizacion.
También son aquellos que tienen la mision de informar a los empleados sobre la
manera de realizar sus trabajos. Resumiendo, los mensajes de tarea estan
relacionados con la produccion del sistema.

» los mensajes de mantenimiento ayudan a la organizacion a seguir con vida y a
perpetuarse a si mismo. Si los mensajes de tareas estan relacionados con el
contenido de la produccion del sistema, los mensajes de mantenimiento lo estan
con la realizacion de la produccion.

» los mensajes humanos estan dirigidos a los individuos de la organizacion,
considerando principalmente sus actitudes, su satisfaccion y su realizacion. Los
mensajes humanos se interesan por los sentimientos, las relaciones
interpersonales, la moral y el concepto que tienen de si mismos los empleados.
Las organizaciones pueden generar muchos mensajes de tarea y de
mantenimiento, pero si se ignoran los mensajes humanos, es muy probable que
se presenten muchos problemas relacionados con la moral que pueden
obstaculizar los objetivos de la organizacion.

1.8 Planificacion de la Comunicacion Interna

La planificacion de la comunicacion interna se fundamenta en las politicas de
comunicacion intra-institucional del sistema, que estardn idealmente basadas en los
objetivos tanto de la institucion como de su publico interno y en los resultados de la
investigacion de comunicacion intra- institucional.

La planificacion de la comunicacion interna, con base en estos dos tipos de informacion,
consiste en la racionalizacion de las acciones de comunicacion necesarias para lograr:
Orientar los flujos de comunicacién interna en un sentido tal que colaboren al logro de
los objetivos tanto de la institucion como de sus publicos internos.

Afectar las actitudes y opiniones de estos publicos internos buscando reforzar las que
favorecen el logro de dichos objetivos y modificar las que de alguna manera lo
obstaculizan.

Existen cinco ventajas en el uso de la planificacion en organizaciones:

Coordinacion de esfuerzos y optimizacion del uso de los recursos.

Toma de conciencia de la razén de ser de la organizacion.

Conocimiento del nivel de logro de los objetivos.

Aumento del nivel de interaccién entre los miembros de la organizacion.
Ampliacion del nivel referencial de los lideres y dirigentes, en funcion del
conocimiento del ambiente externo y las oportunidades existentes para la
empresa.
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En el contexto del perfeccionamiento empresarial cubano, el tema del estudio y
planificacion de la comunicacién se impone como una necesidad insoslayable, y todas y
cada una de las ventajas sefialadas por Diaz se cumplen en el campo de la
comunicacion.

Propicia la coordinacion de esfuerzos y la optimizacion de los recursos, muchas veces
tan modestos con que contamos. Enfoca la atencion a la movilizacion de los hombres y
mujeres que integran nuestras organizaciones a partir del tratamiento mediante resortes



comunicativos, de los objetivos de cada entidad, definir con claridad el rumbo, conocer
qué se desea lograr y qué papel desempefia cada uno de nosotros en el destino de la
organizacion, la sociedad y hasta el pais, todo ello puede lograrse con una adecuada
planificacion de la comunicacion.

Permite conocer como se van alcanzando cada uno de los objetivos propuestos, o en su
defecto, qué problemas se presentan, en qué puntos se han presentado aspectos
disfuncionales, distorsiones o ruidos, problemas en el clima organizacional, y ello a su
vez posibilita la adecuacion de los planes en funcidon de la solucién de estas debilidades.

Aumenta el nivel de participacion de cada uno de los integrantes de las empresas e
instituciones, a partir del uso consciente de determinados canales para lograr objetivos
especificos, potenciando la participacion en la toma de decisiones y la implicacién de
cada componente del sistema, factor clave en el perfeccionamiento empresarial.

Al ampliar los horizontes de conocimiento del entorno externo, mediante la
planificacién adecuada de acciones comunicativas dirigidas a publicos externos, ofrece
la posibilidad de conocer como se percibe a la organizacion externamente, y cuéles
oportunidades se van presentando para ayudar al mejor desarrollo de la entidad.

Para una adecuada planificacion de la comunicacién resulta imprescindible el abordaje
o realizacion de un estudio diagndstico de comunicacion, que es un procedimiento de
investigacion que evalla la eficacia de los sistemas de comunicacion organizacional
basadndose en un conjunto de normas.

1.9 Cultura Organizacional

El interés por la cultura organizacional aumentd considerablemente a partir de la década
de los ochenta y cada vez mas encontramos autores que defienden el conocimiento de la
cultura organizacional como forma de actuar de forma estratégica y eficiente dentro de
una organizacion. Schein (1984), incluso, propone que la comprension de la cultura
organizacional sea parte integra del propio proceso de administracion.

La identificacion de la cultura es algo muy importante tanto para el administrador de
una organizacién cuanto al psicologo, para que actien de forma consistente en la
organizacion, trabajando en sentido de promover cambios propiciadores de mejoras. Un
estudio de cultura permite comprender las relaciones de poder, las reglas no escritas, lo
que es tenido como verdad, etc. En este sentido aclara una serie de comportamientos
considerados aparentemente inteligibles, permitiendo un planeamiento de la actuacion
coherente con la realidad de organizacion.

El interés por la cultura organizacional aumentd considerablemente a partir de la década
de los ochenta. El argumento més aceptado para subito y fuerte interés, se relaciona al
declive de productividad de los E.U.A. y al aumento de competitividad de los japoneses.
Otro argumento, levantado por Avelson compartido por Freitas (1991), incluye también
la fragmentacion provocada por el rapido progreso de los ultimos afios, o sea, el interés
en estudiar la cultura vendria como una forma de descubrirse medios de lidiar con los
problemas provocados por el acelerado desarrollo mundial que es fuertemente
influenciado por el avance tecnoldgico y por la globalizacion de la economia. En este
sentido la cultura actuaria como un mecanismo reductor de ansiedad.



La definicion més aceptada de Cultura Organizacional es la de Schein:

“Cultura organizacional es el patron de premisas basicas que un determinado grupo
inventd, descubrid o desarrollo en el proceso de aprender a resolver sus problemas de
adaptacion externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a
punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del
grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién a estos problemas
(SCHEIN, 1984:56)

Freitas (1991) realiz6 una extensa revision bibliografica en el afio de 1987 en la
Universidad de New York, contemplando una amplitud significativa de autores sobre el
tema. Segun la autora, la neutralidad es un aspecto comun en los diversos articulos
revisados. En el transcurso de este problema, Freitas politiza el concepto de Cultura,
considerando la cultura organizacional como un “poderoso mecanismo de control, que
visa a conformar conductas, homogeneizar maneras de pensar y vivir la organizacion,
introduciendo una imagen positiva de ella, donde todos son iguales, escamoteando las
diferencias y conflictos inherentes a un sistema que guarda un antagonismo y anulando
la reflexion” (FREITAS, 1991a: XVIII)

Fleury, ya en 1989, en el libro “Cultura y poder en las Organizaciones”, apuntaba a la
necesidad de incorporar la dimension politica en el concepto de cultura, por considerar
que el poder es uno de sus aspectos inherentes. El autor asume que la cultura es “un
conjunto de valores y supuestos basicos expresados en elementos simbdlicos, que en su
capacidad de ordenar, atribuir significados, construir la identidad organizacional, tanto
actlan como elemento de comunicacion y consenso, como ocultan e instrumentalizan
las relaciones de dominio”. (FLEURY, 1989:22)

Fleury consideraba a la linea desarrollada por Schein como una de las méas promisorias
y significativas dentro de las desarrolladas hasta entonces, pero sefial que la misma
“asume los sistemas culturales apenas en su capacidad de comunicacion y expresion de
una vision consensual sobre la propia organizacion” (FLEURY, 1989:21-22). El papel
del poder dentro de la organizacion y su funcién de legitimacion del orden vigente, la
naturalizacion de las relaciones de poder y de dominacion y sus contradicciones dejan
de ser mencionadas. Fleury parte del supuesto de Schein, adicionando la dimensién
politica a través de Max Pagés, el cual estudia el fenomeno del “poder” y sus
articulaciones dentro del cotidiano organizacional. Para é€l, la ideologia tiene como
funcion enmascarar o disimular las relaciones sociales de produccién, reforzando el
dominio y la explotacién de los trabajadores.

Pagés resalta que los funcionarios comparten la ideologia organizacional conjuntamente
como los dirigentes, a medida que también colaboran con su construccion.

El conjunto de supuestos es, generalmente formado por premisas compatibles entre si,
pues los seres humanos necesitan de consistencia y orden a nivel cognoscitivo y seria
perturbador vivir sobre el dominio de reglas contradictorias.

Schein sefiala que los paradigmas de la cultura de una empresa poseen siempre un
eslabon con la cultura mas amplia en que esta insertada la empresa. “En este sentido, los
paradigmas de la cultura organizacional son versiones adaptadas de paradigmas
culturales mas amplios”. (SCHEIN, 1984:60). En este sentido, Schein (1985) afirma
que un extranjero no podria realizar un estudio de cultura por no tener condiciones de
hacer las conexiones debidas con la cultura del pais.



La vigencia de la cultura organizacional y su influencia en el clima laboral se aprecian
con claridad cuando nos percatamos de las funciones que asumen. Entre ellas pueden
destacarse las siguientes:
# Sirve para diferenciarse de otras organizaciones y empresas con objetivos
parecidos.

# Ofrece una identidad especifica a la empresa, en funcion de su mision.

# Contribuye a potenciar un compromiso personal de cualquiera de sus miembros
por separado.

# Cohesiona a la organizacion y le ofrece cierta proteccion con respecto a ataques
externos.

# Refuerza las normas que deben tomarse en cuenta.

# Expresa criterios de medidas a tomar en cuenta para cualquier decision o
problema a transformar por la organizacion.

# Define en los limites que se pueden transformar y solucionar estos problemas a
que se hacia referencia.

# Ofrece consistencia a las actitudes de sus empleados, disminuyendo la
flexibilidad.

Cuando evaluamos las caracteristicas y funciones de la cultura organizacional (ambas
declaradas en este capitulo) podemos entender la influencia que ésta tiene en el clima
laboral, y sobre todo la interrelacion que existe entre estos dos elementos.

Todos estos factores son asimilados y llevados a un plano interno por cada trabajador, el
cual lo exteriorizara en forma de conducta, en todas las acciones que emprenda. Todo
ello con un caracter de estabilidad en un periodo relativamente largo.

1.9.1 Liderazgo.

Debe ser entendido, primeramente, como una clase de influencia mediante la cual se
puede lograr que los miembros de una organizacién colaboren voluntariamente y con
entusiasmo al logro de los objetivos organizacionales. La persona que ejerce este tipo
de poder es el lider, al cual le es posible influir en las actitudes y opiniones de los
miembros del colectivo, a demés de influenciar en sus acciones y decisiones, sin que
para ello tenga que estar dotado de autoridad formal el director, en cambio, solo podra
influir en sus acciones y decisiones y ello gracias a su autoridad formal. El lider lleva a
un miembro de la empresa a decir yo haré tal cosa porque creo que él tiene razon
mientras que el director podria llevar a la misma persona a decir yo haré tal cosa porque
no tengo alternativa, aunque sé que él, esta equivocado. La diferencia entre el
entusiasmo Yy la desgana de las dos actitudes es a menudo la contradiccion que existe
entre el éxito y el fracaso de una organizacion.

Los que ejercen el liderazgo, deben alcanzar los objetivos empresariales a través de su
habilidad para guiar, motivar e integrar a los miembros de la entidad .A demas el papel
de los directivos es crear una cultura que:
# Favorezca y mantenga los performance cualitativas y cuantitativas maximas.
# Estimule y emplee la creatividad.
# Provoque el entusiasmo por el esfuerzo, la experimentacion, la innovacion y el
cambio.



# Utilice la resolucion de problemas como una ocasion para prender.
# Busque y encuentren nuevos desafios.

1.9.2 Teorias explicativas del Liderazgo.

Segun, Stodgill, la teoria del liderazgo deberia explicarse como:

# La operacion del liderazgo en grupos no estructurados inicialmente.

# El mantenimiento del liderazgo una vez que se haya desarrollado y estabilizado
una estructura de roles.

# La relacion de la personalidad y comportamiento del lider con los seguidores y
con las respuestas del grupo.

# Las condiciones mediante las cuales patrones especificos de personalidad y de
comportamiento del lider son especificos.

Segun Hosking, primero el liderazgo, es fundamentalmente un fenémeno social, por lo
que se hace necesaria la existencia de relaciones interpersonales. En segundo lugar, el
liderazgo permite estructurar tareas y relaciones y por ultimo, para poder ser
identificado como lider una persona, debe ser percibido como superior 0 como
sobresaliente en relacion con los demaés.

Likert, formuld su tipologia de estilos de liderazgo, matizando un poco mas y
considerando cuatro estilos de direccion, correspondiéndose los extremos con los estilos
de Mc Gregor. Esta tipologia ha servido de base a otros muchos. En ella, el grado de
descentralizacién en la toma de decisiones y el grado de consulta hacia los subordinados
juega un papel fundamental. EI elemento bésico en la tipologia de Likert ya no es la
persona y sus caracteristicas, sino que lo constituye el tipo de relacion superior y
subordinados y los términos en los que ésta tiene lugar.

Tannenbaum y Schmidt desarrollan un modelo de andlisis del liderazgo que puede
situarse dentro del enfoque contingente. Para estos autores los estilos de liderazgo son
funcion de las caracteristicas personales de quienes lo ejercen, las caracteristicas de la
organizacion en la que actlia y de las peculiaridades del entorno social y econémico.
Segun ellos, cada tipo de liderazgo esta relacionado con el grado de autoridad que el
superior se reserva y el grado de libertad en la toma de decisiones, es decir, el grado de
delegacion de autoridad otorgado a los subordinados.

James Stoner, plantea que el liderazgo implica dirigir, influir y motivar a los empleados
para que realicen tareas fundamentales y es también una labor muy concreta, pues
requiere un trabajo directamente con la gente, con el objetivo de establecer una
atmosfera adecuada para que los administradores contribuyan a que los empleados den
lo mejor de si.

Seis estilos de liderazgo identificados por Goleman:

Coercitivo: el lider exige el cumplimiento de 6rdenes (haz lo que te digo).

De autoridad: el lider moviliza a las personas hacia una misién (ven conmigo).
Afiliativo: el lider crea armonia y construye vinculos emocionales (las personas
son lo primero).

Democratico: el lider forja consensos a través de la participacion (;qué opinas?).
De marcar el paso: el lider establece estandares altos de actuacion (haz como yo,
ahora).
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# Instructor: el lider prepara a la gente para el futuro (intenta esto).

Dos de estos estilos afectan negativamente el clima y a su vez, a la actuacion. Elstile
coercitivo (las personas se resisten) y el estilo de marcar el paso (las personas se sienten
agobiadas y se agotan). El resto tenia un impacto positivo en el clima y en la actuacion.
Liderar es una cultura en transformacion, consiste en desentrafiar los misterios de las
organizaciones vivas. Las complejidades pueden ser analizadas e incluso comprendidas,
pero raramente controladas.

Puede comprobarse que al liderar el cambio siempre surgen dilemas. Hay que aprender
a usar en situaciones diversas, los elementos de varios estilos de liderazgo.

De todas formas, a largo plazo, la eficacia depende del desarrollo de compromiso
interno, de la actuacién de las ideas y de la motivacion interna de la mayoria de los
miembros de la organizacion. También ser&n necesarios, durante el proceso, las ideas de
autoridad, la dindmica democratica, los vinculos afiliativos y la instruccion.
De modo similar a Goleman, Stein y Book destacan cinco aspectos del coeficiente
emocional de los directivos:

# Intrapersonal: (autoconciencia, realizacion, independencia, autoconsideracion)

# Interpersonal: (empatia, responsabilidad social)

# Adaptabilidad: (resolver problemas, flexibilidad)

#  Gestion de las tensiones, tolerarlas, controlar los impulsos

# Humor general: (sentirse contento y optimista)

Si las relaciones lo son casi todo, tener un elevado coeficiente emocional es
imprescindible; afortunadamente, la inteligencia emocional se aprende. Los buenos
lideres trabajan sobre el desarrollo emocional propio y ajeno. Es una capacidad
necesaria para conseguir mejoras sostenibles, que incide directamente en la satisfaccion
laboral de su colectivo de colaboradores.

1.10 Clima Organizacional

El clima organizacional es uno de los aspectos que mas se considera en el corazon de las
concepciones sobre los Sistemas de Gestién de Recursos Humanos. Quizas, como
ningun otro parametro, éste defina la esencia del desarrollo de las organizaciones.

Expresa los indicativos que deben ponerse de manifiesto en una empresa o institucion
para lograr colocar al hombre, en toda su dimension, en la cima del trabajo de la
organizacion.

El clima sociopsicologico laboral puede apreciarse como un conjunto de caracteristicas
y regularidades, que son estables y perdurables en un periodo, en una organizacién o
institucion y que representan un espectro amplio de cuestiones que comentaremos acto
seguido.

Expresa la atmoésfera emocional, que predomina en ese lugar y que afecta a todos los
seres humanos involucrados, incluso y especialmente a los clientes externos.



El clima organizacional representa el ambiente humano, dentro del cual realizan su
trabajo los trabajadores (clientes internos) de una empresa, y que influyen en su
comportamiento, por lo cual tiene un valor excepcional para la institucion.

Compartir y sentirse comprometido en unos retos que supongan la superacion de las
debilidades que muestra la organizacion y participar en aquellas acciones concretas que
materialicen ese desempefio, se logra solamente a través de una efectiva gestion de
comunicacion organizacional.

Esta misma concepcion es compartida por una gran mayoria de los estudiosos de la
comunicacion y la sitian como una de las habilidades méas importantes de los directivos
del siglo XXI. De ahi que uno de los subsistemas que integran las Bases Generales para
el Perfeccionamiento Empresarial es el de comunicacion, y en él se plantea que la
informacion tiene carécter piramidal®, y esto se torna posible en la medida en que la
comunicacion interna sea optima.
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