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La satisfaccion con la comunicacion:
Una vision integradora

Prélogo

A nivel mundial las organizaciones viven inmersas en procesos de
cambio. La presion de los mercados, la competencia, la necesidad de grandes
resultados financieros, la captacion y fidelizacion de los clientes genera una
enorme preocupacioén e, incluso, frustraciéon en las organizaciones, puesto
que, ademas de tener que hacer frente a las demandas y necesidades de los
mercados y usuarios, se ven obligados a cambiar su know how en tiempos
y plazos exigidos por su entorno, es decir, las condiciones del proceso de
cambio, que en gran medida, no son controladas en su totalidad por las
propias organizaciones.

Este proceso genera incertidumbre en quienes colaboran en los distintos
niveles de la organizacion que no saben con certeza qué va a suceder, si sus
funciones seran modificadas, si se produciran recortes o reestructuraciones vy,
en el peor de los escenarios, si se produciran despedidos para la llegada de
nuevas personas con nuevos conocimientos e ideas.

Como resultado de esa incertidumbre aparece la resistencia al cambio,
la cual se genera, entre otros factores, por el miedo a lo desconocido y por
la expectativa de pérdida de los beneficios que actualmente las personas en
la organizacion poseen. El cambio es un proceso natural y, en la actualidad,
una constante. Por tanto, resulta imprescindible aprender a gestionarlo, ya
que si no es bien manejado, la organizacion puede verse afectada no solo
en su eficiencia y productividad, sino que puede generar un desgaste en
las relaciones laborales. La clave de esta gestion es la comunicacién. Por
lo general, esa resistencia radica en la informacion deficiente y en falta de
comunicacion entre la organizacion y en quienes colaboran en ella. Ademas, la
comunicacion facilita la cooperacion y contribuye a que disminuyan tensiones
entre los miembros.

En este libro se concibe a la comunicacién como un proceso clave
e imprescindible para la supervivencia de las organizaciones, siendo la
comunicacion organizacional lo que mantiene viva a la organizacion y en
constante creacion.

La comunicacién organizacional es crucial para el éxito de la organizacion
y para su subsistencia, dado que este tipo de comunicacion compromete
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a los trabajadores a nivel intelectual, fomenta la creatividad y contribuye al
compromiso. Ademas, promueve la construccion de una cultura que se basa
en la transparencia, entre la gerencia y empleados, y puede comprometer
a quienes colaboran en las prioridades de la organizacion. Es por ello, que
resulta vital para las organizaciones conocer el nivel de satisfaccion de
la comunicacion con sus colaboradores, entendida como la satisfaccion
inherente a estar exitosamente comunicado con alguien (Thayer, 1968).

El presente libro se divide en siete capitulos. En el primero de ellos, “La
Comunicacién dentro de la Organizacion”, comienza definiendo qué es una
organizacion. Es importante, teniendo en cuenta que el libro trata sobre la
comunicacion en la organizacion, que se aclare el concepto de organizacion,
asi como todos los tipos de comunicacion que se pueden dar dentro de la
misma.

En el segundo capitulo, “Tradiciones de Estudio de la Comunicacion
Organizacional”, se hace un recorrido sobre las diferentes tradiciones en el
estudio de la Comunicacién Organizacional, desde la tradicion funcionalista
hasta la postmoderna, haciendo un interesante analisis sobre el uso de dichas
tradiciones en la actualidad.

En el tercer capitulo, “Evoluciéon de la Comunicacion Organizacional” se
exponen las transformaciones que ha sufrido la Comunicacion Organizacional
desde sus inicios (sobre 1930) hasta la actualidad.

En el cuarto capitulo, “Satisfaccion con la Comunicacién Organizacional”
se explica como ha sido la evolucion, desde la Comunicacion Organizacional
hasta el constructo de la Satisfaccion con la Comunicacion Organizacional, y
se explica como medirla.

En el quinto capitulo, “Antecedentes de la Satisfaccion conla Comunicacién
Organizacional”’, se exponen los principales promotores de la satisfaccion
con la comunicacién organizacional. Mientras que en el sexto capitulo, se
presentan los consecuentes de la Satisfaccion que genera la Comunicacion
Organizacional.

Por ultimo, como séptimo capitulo, se explican las estrategias de mejora
que se pueden utilizar en las organizaciones con el objetivo de mejorar la
Satisfaccion con la Comunicacion Organizacional.



CAPITULO I

La Comunicacion
dentro de la Organizacion







La satisfaccion con la comunicacion:
Una vision integradora

1. La Comunicacion dentro de la Organizacion
1.1. Concepto de Organizacion

Antes de comenzar con el concepto de la comunicacién organizacional,
es imprescindible abordar qué se entiende por organizacion. Existen
diferentes definiciones de lo que es una organizacion. A lo largo de los afios
han ido modificandose en funcién del contexto. Aun asi, entendemos que la
siguiente definicion recoge los aspectos fundamentales de lo constituye una
organizacion:

Formaciones sociales complejas y plurales, compuestas por
individuos y grupos, con limites fijos e identificables que constituyen un
sistema de roles coordinados mediante un sistema de autoridad y de
comunicacion, articulado por un sistema de significados compartidos,
que incluye interpretaciones de la realidad, normas y valores, en
orden a la integracion del sistema y a la consecucion de objetivos
y fines. Estos fines, o el modo de conseguirlos, no siempre son
aceptados por todos sus miembros, por lo que deben ser negociados
o impuestos, lo que permite entender que las organizaciones como
coaliciones de poder en lucha, a veces por el como conseguir los
objetivos, otras por la fijacion de los objetivos mismos. De duracion
relativamente estable y continua, estas formaciones sociales se
hallan inmersas en el medio ambiente con el que mantienen mutuas
relaciones de influencia (Quijano, 1993, p. 181).

En el estudio de las organizaciones, se han utilizado varios enfoques, los
principales, segun Ahumada (2001), son: el econémico y administrativo, el de
sistemas, el interaccionista y el politico. A continuacion, se detallaran cada uno
de ellos.

En primer lugar, el enfoque econémico y administrativo, se interesa por
el proceso de produccion y su preocupacion en el mercado, donde la oferta y
la demanda regulan los precios. Esto supone que todas las empresas deben
conocer a la perfeccién las técnicas productivas disponibles, el precio del
capital y del trabajo para llevar a cabo sus planes de produccion. Personajes
como Taylor (1947), Fayol (1929) y Weber (1947) trataron de determinar una
forma de organizacion que sirviera mejor a las crecientes demandas y cada
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vez mas complejas de la sociedad industrial, y coincidieron en la necesidad
de un andlisis sistematico de las organizaciones con el fin de aumentar el
control, la eficiencia y la productividad de las organizaciones. A lo largo de los
anos, el enfoque va evolucionando e incorporando nuevos temas de estudio,
los cuales, ponen en el centro de la atenciodn, las dinamicas humanas que
se originan dentro de las organizaciones como son el poder y las relaciones
laborales. Se pasa de un enfoque netamente econdmico a un enfoque de
caracter administrativo con el acento puesto en los procesos internos de la
organizacion.

En segundo lugar, y como rechazo al método analitico propio del enfoque
anterior, surge el enfoque sistémico, el cual se interesa por los problemas
de relacion, de estructura y de interdependencia mas que en los atributos
constantes de los objetos. Entiende a la organizacién como un sistema abierto
conformado por un conjunto de elementos (técnicos, humanos y financieros)
con una estructura organizativa con un orden jerarquico y con una serie de
subsistemas con funciones especificas y complementarias, que se integran
y coordinan para el logro de unos resultados. Uno de los principios mas
importantes dentro de este enfoque es el insumo de informacién, ya que es
por medio que se produce e intercambia, dentro de la organizacién, que los
diferentes subsistemas se integran y se coordinan (Katz y Khan, 1977).

Dentro de este enfoque, aunque con un nivel de desarrollo mayor,
aparece Luhmann (1975), quien entiende a la organizacién como un
sistema autopiético y autorreferente. Puede decirse que la autopoiesis de un
sistema vivo es su capacidad de ser autorreferente y de autogenerarse e,
incluso, de autoinventarse. El autor postula que, en los sistemas sociales,
la comunicacion es el mecanismo autopoiético por antonomasia, ya que es
la comunicacion la que la produce la evolucion de los sistemas sociales,
facilita los cambios, sobre todo aquellos de indole cultural. La organizacion
es considerada, entonces, como un sistema social, dotada de una cultura
especifica que sirve como marco cognitivo y emocional dentro del cual se
desarrollan las actividades profesionales de quienes colaboran. Por tanto,
entender a las organizaciones como sistemas autopoiéticos supone asumir
que el comportamiento organizacional esta determinado por la dinamica
interna de la organizacion y por los requerimientos de su entorno.
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En tercer lugar, el enfoque interaccionista de la organizacion, que presta
especial atencion al papel de los significados subjetivos en la interaccion
social. Segun Blumer (1982), éste se basa en tres premisas: 1) El ser humano
orienta sus actos hacia las cosas en funcion de las que éstas significan; 2)
El significado de la realidad que lo rodea surge como consecuencia de la
interaccién social y 3) Los significados se modifican mediante un proceso
interpretativo desarrollado por la persona al enfrentarse a las diferentes
situaciones que encuentra a su paso. Asi, la explicacion e interpretacion del
mundo y del significado de los hechos surgen de los procesos de interaccion
social y se convierte en el objeto central del accionar humano.

La vida organizacional se concibe como una realidad interpretada por
los miembros de la organizacion ademas, como un mundo intersubjetivo: un
mundo que se comparte con otros y se construye en el devenir cotidiano de la
organizacion. El énfasis esta en la interpretacion, el lenguaje y la comunicacion,
la construccion de significados y la cultura como elementos imprescindibles
para entender la interaccion social.

Segun este enfoque, la interpretacion de los hechos se basa en un
conjunto de experiencias previas, muchas de las cuales han sido transmitidas
por medio de la socializacion y la cultura. Estas experiencias previas funcionan
como un marco referencial a modo de “conocimiento a mano” (Schutz, 1974)
que guia y condiciona el accionar futuro.

Por su parte, el lenguaje es entendido como facilitador del discurrir
organizacional, puesto que, al ser un sistema de signos, permite que las
actividades de la organizacion se desarrollen, que los miembros se coordinen
y se solucionen los problemas de forma agil. Nelson y Winter (1982, p. 102)
lo describen como un “dialecto lleno de entendimiento acerca de las palabras
que nombran productos particulares, partes, clientes, localizaciones de
planta, individuos y que involucran significados muy especificos”. Ademas,
el lenguaje permite el consenso, cominmente compartido y admitido, acerca
de la interpretacion y definicion de la realidad, asi como la trasmision de
conocimientos el cual consiste, principalmente, en proporcionar pautas para
resolver problemas dentro de la vida organizacional. El principal valor del
lenguaje radica en que, como un sistema de signos y de significados, es la
principal forma de comunicacién en el interior de la organizacion.
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En este escenario, la cultura se entiende como el conjunto de premisas
basicas, inventadas, descubiertas o desarrollados por un grupo a medida
que aprende a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna (Schein, 1990). Esta definicion implica cierta historicidad.
La importancia de la cultura radica en que su caracter historico se refleja en la
manera en que un grupo aprende a enfrentarse a las adversidades y determina
las pautas de comportamiento de un grupo, las cuales se constituyen en el
curso de una historia compartida.

En cuarto y ultimo lugar, el enfoque politico de las organizaciones, que
concibe el comportamiento de las organizaciones en un juego de poder, en
el que varios jugadores llamados agentes con influencia, buscan el control de
las decisiones y acciones que toma la empresa. Para conocer la dimensién
politica de las organizaciones, es necesario identificar cuales son los agentes
con influencia, qué necesidades tienen cada de uno de ellos y cémo pueden
ejercer ese poder para satisfacerlas. Debido a que las necesidades de estos
agentes no son las mismas, es decir, existe una multiplicidad de objetivos,
cada uno de ellos aprovecha su poder para controlar las decisiones y las
acciones tomadas por la organizacion, y de esta manera, alcanzar sus propios
objetivos e intereses.

Desde el enfoque politico, las organizaciones son concebidas como
espacios de dominacion entre los diferentes actores con intereses en juego,
los cuales cuentan con unos determinados recursos o fuentes de poder
(Mintzberg, 1992). Dentro de este escenario, las principales fuentes de
influencia, capaces de ejercerlas en las acciones y decisiones que se toman
son: 1) El control de un recurso; 2) El control de una habilidad técnica y 3) El
control de un campo de conocimiento. Segun Mintzberg (1992), estas tres
fuentes crean una dependencia entre la organizacion y ese pequefio grupo de
personas que las poseen. Para poder conseguirlas se requerird una habilidad
politica y de negociacion, tanto de quienes poseen el recurso como de quienes
lo desean.

Por tanto, se puede concluir que las organizaciones son sistemas sociales
y, como en todo sistema social, existen niveles jerarquicos, los cuales
determinan el tipo de relaciones que mantienen los miembros dentro de una
organizacioén, asi como la comunicacion entre los mismos.
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1.2. Concepto de Comunicacién Organizacional

Una vez entendido que es una organizacion, es el momento de analizar
el objeto de estudio de este libro: La Comunicacién Organizacional. Disciplina
relativamente joven que tiene sus matrices conceptuales y tedricas en la
Psicologia Social, la Sociologia y las Ciencias de la Administraciéon. Tanto
la administracion como la sociologia, las ciencias politicas, la ingenieria, la
informatica, la antropologia y la etnologia se interesan por algunas de sus
facetas y por ello, de una u otra manera, la comunicacion organizacional ha
sido estudiada y explicada desde estas areas del conocimiento, unas veces
con conceptos muy ligados a la propia comunicacion, y en otras, con una
distancia critica que intenta legitimar discursos propios, corriendo el riesgo de
olvidar que la interdisplinariedad no es un debilidad, sino una forma diferente
de explicar un fenédmeno (Salagridas, 2005).

Segun Pifiuel (1997), la comunicacion social, aplicada a las organizaciones,
denota un sistema peculiar de comunicacion en el que el intercambio de
expresiones entre actores y colectivos (como emisores, las organizaciones;
y como receptores, sus publicos y audiencias) se someten a procesos de
produccion y consumo de un servicio convertido en mercancia profesional,
que consiste en facilitar, a través del intercambio de datos codificados
y decodificados por los actores y agentes sociales, la reproduccion de
conocimientos a proposito del acontecer social y material que compromete
a la organizacion, que es un universo de objetos de referencia frente al cual
los miembros de la organizacion y de la colectividad social necesitan ajustar
sus conductas como agentes y como sujetos con aspiraciones sociales y
materiales.

La comunicacion organizacional estuvo en sus inicios relacionada de
manera casi exclusiva al campo administrativo; a pesar de los esfuerzos de los
estudiosos y el desarrollo alcanzado en los ultimos cuarenta afios, todavia no
es lo suficientemente reconocida, su objeto de estudio sigue estando vinculado
al campo de las Relaciones Publicas, Desarrollo Organizacional, Psicologia
Social, Sociologiae, incluso delaAdministraciony del Management (Saladrigas,
2005). Es un campo relativamente nuevo y se encuentra fragmentado, es decir,
hay tantas definiciones que se han escrito sobre la materia, “puede significar
y hacer referencia a lo que cada autor desee”, (Goldhaber y Rogers, 1990,
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p. 16). Esta fragmentacion se refleja en las multiples denominaciones que ha
recibido la disciplina. Entre las mas reconocidas, las que la sitian solamente
dentro de la organizacién: comunicacion organizacional, comunicacion interna,
comunicacion institucional; las que se ubican hacia fuera de la organizacion:
comunicacion externa y relaciones publicas; y las que integran ambas esferas:
comunicacion integrada, global, corporativa e institucional. Estas diferencias
no son mera casualidad, ya que cada una de ellas, supone una forma de
concebirla y priorizarla. Como sefialé Saladrigas (2005) el tratamiento que se
le ha dado a nivel internacional es heterogéneo y casi siempre se ha priorizado
la comunicaciéon externa, aunque actualmente, se observa una tendencia
integradora de los dos ambitos.

En el ambito académico, los autores reivindican la importancia de la
comunicacion organizacional como disciplina y campo de estudio, mientras
debaten su naturaleza, alcances, objetos de estudios y su abordaje, los
enfoques desde los cuales es estudiada y su dominio, asi como, a través
de sus investigaciones, exponen como la comunicacion organizacional se ha
desarrollo como una disciplina holistica durante los ultimos cuarenta anos, al
mismo tiempo, que se interesan por identificar las principales tendencias y sus
trabajos cientificos como espacios de discusion, con el afan de ampliar los
limites del campo. Simultaneamente, se plantean preguntas clave que intentan
dar respuesta a nuevos intereses o preocupaciones como por ejemplo, la
importancia de incorporar la ética y aspectos relacionados con género y raza
en las nuevas investigaciones (Salem y Timmerman, 2016). La comunicacion
organizacional es una disciplina con identidad propia, que con esfuerzo, ha
logrado ser reconocida por la comunidad cientifica.

Y es que se puede afirmar que comunicacién y organizacién son aspectos
indisociables e interdependientes, dado que la comunicacion posibilita
organizar las actividades que son creadas y dan sentido a la existencia de una
organizacion.

Nuestra sociedad es una sociedad organizacional. Nacemos en
organizaciones, somos educados en organizaciones, y muchos afos
dedicamos gran parte de nuestro dia de trabajo para organizaciones.
Pasamos gran parte de nuestro tiempo libre pagando, jugando y rezando en
organizaciones. La mayoria va a morir en una organizacion, y cuando llegue
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el tiempo del entierro, la mayor organizacién de todos —el Estado- debera
conceder su permiso oficial (Etzioni, 1964, p. 1).

Existen dos términos que con frecuencia se utilizan como sinénimos de
la comunicacion organizacional, a pesar de tener matices diferentes que se
basan sobre todo en su campo de actualizacién y finalidad: comunicacion
interna y comunicacion gerencial.

La comunicacioén interna, se encuentra mas vinculada al campo de las
Relaciones Publicas, las cuales, segun Slancik y Pfeffer (1978), cumplen un
rol que los socidlogos llaman “expansor de fronteras”, ya que ayuda a que la
organizacion maneje sus relaciones con los grupos de su ambiente. El énfasis
esta en los grupos de interés, tanto internos como externos, pero, sobre
todo, en los segundos. Un ejemplo de ello son los trabajos de reconocidos
autores en este campo, Grunig, Grunig, y Ehling (1992), dentro de los cuales
el estudio de la comunicacién organizacional se centra en la efectividad de las
relaciones publicas como requisito para la efectividad de las organizaciones,
a través del manejo de la relacion de ésta con sus multiples actores que
van desde el publico interno hasta las organizaciones gubernamentales. La
comunicacion con el publico interno, como lo definen las Relaciones Publicas,
se denomina comunicacion interna. La comunicacion interna o comunicacion
con los empleados esta mas asociada a la gestion de las relaciones publicas,
las cuales conciben esta practica como un espectro completo de actividades
formales e informales, llevadas a cabo por los miembros de una organizacion
con el objetivo de transmitir informacion a una o mas audiencias dentro de la
organizacion. Desde este enfoque, el publico interno forma parte del mapa de
grupos de interés de la organizacion, pero no es el Unico, ni el prioritario.

En cuanto al término comunicacion gerencial, éste aparece ligado a un
nuevo campo de estudio dentro del management, el cual tiene como objetivo
estudiar, comprender y mejorar el comportamiento comunicacional, asi
como las habilidades de los gerentes inmersos en contextos de constantes
cambios e incertidumbre (Reinsch, 2009). Este enfoque surge de las
escuelas de negocios norteamericanas que se preocupan por el desarrollo
de las competencias comunicativas de las personas que ocupan puestos de
responsabilidad en las organizaciones.

1
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A pesar de las diferencias entre los enfoques, lo que parece estar claro
para la mayoria de los autores y corrientes desde las cuales se aborda la
comunicacion organizacional, es que es un proceso complejo, multidimensional
e imprescindible para el desarrollo de las organizaciones y, en segun qué
contexto se encuentre ésta, sera decisiva para su supervivencia.

Como ya se ha mencionado, existe una fragmentacion y divisiones entre
los diferentes conceptos acerca de qué es la comunicacion organizacional.
Las dudas que se presentan en el momento de posicionarse y decidir como
se la va a concebir, pone en evidencia, una vez mas, su enorme riqueza y las
infinitas posibilidades del campo de estudio.
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2. Tradiciones de Estudio de la Comunicacion Organizacional

Las diferentes tradiciones desde las cuales se ha estudiado la
comunicacion organizacional se diferencian, fundamentalmente, por la forma
en la que conciben la realidad, como se acercan a ella, los métodos aplicados
y herramientas implementadas para estudiarla y comprenderla.

A lo largo de la historia han sido muchos los autores que han intentado
establecer categorias que permitan clasificar y caracterizar las diferentes
tradiciones y paradigmas. A continuacion y con el objetivo de dar luz acerca
de los distintos abordajes desde los cuales se ha estudiado la realidad
organizacional y comunicacional, se analizaran las cuatro tradiciones de la
investigacion en las ciencias sociales que se relacionan con la comunicacion
organizacional.

2.1. Tradicion funcionalista

El origen de la comunicacion organizacional, al igual que sus primeros
estudios, estuvieron vinculados al enfoque funcionalista, el cual se caracteriza
por un planteamiento empirico y cuantitativo desde el cual se concibe a la
comunicacion organizacional como un instrumento al servicio de los objetivos
de la organizacion. Se interesa por estudiar las funciones y estructuras de la
comunicacion en las organizaciones y su principal interés esta en determinar
la manera mas optima para gestionar la comunicacion, de tal forma que
contribuya a la efectividad organizacional.

Este enfoque, también denominado empirico-analitico, se considera
que el mundo social esta compuesto por relaciones, las cuales pueden ser
estudiadas, identificadas y medidas, al igual que las ciencias naturales, de
manera empirica, y se puede inferir que una de sus principales preocupaciones
esta en ofrecer soluciones practicas a los problemas diagnosticados.

Desde el punto de vista ontolégico, la realidad social en la que se
inscribe la comunicacion como un fendmeno real, tiene una independencia
con respecto al sujeto (principio de objetividad). Se caracteriza por adoptar
una perspectiva realista, es decir, la realidad existe y quien la observa debe
limitarse a describirla a través del lenguaje (Raskow, 1989).
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El planteamiento epistemoldgico es positivista. Es decir, los funcionalistas
centran sus trabajos de investigacion en la obtencion de resultados que les
permitan determinar leyes universales y establecer relaciones de causa y
efecto, capaces de explicar el comportamiento dentro de las organizaciones
(Burrel y Morgan, 1979). El foco esta en el describir, explicar y predecir lo
que sucede en el mundo social. Es por esto que existe una estrecha relacion
entre el funcionalismo y la metodologia cuantitativa, ya que ésta permite
generar y acumular explicaciones del fendmeno comunicacional dentro de las
organizaciones.

La atencién principal en sus analisis esta en el rol que desempefa la
comunicacion dentro de cada organizacion, la cual es vista, con mas o menos
matices, como una variable mas que influye en la productividad o efectividad
de la organizacion (sistema social) mediante su relacion con las motivaciones
de los individuos implicitos en ella (Salagridas, 2005).

Se utilizan procedimientos hipotético-deductivos e implementa técnicas
cuantitativas y estadisticas con la finalidad de generar, y acumular explicaciones
de los procesos de comunicacion en las organizaciones y que éstas puedan
ser generalizables. Entre los métodos mas usados en este campo, segun
Miller (2001) se encuentran los métodos experimentales, las encuestas y las
técnicas de observacion de comportamiento.

Por tanto, se asume una vision objetiva, racional e instrumental de la vida
organizacional que concibe la organizacién como una entidad econémica que
puede ser medida y al servicio de las metas de la direccion, al mismo tiempo
que se considera a la organizacion como un “recipiente” que determinan o
guian la comunicacion y el comportamiento de los individuos que la integran
(Putnam, 1983).

El funcionalismo se considera como una posicion que enfatiza las
consecuencias (funciones) del fendmeno bajo estudio. Por tanto, un analisis
de la comunicacion funcionalista estaria basado en el supuesto de que toda
comunicacion tiene una utilidad manifiesta o latente (McQuail, 1987). De esta
manera, la comunicacion es entendida como una herramienta de gestion que
promulga metas organizacionales racionales, da ordenes y direcciones para
alcanzar las metas, y forma a los trabajadores en la aceptacion de esas metas
(Redding y Tompkins, 1988).
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En este marco, la comunicacién es un factor integrador, un artefacto
susceptible de orientar los comportamientos. Uno de los postulados de
este enfoque, es el determinismo, el cual se puede observar en el modelo
telegrafico de la comunicacion donde se sigue el esquema de transmision
de mensajes en el cual se tiene en cuenta a los medios, los soportes y los
resultados en los receptores (Bermejo-Berros, 2014).

2.2. Tradicién interpretativa

La tradicion interpretativa, también llamada naturalista, surge como una
respuesta a las carencias del abordaje cuantitativo y de las explicaciones
racionalistas, abarca diferentes enfoques que comparten la preocupacion e
interés por el significado de la accién social. Es decir, es una tradicién que
pone su atencidon en conocer como las personas realmente comprenden e
interpretan el significado de la realidad social, se preocupa por las actividades
sociales y se caracteriza por su modo de investigar el lenguaje y la accion
(Putnam, 1983).

Desde este enfoque, se adopta una vision relativista de la realidad y
pone el énfasis en las subjetividades de los individuos. La realidad social
se construye en base a las experiencias subjetivas de los miembros de la
comunidad, a través de los procesos de comunicacién (Putnam, 1982).

Diferentes autores aluden a un giro radical, en la vision del papel del
lenguaj, en la construccion de la realidad, ya que deja de considerarse que el
lenguaje refleja la realidad y pasa a concebirse como el elemento por medio
del cual se construyen los conceptos que troquelan la realidad social. Es por
ello, que los estudios empiezan a tematizarlo y a constituirlo como un objeto
de estudio en si mismo y dejan de percibir el mensaje como un mero medio.

En la década de 1980, algunos investigadores utilizaron métodos
cualitativos para estudiar distintos aspectos de las organizaciones y surgieron
los primeros estudios interpretativos encabezados por Pacanowky y O'Donnell-
Trujillo (1983), quienes lideraron el movimiento cultural organizacional.

La tradicion interpretativa considera que la realidad social emerge y es
creada por los individuos, poniendo en el centro al sujeto y su subjetividad.
No puede conocerse ni comprenderse la realidad separada del sujeto que
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la percibe, por lo tanto, la realidad es construida socialmente a través de las
palabras, simbolos y comportamientos de sus miembros. Es por ello, que
los interpretativos se centran en el estudio de los significados ligados a los
simbolos y a las interacciones que los crean y alteran (Putman 1983).

Desde el punto de vista ontoldgico, esta tradicion concibe la realidad como
subjetiva y plural. El significado no viene dado a priori, sino que se deriva de las
interpretaciones que las personas hacen en un determinado momento y lugar
y conciben la realidad como una construccién social y pone énfasis en obtener
conocimiento subjetivo basado en la experiencia (Vasilachis de Gialdano,
1992. A diferencia de los funcionalistas que la consideran directa, Unica y
objetiva. Esta perspectiva se interesa mas por comprender en profundidad
los procesos de comunicacion que por la funciéon que estos puedan tener para
modificar conductas.

Epistemolégicamente, este enfoque es antipositivista, ya que los
interpretativos consideran que el conocimiento solo puede ser comprendido
desde el marco de referencia de los participantes y se centra en interpretar el
significado de las acciones humanas, y se opone al establecimiento de leyes
universales.

La metodologia utilizada dentro de esta tradicion es la cualitativa y
que pone en el centro al investigador. Dentro del proceso de investigacion,
el instrumento es la propia accion de investigar, que no solo es parte de la
accion sino que va mas alla, ya que el investigador, de un modo reflexivo,
forma parte de la subsiguiente descripcion. Para los interpretativos los datos
son textos que cambian con el tiempo, a medida que también van cambiando
los intereses, conocimientos y capacidades del investigador, por lo cual los
autores que trabajan desde este enfoque utilizan procedimientos empirico-
inductivos, basados en la recogida de datos cualitativos, como por ejemplo,
entrevistas no estructuradas, encuestas comprensivas, hermenéuticas o
etnografias. La informacion cualitativa es recogida por el investigador en el
momento de la observacion y analisis, y, a partir de ellos, busca comprender
procesos particulares.

La organizacion es un objeto que esta en estado de formacion, es decir,
dinamico y cambiante. En lugar de entender la organizacion como sistemas
cooperativos que tiene como objetivo la busqueda de intereses comunes, los
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interpretativos guardan una vision mas pluralista que incluye un conjunto de
grupos con distintos intereses y metas: las personas negocian sus metas,
acciones y significados para el logro de una direccion comun (Putnam, 1983).

Los investigadores se preocupan por los significados, que no residen en
los mensajes o canales, sino en las interacciones sociales, ya que es en ellas
donde las personas dan sentido a sus conversaciones (Putman 1983).

2.3. Tradicion critica

La perspectiva critica se interesa por la ruptura, tiene sus raices en el
marxismo, la Escuela de Frankfurt, fundamentalmente, en Habermas (1972)
y en Foucault (1979). Fue definida como una actitud caracterizada por la total
desconfianza hacia las normas de conducta que la vida social, tal y como esta
organizada, ofrece al individuo Horkheimer (1937).

Los autores adscritos a esta tradicion se preocupan por las cuestiones
transformadoras y éticas de la comunicacion. Dentro de esta tradiciéon se
enmarcan diferentes perspectivas y enfoques que no siempre mantienen
posiciones conceptuales homogéneas, por lo cual resulta complejo
categorizarlos. Esta diversidad de perspectivas rechaza el pensamiento
positivista, lo cual se refleja en sus planteamientos ontoldgicos, epistemoldgicos
y metodoldgicos. Es por ello que, aunque existen autores como Burrell y Morgan
(1979), que distinguen a los criticos humanistas radicales, centrados en la
conciencia como base de la critica radical a la sociedad de los estructuralistas
radicales, que sostienen una concepcion materialista basada en el capitalismo
como fuerza de dominacion, en el presente libro, se ha optado por analizar la
tradicion critica a nivel general.

Segun Alvesson y Deetz (2000), los autores que se adscriben a este
enfoque, apuntan a interrumpir en la realidad social con el objetivo de provocar
impulsos para la liberacion de aquellos individuos que estan oprimidos por la
institucion que domina, toma las decisiones y los individuos son obligados a
cefiirse a ellas.

La tradicion critica en las organizaciones reune a una un conjunto muy
diverso de académicos con posturas intelectuales distintas, tales como los
criticos de la escuela de Frankfurt, los teoricos del conflicto, investigadores
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que adscriben a la teoria de la estructuracion, los académicos culturalistas,
los posmodernos, algunas versiones de los estudios de género, entre otros,
y las orientaciones van desde “enfoques macro (relaciones con la sociedad)
y enfoques micro (practicas internas) hasta contextos organizacionales
especificos y situados” (Deetz, 2005, p. 85). A pesar de que existen ciertas
diferencias entre los autores y perspectivas, todas ellas comparten una postura
critica a cerca de la sociedad contemporanea y la preocupacion por los mismo
temas como son la opresion, explotacion, injusticia social, falta de libertad,
dominacion, asimetrias de poder, distorsiones en la comunicacion, entre otros.

Segun Deetz (2005) este enfoque busca “crear una sociedad y lugares
de trabajo libres de dominacion, donde todos sus miembros puedan contribuir
por igual a producir sistemas que satisfagan las necesidades humanas
y conduzcan a un desarrollo progresivo de todos” (p. 95), e identifica dos
tipos de estudios criticos: 1) La ideologia critica y 2) La accion comunicativa
de Habermas (1976). Desde este primer enfoque, el término “ideologia” se
emplea para denotar la presencia de valores implicitos que se naturalizan, es
decir, que no se someten a discusion y que dirigen el pensamiento y la accion.
El origen de la ideologia critica reside en el marxismo, en la cual los temas
centrales han estado ligados a la dominacion y explotacion por los propietarios
y, luego, por los directivos en los lugares de trabajo.

Los autores que siguen esta tradicion critican la vision positivista por
su neutralidad objetiva como es el caso de Habermas (1976), uno de los
autores mas reconocido de la Escuela de Frankfurt. Critica esta vision porque
en ella prima la razén instrumental de la técnica, lo cual supone un giro
comunicacional. Las preguntas centrales entorno a las que gira su obra tienen
como objetivo conocer cémo es posible el orden social, como surgen las
instituciones y normas sociales, y como se propicia el cambio en la sociedad.
Sus respuestas se dan desde la teoria del lenguaje y de la comunicacion,
puesto que considera que es necesario transformar el conocimiento para que
pueda producirse un cambio en la sociedad y ese conocimiento se renueva a
través de la comunicacion (Deetz, 2005).

En la obra de Habermas (1976; 1985; 1987), el estudio del lenguaje tiene
un papel protagonico, asi como, la fundamentacion argumentativa y la ética
discursiva, lo cual se refleja en la Teoria de la Accion Comunicativa desarrollada
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por el autor. En esta Teoria el foco esta puesto en el entendimiento, se valora 'y
prima la intersubjetividad, y el objetivo es conocer, pero sobre todo comprender
cémo se da la interaccion y la comunicacion en la vida cotidiana. Se preocupa,
a diferencia de autores de otros enfoques, por la ética discursiva. Son varios
los académicos de la comunicacion organizacional que han trabajado con
los preceptos de la situacion ideal del habla y ética discursiva para favorecer
una comunicacion y una toma de decisiéon mas participativa dentro de las
organizaciones (Deetz, 2001).

En la década de 1990, se afianza esta linea de trabajo en el campo
de comunicaciéon organizacional, que se interesa, especialmente, por las
organizaciones como espacios politicos. Su objetivo principal es lograr nuevas
formas de emancipacion en el ambito del trabajo, a través del desarrollo de
nuevas formas de pensamiento que posibiliten un didlogo no falseado y que
resuelvan injustas asimetrias de poder (Deetz, 2005; Taylor y Trujillo, 2001).

Como consecuencia del desarrollo de esta linea, los trabajos realizados
desde este enfoque se han centrado en el estudio de las situaciones ideales
del habla y ética del discurso con el objetivo de favorecer una comunicacion
y toma de decisién mas participativas en las organizaciones. Desde esta
perspectiva, se buscar crear una sociedad y lugares de trabajo libres de
dominacién, en los cuales todos sus miembros puedan participar y contribuir
por igual a producir sistemas que satisfagan las necesidades humanas vy
conduzcan a un desarrollo progresivo de todos (Deetz, 2005).

Desde el punto de vista ontoldgico, la manera de indagar de los criticos
esta arraigada al materialismo historico y a las categorias neokantianas de
la ética, por lo cual, la organizacion puede ser vista desde dos perspectivas
diferentes: 1) Realista-objetivista, como “un reflejo de los intereses materiales
y los recursos, distribuidos, por lo general, de manera desigual entre los
trabajadores, directivos y propietarios” (Redding y Tompkinsm 1988, p.
23) y 2) Nominalista- subjetiva, construida socialmente sobre la base de
la cultura, el poder y la desigualdad. Por lo tanto, se puede concluir que
la organizacion es concebida tanto como el producto de la dialéctica entre
relaciones historicas y materiales y, a su vez, como las condiciones y factores
construidos socialmente (Marchiori, 2008). En cuanto a los planteamientos
epistemoldgicos de la tradicién, algunos de los sus rasgos podrian ser: 1) El

21



Irene Ancin Adell / Maria Vera Perea

cuestionamiento al orden social establecido; 2) Una reflexividad critica dirigida
tanto a las formas de representacion como al investigador mismo; y 3) Una
voluntad de trasformar la vida organizacional y emancipar a sus miembros
(Alvesson y Deetz, 2000; Halloran, 1981; Mumpy, 1993).

Taylor y Trujillo (2001) sostienen que lo que diferencia a los criticos de
los interpretativos es la manera de abordar la indagacion, es decir, la posicion
que adoptan los investigadores frente a esa realidad que se va a estudiar.
Desde su optica, la lucha de poder dentro de la vida organizacional, se da de
manera natural, por lo cual los métodos que utilizan tienen como objetivo dejar
en evidencia los modos en que los miembros de una organizacion usan y son
usados por el poder. Esta manera de concebir la vida organizacional, se refleja
en las distintas etapas del proceso investigativo, es decir, desde la recogida
de datos hasta la presentacion de los datos e informes, rechazan los métodos
cuantitativos porque dejan de lado los aspectos historicos y culturales, y tildan
de ingenuos a los interpretativos a la hora de trabajar y concebir los temas
relacionados con el poder.

El objetivo de los autores de la tradicion critica es dotar a los actores de
recursos para cambiar la estructura de significado existente en la organizacion,
por tanto, buscan exponer y criticar el proceso a través del cual una ideologia
organizacional es producida y reproducida, restringiendo la capacidad de
reformular y cambiar la vida organizacional, asi como poner en evidencia la
opresion, alienacion e injusticia en las organizaciones, interpretan la realidad
en las organizaciones, pero lo hacen con el objetivo de mejorar la situacion de
los trabajadores (Redding y Tompkins, 1998).

La organizacién es concebida como un espacio material e ideologico
dentro del cual se entrelazan el poder, entendido como la pugna por el sentido
del discurso, la dominacion y el control (Deetz, 2005; Putman y Fairhurst, 2004).

Segun esta tradicion, la comunicacién sera auténtica si esta basada en
la participacion y en el entendimiento mutuo de todos los actores implicados.
Ademas, se considera imprescindible que exista un didlogo abierto, basado
en la confianza, donde los comunicadores puedan expresar sus diferentes
posturas acerca del mundo objetivo, moral, normativo y las vivencias. Los
actores se convierten en generadores de conocimiento, gracias a la creacion
de confianza en el proceso de interaccion. Segun, Alvarez y Brandolini, (2013),
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cada vez son mas las organizaciones que han comprendido la necesidad de
desarrollar cambios culturales profundos y acordes al nuevo contexto global.
En este nuevo enfoque el papel del lider es fundamental, un lider que concibe
la comunicacién como generadora de vinculos fundados en la confianza.

2.4. Tradiciéon postmoderna

Aparece como una nueva forma de investigar la realidad, puesto que
tiene especial interés en cuestionar la certidumbre, los métodos, técnicas y
practicas de la modernidad. Ademas, se caracteriza por valorar y promover
el pluralismo, y la diversidad. Pone en el centro a los marginados y oprimidos
por las ideologias modernas, y por las estructuras politicas, y sociales que las
apoyan.

A diferencia del modernismo, caracterizado por las ideas de progreso
indefinido y la razén, el postmodernismo se preocupa por la vida social en
términos de paradojas e indeterminacién y, como consecuencia de esta
concepcion, rechaza al agente humano como centro del control racional y del
entendimiento (Cooper y Burrell, 1988).

Segun Deetz (2001), entre los aspectos mas relevantes que definen a la
tradicion postmoderna se encuentran: 1) La centralidad del discursos que hace
referencia al papel protagénico del lenguaje como sistema de distinciones, el
cual es fundamental en los procesos de construccion social; 2) La pérdida de
las bases y grandes narrativas, rechazan los metarelatos y sistemas teoricos
de gran escala; 3) La conexion entre el poder y el conocimiento, y examinan
las afirmaciones de los experto y la verdad en los sistemas de dominacion; 4)
La hiperrealidad, en la cual se hace hincapié en la naturaleza fluida del mundo
contemporaneo, el papel de los medios de comunicacién y nuevas tecnologias
de la informacion; y 5) La investigacion como resistencia e indeterminacion,
ya que se la considera fundamental para los procesos de cambio y para que
aquellos que perdieron voz, la recuperen.

Aligual que los criticos, le dan gran importancia a los cuestiones relaciones
con el poder, la explotacion y la dominacion, pero los postmoderno conciben la
dominacién como fluida, situacional y sin un punto de origen y, mas que buscar
una reforma del mundo social, lo que pretenden es evidenciar la parcialidad de
la realidad (Deetz, 2001).
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Los planteamientos ontolégicos, epistemoldgicos y metodoldgicos de esta
tradicion, al igual que en la tradicion critica, son muy diversos, al igual que sus
planteamientos y métodos. La tradicion postmoderna se basa en el principio
de indeterminacion, el cual se refleja en su desarrollo y eclecticismo, el cual no
solo se manifiesta en la metodologia que emplea, sino también en la manera
de concebir y estudiar la realidad.

Desde el punto de vista ontoldgico, los postmodernos difuminan la barrera
que existe entre la realidad e irrealidad y se centran en las paradojas y
pluralismos. En cuanto a sus planteamientos epistemologicos, desafian los
modelos de conocimiento dominante, ya que uno de sus objetivos es irrumpir
en su contenido y forma, y generar nuevas formas de conocimiento, mientras
hacen desaparecer las fronteras disciplinarias con el fin de concederles voz a
aquellos que no han sido tomados en cuenta los discursos dominantes (Kilduff
y Ajay, 1997).

El postmodernismo centra su interés en la naturaleza del discurso
(informacién-conocimiento-comunicacion) y su rol en los sistemas sociales
(Cooper y Burrell, 1988). Consideran que es en el discurso donde residen
los significados subjetivos, a través de los cuales las personas organizan lo
que perciben. Es por ello, que el lenguaje es esencial en la generacion de
conocimiento. Desde este enfoque, el mundo esta constituido por el lenguaje
y el mundo puede conocerse a través de los discurso. Tanto el lenguaje como
sus significados, estan en constante flujo, por lo tanto no es posible que éste
sea captado de igual manera por los actores de la vida social. Siguiendo esta
idea, Taylor (2005), sefiala que el postmodernismo no niega la existencia
de significados, sino que el significado no puede ser universal, neutral o
permanente. Para los posmodernos, los discursos solo adquieren sentido
cuando son interpretados de diferentes formas por distintos individuos.

Como se ha sefialado con anterioridad, esta tradicion se caracteriza
por la indeterminacién y eclecticismo, lo cual se ve reflejado también en la
metodologia que emplean en la cual combina métodos y técnicas propias de
otras tradiciones. Por ello, resulta dificil definir una metodologia propia del
enfoque, aunque se puede sefialar que dentro de las técnicas mas empleadas,
se encuentra el deconstruccionismo, el cual es utilizado con el objetivo de
evidenciar lo que se tiende a no ensenar, las lecturas de resistencia, las cuales
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consisten en hacer una relectura del informe de investigaciéon donde la légica
del lector es lo central, y la genealogia de Foucault, que persigue demostrar
cémo dos discursos que, en primer momento, pueden parecer contrarios,
contienen la misma episteme, entendida como el marco del saber en el cual
se enmarca la verdad que se quiere imponer desde el poder en cada época
historica (Kilduff y Ajay, 1997).

Los postmodernistas se centran en mostrar las diferencias que existen
dentro de las organizaciones y desafian los modelos de conocimientos
dominantes, mientras que intentan poner en evidencia la parcialidad de la
realidad. Segun este enfoque, las organizaciones deben ser descentralizadas,
las relaciones, horizontales y los procesos, democraticos basados en el
consenso. Ademas, sostienen que dentro de la organizacién debe existir una
clara diferenciacion entre las unidades, identidades y funciones.

Un aporte importante de los autores que se adscriben a esta tradicion es
la introduccion del concepto de “empoderamiento” como un aspecto clave en
el desarrollo de la organizacion, ya que éste impulsa y fomenta la proactividad
de sus integrantes. Dentro de este enfoque, cuestiones como las relaciones
complejas y la diversidad son valoradas positivamente, puesto que se
considera que contribuyen a la creatividad, a la generacion de conocimiento y
al buen desempefio (Taylor, 2005).

En cuanto a su concepcion a cerca de la comunicacion, ésta tiene un
papel significativo en las organizaciones, ya que se conciben como espacios
de lucha continda y la comunicacion es el elemento que mantiene esa
tension entre fuerzas contrapuestas dentro de la organizacion. Taylor (2005),
sefiala que las organizaciones son entidades que estan inmersas dentro
de un entorno econdémico y cultural, donde existen otros discursos con sus
respectivos significados. Es por ello, que la comunicacién organizacional debe
ser entendida desde la metafora inter-textual, ya que es por medio de ella que
los discursos se van integrando con otros, enriqueciendo el conocimiento y la
realidad social.

Por todo lo expuesto anteriormente, el presente libro, abordara la tematica
desde dos enfoques: el funcionalista y el interpretativo. El primero, se basa
en la idea de que la realidad es objetiva, racional, susceptible de ser descrita
y medida. Por tanto, el objetivo es predecir lo que va a ocurrir y establecer
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relaciones causales y, de esta forma, establecer normas universales y
extrapolables a toda realidad social. Ya que la organizacion esta orientada
a la consecucion de los objetivos organizacionales, y la comunicacion se
entiende como un instrumento de trasmisiéon de informacién, mediante la cual
las metas de la organizacion son alcanzadas (Putman, 1983). Por tanto, en el
presente libro se utilizara metodologia cuantitativa con el objetivo de describir
el fendomeno objeto de estudio.

El segundo, el interpretativo, considera la realidad como subjetiva vy,
por lo tanto, multiple, es decir, ésta es construida socialmente por medio de
las interacciones de los diferentes actores que participan en ella. Por tanto,
el énfasis esta puesto en los aspectos sociales de la vida organizacional
y se concibe a la organizacion como una entidad social, constituida por la
comunicacion y la interaccion entre sus miembros. La comunicacion es
entendida como una comunidad del lenguaje, dentro de la cual se crean y
trasforman los significados. Ademas, la comunicacion es concebida como un
proceso constitutivo de la organizacion y la organizacion, como un proceso de
construccion de la realidad, por lo tanto, la organizacion se vuelve el proceso
de comunicar (Putman, 1983). Siguiendo esta linea, en el presente libro se
empleara, ademas de la cuantitativa, metodologia cualitativa, caracteristica
de este enfoque, ya que uno de sus objetivos del presente trabajo, ademas de
conocer y medir, es comprender la realidad.

Finalmente, entendiendo la comunicacion desde estos dos enfoques, en
el presente libro se concibe la comunicacion organizacional como un proceso
organizacional interno que proporciona y comparte informacién para crear
sentido de comunidad y confianza entre los miembros de una organizacion
(Rothenberg, 2003; Ryynanen, Pekkarinen y Salminen, 2012) y como el
proceso social por el cual las personas crean, desenvuelven y sustentan la
conciencia grupal, compartida y simbdlica (Borman, 1983).

2.5. Las tradiciones en la actualidad

Bermejo-Berros (2014) realiz6 un estudio y analizé 339 articulos
publicados entre 2004 y 2013 en la Revista Latina de Comunicacién Social,
una de las revistas mas influyentes e impacto en la comunidad cientifica
latinoamericana. El objetivo del estudio fue determinar cual ha sido la evolucién
de las tradiciones y metodologias en el campo de la comunicacion, mediante
la técnica de analisis de contenido.
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Los articulos estudiados se categorizaron en funcionalistas, interpretativos
y criticos y los trabajos que no fueron identificados dentro de estas tres
perspectivas, puesto que toman elementos de dos o mas tradiciones, se
enmarcaron dentro de una categoria denominada por el autor como “otros”.
Segun los resultados obtenidos, los trabajos de investigacion que se han
publicado en el entre el 2004 y el 2013 en Espafa y Latinoamérica, muestran
una convergencia con los estandares internacionales, los cuales apuntan
a la preponderancia del enfoque funcionalista, en cuanto a publicaciones
cientificas en comunicacion (Bermejo-Berros, 2014).

La categoria “Otros”, en el 2004, es la mas importante (76% del total de
articulos), puesto que la mayoria de los estudios carecian de una postura
epistemoldgica y metodologia identificable, por lo cual resulta complicado
definir a qué tradicion se adscriben. A lo largo del periodo disminuye,
progresivamente, hasta ir desapareciendo en el 2013.

La perspectiva critica es, inicialmente, la segunda categoria mas
importancia (13,3%), pero disminuye y se convierte en marginal en el 2013
(3,2%). Por su lado, La interpretativa, que en 2004 es la tercera (10%), crece
de manera significativa y se mantiene en segundo lugar hasta el 2007 (47,6).
En el 2008 sufre una caida (21,4%) y se mantiene en esta posicion hasta
el 2013 (22,6%). En el caso de la perspectiva funcionalista, la cual estaba
ausente durante el 2004, crece de manera importante. A partir del 2005, va
creciendo de manera progresiva. En 2008, pasa a ocupar la primera posicion
(54,7%) y en 2013, el 74% de los articulos se adscriben a este enfoque y se
convierte, de esta manera, en el paradigma dominante en Latinoamérica y en
Espafia.

En cuanto a la tipologia de articulos en funcién de sus métodos y técnicas
de investigacion, se determina que existen cinco tipos, que van desde aquellos
de naturaleza mas empirica hasta aquellos mas tedricos: 1) Presentacion de
resultados, corresponde a investigaciones de caracter cuantitativo, introducen
hipotesis, disefo y otros rasgos metodoldgicos positivistas. Crece de manera
significativa, pasa de un 0% en el 2004 a un 74,2% del total de los articulos
analizados. Este es el unico tipo de estudio que muestra un crecimiento
importante. Este tipo de articulo se enmarca dentro del enfoque funcionalista,
por lo tanto, se caracteriza por el uso de metodologias cuantitativas;
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2) Estudio de caso, el cual se centra en el estudio de un caso especifico.
Generalmente el tipo de analisis de los datos es cualitativo, aunque también
puede trabajarse cuantitativamente. El investigar indaga una especifica y
detalladamente un acontecimiento y el objetivo es conocer, pero, sobre todo
comprender. Este decrece progresivamente a lo largo del periodo, pasa de un
15,1% a un 9,7%; 3) Busqueda documental, es resefia bibliografica sobre un
tema preciso y, generalmente, tiene una perspectiva historica que abarca un
periodo amplio. Se mantiene estable y marginal a lo largo de los diez afios,
representa una media de 6,9% de articulos durante el periodo estudiado; 4)
Articulo de revision, el autor puede exponer sus conocimientos acerca de un
topico, ordenar o describir un aspecto de la comunicacion. Incluye revisiones
del estado del arte del tema estudiado y propuestas metodoldgicas de analisis
a partir de esa recension. Este tipo de estudio disminuye progresivamente a
lo largo del periodo, pasa de un 21,2% a un 9,6% y 5) Reflexion, se aborda
un objeto de la comunicacion y, por lo general, amplio, lo cual propicia que el
autor exprese su opinién, sin apoyo o contraste documental suficiente o una
argumentacion con aporte de fuentes y cruce de opiniones. Este experimenta
una fuerte caida, ya que en 2004 representa el 54,5% de los articulos y en
2013, un 6,4% (Bermejo-Berros, 2014).

Como se puede observar, el enfoque predominante es el funcionalista. De
los 339 articulos estudiados, 146 estan adscritos a este enfoque. Dentro de
las técnicas mas utilizadas en los articulos trabajados desde la perspectiva
funcionalista, se encuentran diferentes formas de investigacion. El analisis
de contenidos, que consiste en el estudio de documentos u otras formas de
comunicacion con el objetivo de examinar la presenciay frecuencia de palabras,
frases, conceptos, etc. (Powell, 1997), es la técnica mas utilizada, puesto que
representa un tercio del total (54 articulos). Las tres técnicas mas empleadas,
después del analisis de contenido, son el analisis secundario (28 articulos) y
el cuestionario (22 articulos). El primero consiste en realizar un nuevo analisis
en base a datos recogidos y publicados en el pasado, y el segundo, es un
instrumento estructurado que se utiliza para recoger informacion y se aplica a
un grupo de personas. La tercera técnica es la entrevista (6 articulos), la cual
permite obtener informacion a través del dialogo entre dos o mas personas,
informacion que, posteriormente, es sistematizada.
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Mas recientemente, Anand y Daft (2007) presentan la organizacion virtual
como una companfia fuera de una compania creada especificamente para
responder a una excepcional oportunidad de mercado que a menudo es
temporal.

Se puede concluir que los métodos y técnicas cuantitativas van ganando
espacio en las investigaciones dentro del campo de la comunicacion. Los
articulos con un fuerte componente tedrico van integrando datos empiricos
con el objetivo de apoyar su argumentacion en ellos.
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3. Evolucién de la Comunicaciéon Organizacional

El crecimiento del interés por parte de la comunidad cientifica en el campo
de la comunicaciéon organizacional, desde finales de los ochenta hasta la
actualidad, ha sido acelerado, lo cual resulta alentador para los investigadores
que trabajan dentro de esta disciplina.

Dicha evolucion se debe al desarrollo y proliferacion de los estudios e
incorporacion de nuevos enfoques desde los cuales se ha abordado la
comunicacion organizacional. Como sefiala Putman (2014), cuando se
editod la primera la version de su libro The Sage Handbook of Organizational
Communication en 1987, el campo se encontraba en un periodo de
crecimiento y transicién, solo existian cuatro programas de estudios
doctorales en comunicacion organizacional en el mundo, la Divisién de
Comunicacién Organizacional de la Asociacién Nacional de la Comunicacion
se habia establecido hacia solo cinco afios y la primera conferencia de Alta
se habia desarrollado hacia apenas unos afios. La tercera edicion del libro,
publicado en 2014, refleja la evaluacion y el desarrollo de la investigacion de
la disciplina. Sus treinta y un capitulos manifiestan el enriquecimiento de los
enfoques y la incorporacién de nuevas teorias al campo de estudio. Segun la
autora, uno de los cambios mas significativos ha sido la trasformacion tedrica
hacia la interdisciplinariedad en la literatura y estudios de la comunicacién
organizacional, asi como, en el management y en los campos relacionados,
lo cual ha facilitado el entendimiento de la comunicacion en los procesos y
practicas organizacionales (Putman, 2014).

Lacomunicacion organizacional ha evolucionado gracias alas aportaciones
de los estudios de autores provenientes de diversos enfoques. El desarrollo
de nuevas teorias, enfoques e investigaciones la impulsan y logran que, hoy
en dia, tenga su propio espacio dentro del ambito académico y cientifico,
lo cual se refleja en la literatura, donde se encuentran diferentes escuelas
tedricas que han trabajado con el objetivo de delimitar el foco central de la
comunicacion organizacional y, al igual que lo han hecho el resto ciencias
sociales afines y humanisticas, han buscado un cuerpo categorial propio
(Saladrigas, 2005).
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3.1. Los inicios: desde 1930 hasta 1950

W. Charles Redding, considerado padre fundador de la comunicacion
organizacional, sostiene que en sus inicios estuvo ligada a un gran numero
de disciplinas y sostiene que su origen esta ligado a los estudios de la
comunicacion oral. Segun el autor, esto se debe a: 1) Otros cientificos sociales
no se hicieron cargo de ella porque percibian a la comunicacidon como un
sintoma de condiciones mas profundas y complejas, lo requeria otro tipo
de andlisis; 2) Se consideraba que el campo de la comunicacion oral podia
llenar ese vacio por su tradicion ligada a la retérica (Tompkings y Wanca-
Thibault, 2001). Es asi como, a finales de 1930 y a principios de 1940, con
la denominacion de “comunicacion de negocios e industrial’, empieza a
estudiarse la comunicacion organizacional dentro de los departamento de
comunicacion oral en las escuelas de negocios en Estados Unidos (May y
Mumby, 2005).

Redding y Tompkins (1988), a modo de critica, sefalan que las teorias
se volvieron académicas a partir de la década de los cuarenta, pero las
investigaciones que se realizaban, se basaban, fundamentalmente, en
métodos empiricos y positivistas, lo cual producia gran cantidad de datos,
pero escasas teorias integradas.

Durante estos afios, el campo de la comunicacion organizacional se
caracteriza por la prevalencia del modelo informacional propuesto por Shannon
y Weave (1949), en el cual se da gran importancia a la fuente, el transmisor,
sefial, receptor, destinatario, mensajes y ruidos (Barros, 2005). Segun Schuler
(2004), este modelo no se preocupa por explicar la comunicacion humana,
puesto que se simplifica de manera excesiva la comunicacioén al centrarse en
el estudio del mensaje como secuencia de sefiales.

Otro modelo que sigue esta linea, es de la persuasion, el cual considera
la comunicacién como el elemento clave para influir en las personas y es
utilizada para reforzar o modificar actitudes, valores y acciones. La principal
preocupacion de estos modelos es la creacidén de un lenguaje que sustente
un sistema de valores para el conocimiento y gestion de la experiencia
organizacional (Smircich, 1983).
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En la década de los cuarenta, las investigaciones realizadas no tenian
como objeto central el estudio de la comunicacion, sino que se la concebia
como un producto secundario. Durante estos afios, en el campo de la
comunicacion organizacional, los modelos iniciales conciben comunicacion
como la mera trasmision de mensajes, pero van evolucionando e incorporando
nuevas perspectivas que conllevan una mirada mas amplia de la comunicacion
dentro de las organizaciones, adquieren relevancia y propuestas basadas en
la interactividad del proceso comunicacional. Dichas propuestas, entienden
a la comunicacién como un proceso circular en el cual, tanto el emisor como
el receptor participan activamente, alteran o modifican el sentido del mensaje
(Monrreale y col., 2007).

3.2. La época del reconocimiento: Desde 1950 hasta 1980

La proliferacion de los estudios y publicaciones repercutieron
favorablemente en la forma en que la comunidad cientifica empez6 a concebir
la comunicacion organizacional y con ello empieza de manera progresiva a
ser un campo de estudio claramente definido. El afio 1957 fue designado por
Redding como el afio de la “cristalizacion” de la comunicacion organizacional
y, en la década de los sesenta, como resultado de esa evolucion de la
comunicacion organizacional, los referentes del campo la reconocen como
una nueva disciplina (Taylor, 2011).

En 1952 se publica la primera tesis doctoral, Channels of personnel
communication within de management setting, elaborada por Keith Davis,
dentro de la Escuela de Negocios de la Universidad Estatal de Ohio. La
publicacion de esta tesis impulsé el interés en el campo y propulsé que
varias universidades norteamericanas realizaran investigaciones doctorales
en esta area (Barresi, 2013). Como consecuencia, durante estos afios y de
manera paulatina, empieza a percibirse una separacién dentro del campo de
la comunicacién organizacional, la cual consistid en la distincion y division
entre la dimensién académica y la no académica, y entre el ambito interno y el
externo (Redding y Tompkins, 1988).

Segun Grunig (1992), el trabajo verdaderamente cientifico se da a
finales de los afos cincuenta y, salvo algunas excepciones, estos trabajos
fueron llevados a cabo por investigadores de otras areas, entre las cuales se
encuentran la psicologia social, la psicologia industrial (luego fue denominada
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organizativa) la sociologia, la antropologia aplicada a las relaciones humanas,
la administracion de empresas, la economia y las relaciones industriales.

En el afio 1967 se produjo el reconocimiento oficial como campo de estudio
autonomo al pasar a denominarse “comunicacion organizacional” (Taylor y
Trujillo, 2001). Su nueva denominacion representé un giro fundamental, ya
que implicaba aceptar que existia una variedad de organizaciones, ademas
de las industrias y empresas, y el sustantivo “comunicacion”, reemplazaba
definiciones mas limitadas como la escritura o la oratoria, centradas en
habilidades practicas (Redding, 1985).

Los investigadores, durante los afios cincuenta y sesenta, se centraron
en el estudio de los canales de comunicaciéon y examinaron los flujos de
informacion, asi como los distintos tipos de distorsién de los canales, el “boca
a boca”, la saturacion de informacion, y la relacion entre la adecuacién de
la informacién y los productos de la comunicacion (la satisfaccion laboral,
el desempefio y la efectividad organizativa). Este tipo de investigaciones
identifico la importancia de la comunicaciéon descendente, la que se da del
subordinado al supervisor, y la horizontal, entendida como la que da entre las
personas que se encuentren en el mismo nivel jerarquico (Grunig, 1992).

Alolargo de estos afios, uno de los temas de interés para los investigadores
fue la comunicacion entre supervisor-subordinado. Tomaron prestados los
conceptos de las Teorias de Flujo de Informacién y clima comunicacional, y
los aplicaron al estudio de esta relacion, lo cual evidenciaba el interés en la
comunicacion interpersonal por parte de la ciencia de la comunicacion. Dicho
interés quedaba reflejado en a la atencién que prestaron a siete areas: 1)
Percepciones de crecimiento, frecuencia y modo de interaccion; 2) Distorsion
hacia arriba; 3) Influencia hacia arriba; 4) Apertura; 5) Feedback; 6) Estilo
del comunicador; y 7) La efectividad en las relaciones superior-subordinado
(Putman y Cheney, 1985).

Como resultado de este tipo de estudios, se determind que la relacion
superior-subordinado estaba condicionada por variables propias del
sistema organizativo en el que éstas se desarrollan. Puede observarse, en
cierta medida, el enfoque hacia la gerencia, propia de las primeras teorias
de la comunicacién organizacional por la importancia que se le daba a la
comunicacion descendente y, sobre todo, a la relacidon superior-subordinado.
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Siguiendo esta linea y con el afan de encontrar los productos de la
comunicacion, entendidos como sus efectos o consecuencias, durante los
aflos sesenta y setenta, se desarrollaron investigaciones cuyo objetivo era
estudiar el clima comunicacional. El concepto de clima nace dentro del
campo de la psicologia organizacional, y se refiere a la atmosfera psicoldgica
de una organizacion, la cual, si es positiva, resulta acogedora, talentosa y
participativa, donde la calidad de trabajo, la innovacién y el desarrollo son
valorados (Schneider, 1985). El concepto de clima comunicacional fue tomado
de la psicologia organizacional y entendido de manera similar, es decir, si
éste es positivo generara confianza, credibilidad, precision y comunicacion
frecuente. En los estudios se median ambos tipos de clima, el organizacional
y el comunicacional, y, al igual que los estudios centrados en los canales,
relacionaban el concepto de clima con productos de comunicacién como la
satisfaccion laboral y el desempefio (Grunig, 1992). Uno de los principales
aportes de estos estudios fue la identificacion de la trascendencia, alcance y
relieve de conceptos como la apertura, la confianza, la credibilidad y la calidez
en la comunicacion.

En los anos setenta, ademas preocuparse por el clima comunicacional y
por la comunicacion supervisor-subordinado, aparecen los primeros estudios
experimentales, los cuales tienen como objetivo conocer cémo se da la
comunicacion en grupos pequefos dentro de la organizacion. Para dicho fin,
se emplea el analisis de redes, el cual tiene sus origenes en el campo de
psicologia social. A través de programas informaticos, se identificaba a los
grupos de empleados que se comunican entre si y, dentro de esos grupos,
se estudia a aquellas personas que tienen un rol clave en la red, como por
ejemplo, los que sirven de enlace (supervisores que cumplen la doble tarea
de hacer que sus subordinados se sientan parte de la empresa y, a la vez,
hacer que cumplan con sus funciones, determinadas por la gerencia) y a los
comunicadores clave.

Estos estudios encuentran distintos rasgos de las redes como la simetria,
la conectividad y la centralidad y destacan la importancia de una comunicacién
centrada en el colaborador, la confianza, y el feedback como elementos claves
para el establecimiento de relaciones interpersonales. A diferencia de los
estudios anteriores, centrados en los productos de la comunicacién (como la
satisfaccion laboral), estos investigadores examinan los diferentes tipos de
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redes existentes y como éstas se forman. Por tanto, uno de sus principales
aportes fue la identificacion de los conceptos de simetria en la comunicacion
y la conectividad en las redes.

Tompkins y Wanka-Thibault (2001) sefalan que fue la investigacion de
Redding (1972) la que traslada la concepcion de la comunicacién humana al
campo de las organizaciones, a través de su trabajo, el cual se destaca por su
capacidad de sintesis y esfuerzo por integrar a la comunicacion organizacional.
Segun estos autores, el trabajo de Redding fue clave en el reconocimiento de
la comunicacion organizacional como una disciplina con identidad y con un
objeto de estudio propio.

3.3. Una nueva perspectiva: la década de 1980

La década de los ochenta supuso un momento clave para replantear
el abordaje de la comunicacion organizacional, basado hasta el momento,
en el enfoque funcionalista e instrumental. Empiezan a ganar fuerza las
investigaciones interpretativas y criticas como alternativas a la tradicion
dominante hasta el momento. Este giro trajo consigo dos preocupaciones al
investigador: 1) Distanciar la investigacion de los intereses de los directivos y
2) Alejarse de las formas de conducir la investigacion y abrir nuevas lineas de
investigacion (Barresi, 2013).

Es importante sefialar que, a principios de esta década, una nueva mirada
sobre las relaciones internas posibilita la creacion y desarrollo de ambientes
organizacionales mas saludables en los cuales la comunicacion tiene un papel
fundamental, puesto que es la comunicacion, entendida como proceso social
humano, por medio del cual las personas crean, desenvuelven y sustentan
la conciencia grupal, compartida y simbdlica (Borman, 1983). Esta nueva
forma de entender las relaciones impulsa a los investigadores a incorporar
perspectivas tedricas y metodoldgicas mas interpretativas y humanisticas.

Putman y Cheney (1985) identificaron cuatro nuevas perspectivas, las
cuales, segun ellos, guardan ciertas similitudes. La primera, es la perspectiva
del procesamiento de informacién, la cual se origina fuera del campo de la
comunicacion, pero los académicos de la comunicacion la adoptan, en buena
medida, por la influencia del trabajo del psicélogo Karl Weick (1979). Segun
estos autores, desde esta perspectiva, los investigadores entienden a la
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organizacién como un sistema de procesamiento de la informacion, en el cual
“organizar” consiste en reunir, transmitir, almacenar y usar informacion. Los
sociologos organizativos utilizan este enfoque para analizar los efectos de
las variables estructurales en las redes de comunicacion y en los canales de
informacion. Otros, han examinado el procesamiento de la informacion desde
el punto de vista del ambiente. En esta linea, Grunig (1992) sefala la necesidad
de incorporar las nociones de estructura y ambiente a la comunicacion dentro
de la organizacion. Por su parte, Weick (1979) sostiene que las estructuras
organizativas y los ambientes existen en la mente de los miembros de la
organizacion, los cuales seleccionan aquellas porciones de la realidad que
para ellos son relevantes. No todos seleccionan las mismas porciones vy, si
asi fuera, no tendrian el mismo significado para todos. La informacién es
simbdlica, ya que es construida de diferente manera por distintas personas.

La segunda perspectiva, la retdrica, reaparece y atrae a un creciente
numero de académicos de la comunicacion que se adscriben a ella. Estos
académicos vuelven a sus raices de la comunicacion organizacional y aplican
los conceptos de la retérica a las organizaciones modernas. Desde este
enfoque se examina el rol de la retdrica y se intenta responder a los siguiente
interrogantes: 1) Cémo las personas usan la comunicacion para organizar,
es decir, para crear organizaciones (Eisenberg y Riley, 1988); 2) Como es
utilizada en la toma de decisiones (Tompkins y Cheney, 1985) y 3) Como se
emplea para controlar a las personas dentro de las organizaciones (Tompkins
y Cheney, 1985).

La tercera, la perspectiva cultural, aparece con fuerza a finales de los
aflos ochenta y toma prestados conceptos de la antropologia. La cultura se
convirtid en unos de los conceptos mas estudiados en las organizaciones.
Los académicos de la comunicacién organizacional, que entienden que la
comunicacion crea la cultura y que la cultura da forma a la comunicacion,
adoptan rapidamente esta nueva perspectiva, la cual logré identificar el rol
clave que tiene la cultura en la definicién de una organizacion y su incidencia
a la hora de dar forma a su sistema de comunicacién, asi como, también,
identifico el rol de la comunicacion como factor determinante de la cultura.

La cuarta y ultima perspectiva, es la politica, la cual adquiere mucha
fuerza y relevancia a finales de los ochenta y se convierte en una de las areas
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de investigacion mas importantes en los estudios de las organizaciones. Los
académicos que trabajan desde esta perspectiva se centran en estudiar el
rol de la comunicacion frente a los productos del poder: conflicto, influencia,
politica, autonomia, control acuerdos y negociacion como, por ejemplo, los
trabajos de Putman y Poole, 1987).

Finalmente, Putman y Cheney (1985), sefialan que las investigaciones
realizadas entre los afios cincuenta y mediados de los ochenta, tuvieron
las siguiente caracteristicas: 1) El enfoque de las relaciones humanas; 2)
Una preocupacion por la gerencia efectiva (enfoque hacia la gerencia);
3) mediciones simples de la comunicacién como el flujo de informacién
o la percepcion del clima o las relaciones y 4) Metodologias propias de la
tradiciéon funcionalista. A finales de los afios ochenta, las relaciones que se
establecen dentro del ambito organizacional pasan a ser claves para estudiar
y comprender el fendmeno de la comunicaciéon organizacional.

3.4. La innovacion: la década de 1990

Es en la década de los noventa, se produce un cambio radical en cuento
a las formas de indagar y en las teorias de la comunicacién organizacional
Taylor (2011, p. 3). Durante estos afios, ademas de aumentar el numero de
investigaciones, incrementé la variedad de marcos tedricos empleados en
dichas investigaciones (Conrad y Haynes, 2001).

Entre los autores que se arriesgaron a desarrollar nuevas formas de
estudiar a la comunicacion organizacional, se encuentra Lee (1997), quien
desarrollo perspectivas innovadoras para la comunicacion, a través de la
modulacion, planeacién y evaluacion de los sistemas de comunicacion. Para
el autor, el reto de las organizaciones esta en construir credibilidad y para
logarlo se debe integrar las voces de la organizacion. Sefiala que aquellas
organizaciones que construyan sus relaciones sobre las bases de la confianza
y responsabilidad, tendran altos niveles de compromiso, entendido como la
fuerza con que un individuo se identifica y esta involucrado con su organizacion
(Allen y Meyer, 1996). La base de la credibilidad dentro de una organizacién
es la integridad y la razon de la integridad es la coherencia entre comunicacion
y conducta (Lee, 1997).
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3.5. La perspectiva actual: desde el 2000 hasta la Actualidad

A partir del afio 2000 empieza a entenderse la relacion entre la
comunicacion y la organizacion como indisociable e interdependiente, dado
que la comunicacién posibilita organizar las actividades que son creadas y
dan sentido a la existencia de una organizacion (Marchiori, 2008). En los
ultimos afios, se han incorporado de manera paulatina y progresiva grupos
de académicos del campo de la comunicacién organizacional, los cuales han
introducido nuevas perspectivas tedricas como alternativas a las estructuras
jerarquicas y burocraticas que han caracterizado a las organizaciones en los
ultimos quince afos.

Estos nuevos enfoques tienen como objetivo responder las necesidades
actuales de las organizaciones, pero sobre todo, la de los colaboradores. Es
por ello que se intentan responder a los siguientes interrogantes: ¢ Cuales
son las formas de organizarse que mejor responden a las necesidades de los
quienes colaboran?, ;como pueden los colaboradores alcanzar sus objetivos
personales a la vez que sirven a los objetivos de la empresa?, ¢ cuales son
las formas de comunicacion mas eficientes en una empresa?, 4 cuales son los
retos y beneficios de la presencia cada vez mayor de la mujer en el mundo
laboral? (Saladrigas, 2005). En relacion a la ultima pregunta planteada, cabe
sefialar que dentro de estos nuevos enfoques, se encuentra el feminista, el
cual ha tenido un desarrollo significativo en los ultimos afios y ha convertido a
los estudios de género en una tematica muy estudiada dentro del campo de la
comunicacion organizacional (Lee, 2014).

Puede dilucidarse que los autores que trabajan desde estas nuevas
perspectivas, conciben a la comunicacion como interdependiente de la
organizacion, ya que en sus trabajos se amplia de manera simultanea la
forma de concebir la comunicacion y la organizacion. Esto es manifiesta, por
ejemplo, en su interés y preocupacion por mirar la diversidad, las diferencias
culturales, y a todas aquellas cuestiones que conforman el ambiente interno
de la organizaciéon. Esta mirada sobre las relaciones internas posibilita la
creacion y desarrollo de ambientes organizacionales mas saludables.

El abordaje de la comunicacion organizacional ha evolucionado de forma
acelerada, tanto en el ambito académico, como en el profesional. En el &mbito
académico, convergen nuevas formas de concebir la comunicacion, nuevos
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procesos, contextos, y resultados de los estudios impulsan la consolidaciéon
nuevas teorias de comunicacion organizacional. Diferentes disciplinas se
aproximan, se desafian, buscan interdependencias, formas de fortalecer y
asumen la interdisciplinariedad. Y en el ambito profesional, las organizaciones
contemporaneas empiezan a exigirse a si misma, no solo ver posibles
escenarios, sino sobreponerlos, mientras se preocupan por estimular la
creatividad e innovacion, promover el crecimiento personal y profesional de
sus colaboradores, y por las relaciones entre los lideres y sus subordinados. Se
amplia, ademas, la responsabilidad en la sustentabilidad y supervivencia de la
organizacion en la cual la comunicacion organizacional tiene rol fundamental
(Marchiori, 2011).
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4. Satisfaccion con la Comunicaciéon Organizacional

La satisfaccion con la comunicacion nace en el campo de la comunicacion
organizacional y se enmarca dentro del enfoque funcionalista, considerado
el paradigma dominante, actualmente, en Estados Unidos y en la mayoria
de los paises de América Latina: México, Argentina, Cuba, Chile, Venezuela,
Colombia, Brasil, Peru, Ecuador, Costa Rica, El Salvador y Uruguay (Bermejo-
Berros, 2014).

4.1. Concepto de Satisfaccion con la Comunicacion

La satisfaccion con la comunicacion se entiende como la satisfaccion
inherente a estar exitosamente comunicado con alguien (Thayer, 1968). A
pesar de la falta de conceso en los primeros afios de su conceptualizacion,
los estudiosos del campo coinciden en definirlo como una respuesta interna
(emocional) hacia determinados aspectos de la vida organizacional (Hecht,
1978).

Las primeras referencias a la satisfaccion con la comunicacion pueden
encontrarse en las tesis doctorales realizadas por Nielsen en el afio 1953,
quien se aproximo al constructo desde un enfoque unidimensional, y por Level,
en 1959, quien utilizo el término “satisfaccion con la comunicacién” para hacer
referencia a las percepciones de quienes colaboran enuna entidad bancaria
acerca del clima comunicacional.

Durante esos primeros afos, la satisfaccion con la comunicacion era
concebida como un constructo unidimensional (Level, 1959) hasta que
se observd que, en las diferentes investigaciones, variaba en el numero
de componente que se aplicaban en cada estudio, lo cual puso en duda la
naturaleza unidimensional del constructo (Redding, 1972). Fueron los trabajos
de Wiio (1976) y de Downs y Hazen (1977) los que revelaron la naturaleza
multidimensional del constructo, lo cual significé que los empleados pueden
sentirse satisfechos en distintos grados con respecto a diferentes categorias
o tipos especificos de la comunicacién (Pincus, 1986).

En la linea multidimensional, Downs y Hazen (1977) desarrollan el
Cuestionario de la Satisfaccion con la Comunicacién, conocido también por
sus siglas en inglés, CSQ, con el objetivo de clarificar y delimitar el constructo,
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y explicar con mayor profundidad las practicas de comunicacion dentro de las
organizaciones para, en ultima instancia, contribuir al desarrollo de la teoria de
la comunicacion organizacional (Clampitt y Girard, 1986). El desarrollo tedrico
y empirico de Downs y Hazen (1977) se basa en el modelo causal de Likert
(1967). Fue disefiado con el objetivo de mostrar la relacion que existe entre
la comunicacion y diferentes variables en el marco de las organizaciones, y
como ésta puede tener efectos una en una serie de variables resultados como
la productividad, la satisfaccion laboral, la productividad, la rentabilidad y las
relaciones laborales (Downs, Clampitt y Pfeiffer, 1988).

El constructo de satisfacciébn con la comunicacién esta compuesto,
inicialmente, por ocho dimensiones, a saber, 1) Calidad de los medios: Refleja
la percepcion de los colaboradores acerca de la efectividad de los medios
que se emplean y se tiene en cuenta aspectos como la organizacién de
los contenidos, la claridad de los mensajes, asi como la cantidad y calidad
de las comunicaciones; 2) Clima comunicacional: Se concentra en que la
comunicacion utilizada motiva a los quienes colaboran para alcanzar los
objetivos organizacionales, ademas, examina la identificacion de sus miembros
con la organizacion y la forma en que la informacion que fluye contribuye al
desempeiio de su trabajo. Esta dimensién es una de las mas fuertes, puesto
que determina si la comunicacion es percibida como beneficiosa y sana, vy,
ademas, refleja la percepcidn con respecto a la comunicacién en dos niveles,
el organizacional y el del individuo; 3) Comunicacion con el supervisor: Hace
referencia a la comunicacion ascendente, la que se da del subordinado al
supervisor, y a la descendente, del supervisor al subordinado. Se centra
en conocer si el supervisor muestra apertura a nuevas ideas, si escucha
y presta atencion, y si lo guia y apoya a los miembros de su equipo en el
trabajo diario. Esta dimensién, ademas, examina el nivel de confianza entre
el colaborador y su supervisor; 4) Comunicacion con los subordinados: Se
refiere a la comunicacion ascendente y descendente del supervisor. Por tanto,
solo los individuos que tienen personas bajo su responsabilidad, responden
las preguntas que se plantean en esta dimension; 5) Comunicacion horizontal
e informal: Indica la medida en que la comunicacion horizontal, que se da
entre individuos del mismo nivel jerarquico, y la informal, aquella que se da
de manera espontanea fuera de los canales oficiales, fluye de manera libre;
6) Integracion organizacional: Determina el grado en el cual el individuo
recibe la informacién de su entorno de trabajo inmediato e incluye el grado de
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satisfaccion en relacion a los planes de su area, a los requerimientos de su
trabajo y noticias que atafien al personal de la organizacional en general; 7)
Perspectiva de la organizacion: Se refiere ala comunicacion que se proporciona
y trata, en sentido amplio, a la organizaciéon como un todo. Se incluyen las
notificaciones acerca de cambios, el estado financiero de la organizacion, asi
como sus politicas y resultados; y 8) Retroalimentacion personal: Indica la
medida en que el individuo percibe que es informado acerca de su desempefio
y segun qué criterios esta siendo evaluado. Se examina el entendimiento de
los supervisores con respecto a los problemas que enfrentan sus empleados.

En el afio 1990, Downs, agrega dos dimensiones mas; 9) Comunicacion
con altos directivos, se concentra en la comunicacién entre el nivel
institucional y los quienes colaboranen la organizacion. Se plantea aspectos
relacionados con la apertura de los directivos hacia la generacion de nuevas
ideas y su preocupacion por el bienestar de los individuos que conforman
la organizacion. Segun Pincus (1986), en la década de los setenta, el tema
principal era la comunicacion con los supervisores, en la década siguiente,
con base en resultados de diferentes investigaciones, el interés se desplazo a
los niveles institucionales de la organizacion; 10) Comunicacion intersectorial,
se centra en la comunicacion que existe y se genera dentro de la organizacion
para garantizar su buen funcionamiento. Estudia la capacidad que tiene la
organizacion para resolver problemas, el trabajo en equipo y los flujos de
informacion entre los jefes de los diferentes departamentos (Downs y col.,
1996).

4.2. Medicion de la Satisfaccion con la Comunicaciéon

Para medir la satisfaccion con la comunicacion, algunos investigadores
desarrollaron instrumentos estandarizados para utilizarlos en las auditorias
de comunicacion de las organizaciones (Grunig, 1992). El desarrollo mas
significativo de las auditorias de la comunicacion organizacional tuvo lugar a
principios de los afios 70 con la aparicion de los tres primeros procedimientos
e instrumentos de auditoria de la comunicacion. EIl primer procedimiento,
conocido como “ICA Communication Audit’, se inicio en 1971 y fue patrocinado
por la Internacional Communication Association (ICA. Este incluye las
siguientes técnicas de evaluacion: un cuestionario con 122 preguntas,
entrevistas, analisis de redes de comunicacion, experiencias criticas de
comunicacion, y un diario de comunicacion (Goldhaber, 1986).
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El segundo, fue desarrollado por Wiio y Helsila (1974), y se conoce como
The LTT Audit System, nombre del Instituto de Investigacion de Finlandia que
patrociné la investigacion. Una version corregida del LTT Audit System, el
Organizational Communication Development (OCD), fue realizada por Wiio en
1976. Este procedimiento consiste en un cuestionario que contiene 75 items y
dos preguntas abiertas (Greenbaum, Falcione, y Hellweg, 1983).

El tercer procedimiento consta de un cuestionario llamado Communication
Satisfaction Questionnaire que fue desarrollado por Downs y Hazen (1977).
Este instrumento ha sido utilizado en distintos paises, principalmente, en
Estados Unidos (Clampitt y Girard, 1986), en México (Vidal, 1982), Guatemala
(Varona, 1988, 1991), Australia (Downs, 1991), y Nigeria (Kio, 1979). En
1990 fue revisado y ampliado por Downs y se le dio el nuevo nombre de
Communication Audit Questionnaire La version en espanol de este instrumento
llamado Cuestionario de la Auditoria de la Comunicacion fue realizada por
Varona (1991).

De los instrumentos descritos, utilizados para auditar las practicas
comunicacionales de las organizaciones, el CSQ de Downs y Hazen (1977)
a diferencia del resto, se basa en el concepto de que la satisfaccion con
la comunicacion es la satisfaccion del colaborador en relaciéon a diferentes
practicas de la organizacion. En efecto, es el Unico instrumento, dentro de los
existentes, disefiado para evaluar ampliamente las practicas de comunicacion,
que utiliza el concepto satisfaccion con la comunicacion (Greenbaum,
Clampitt y Willhnganz, 1988). Hecht (1978), sefial6é que la satisfaccion con la
comunicacion podia predecir los comportamientos futuros de la comunicacion
y que comprender los productos de la comunicacion es un pre-requisito para
dar una respuesta integradora acerca de esos comportamientos. Ademas, el
autor, remarca la importancia proveen un marco de referencia tedrico que
sirve para agrupar y evaluar la importancia de varios elementos del proceso.

48



CAPITULOV

Antecedentes de la Satisfaccion
con la Comunicacion Organizacional.







La satisfaccion con la comunicacion:
Una vision integradora

5. Antecedentes de la Satisfaccion con la Comunicaciéon Organizacional.

Los factores que preceden a la satisfaccion que un individuo siente al
participar en los procesos de comunicacion dentro de una organizacion, son
heterogéneos y diversos. Estos factores, ademas, pueden ser propios del
campo de la comunicaciéon o no. Dentro de los factores del campo de la
comunicacion que podrian influir, se encuentran los modelos de comunicacion
disefiados y establecidos por la organizacion. La estructura organizacional, la
cultura, las relaciones internas y el poder son factores que pertenecen a otros
campos de estudios, pero pueden incidir en la satisfaccion con la comunicacion
por la relacion que existe entre ellos y la articulacion, y movimiento de la
comunicacion dentro de la organizacion. Es decir, estos factores, ajenos al
campo de la comunicacion, inciden en los modelos de comunicacion existentes
dentro de las organizaciones. A continuacion se veran dichos factores de
manera mas detallada.

5.1. La estructura organizacional.

La estructura organizacional determina la divisiéon formal de una
organizacion, la localizacion de la toma de decisiones y la coordinacién de
las actividades de las diferentes areas de la organizacion (Mintzberg, 1992).
Segun Etkin y Schvarstein (2011), en la estructura de la organizacion se
integran varios elementos de distinto origen: 1) El marco ideoldgico, con sus
correspondientes discurso, practicas y objetos instituticos; 2) Los factores
organizacionales como los estatutos, las herramientas tecnolégicas y tareas
basicas en el sistema; 3) Las historias personales y las motivaciones de los
integrantes de la organizacion y 4) La instancia de lo no consiente, es decir,
las relaciones y actividades deliberadas de ansiedades, ilusiones y fantasias
de los individuos y reflejadas en sus actividades grupales.

Siguiendo a estos autores, por un lado, se observa una relacion entre
los elementos que conformar la estructura de la organizacién y su dinamica
de comunicacion, y como esta relacion puede influir en la satisfaccion con la
comunicacion. En especial, el marco ideoldgico, puesto que es éste el que
define los discursos y las practicas organizacionales. Los discursos, ademas
expresar de forma escrita u oral un pensamiento, razonamiento o sentimiento,
proporcionan el marco referencial de comportamiento de los colaboradores
y, por ende, la manera en que se comunican. Por otro, se infiere que las
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historias personales, sus motivaciones y ansiedades, podran influir también
en la satisfaccion con la comunicacion del colaborador.

Etkin y Schvarstein (2011) diferencian dos tipos de estructuras: la
burocratica y la innovativa. La primera, hace referencia a una organizacion
conservadora que rechaza el cambio y mantiene el orden establecido por las
relaciones de poder vigentes. Este tipo de estructura tiene forma piramidal,
con una marcada tendencia a la centralizacién de la autoridad formal. El
colaborador se mantiene en estado pasivo y de inferioridad con respecto a la
organizacién, como resultado de una estructura conservadora caracterizada
por una retroalimentacion negativa como modo correctivo. Segun Alvarez y
Brandolini, (2013), una de las particularidades de este tipo de organizaciones
es la falta de confianza, definida como Esperanza firme que se tiene de
alguien o algo (RAE, 2016), la cual trata de suplirse a base de reglas estrictas
que provocan que las organizaciones decaigan.

La segunda, la innovativa, aparece en contraposiciéon de la anterior.
Es aquella estructura, que otorga mayor importancia a aquellos procesos
por medio de los cuales los colaboradores se apropian de la realidad y le
confieren sentido. En este tipo de organizacion se promueve la creatividad y
existe confianza, lo cual se refleja en la falta de control y centralizacion de la
autoridad (Etkin y Schvarstein, 2011).

En todo caso, la estructura organizacional determinara la forma en que sus
miembros se comuniquen, puesto que en una estructura piramidal, basado en
niveles de jerarquia, planteara dificultades para comprender la dinamica de
los procesos comunicacionales y el flujo de manera circular de significados
dentro de la organizacion. Debido a esto, Brandolini, Gonzéalez Frigoli y
Hopkins (2009), sefialan que es necesario plantear el modelo de organizacién
como “red de conversaciones”, puesto que desde esta concepcion se entiende
cémo los mensajes circulan y como a través de ellos se generan las relaciones
entre los miembros de las organizaciones. Estas relaciones se basan en la
interaccion y en la comunicacion (Karanges, Beatson, Johnston y Lings, 2014).

Grunig (1992), sefiala que las organizaciones pueden emplear estructuras
rigidas para coordinar el comportamiento de quienes colaboran en la empresa,
en las cuales la comunicacion es escasa, es decir, se utiliza inicamente para
dar ordenes e instrucciones y para enviar mensajes positivos con el objetivo
de que los individuos se sientan bien con su rol.
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Hage (1980), Hall (1987) y Robbins (1990) estudiaron las organizaciones
desde una perspectiva holistica e identificaron cuatro variables estructurales
que pueden influir positivamente o negativamente en la satisfaccion
comunicativa. La primera es la centralizacion, entendida como el grado en que
la toma de decisiones se concentra en el nivel institucional, es decir, en la cima
de la estructura organizacional. El nivel de centralizacion de una organizacion
influye en la forma en que la organizacion se comporta y se comunica. Cuanto
mas centralizada sea una organizacion, mayores seran las limitaciones de los
quienes que colaboran para formar parte de la direccion general y menor sera
su autonomia para tomar decisiones.

La segunda es la estratificacion, la cual hace referencia al grado en que
una organizacion realza la distincién entre aquellos trabajadores de mayor
y de menor rango dentro de la estructura jerarquica. Las organizaciones
estratificadas manifiestan de manera clara que los colaboradores de mayor
nivel gozan de prestigio. Estas sefiales se dan a través de la comunicacion,
discursos, politicas, reglamentos y en la concesién de privilegios como oficinas
privadas equipadas con recursos notablemente mejores que los del resto.

La tercera, la formalizacion, la cual hace alusion al grado en que una
organizacion sigue las reglas y normas establecidas por los 6érganos de
control. Se ha demostrado que al existir procesos claros, los individuos pueden
sentirse mas satisfechos, puesto que conocen qué es lo que se espera de ellos
sin que se reduzca su nivel de autonomia (Hage, 1980; Grunig, 1985, 1987),
pero el exceso de reglas y normas amedrantan la autonomia, la innovacién
e incide negativamente en el estado de animo de quienes colaboran en una
organizacion (Hage, 1980).

Por ultimo, la complejidad, y se refiere, por un lado, al grado en que una
organizacion integra personal con un alto nivel educativo y profesional, quienes
cumplen funciones especificas, y, por otro, al grado en que los colaboradores
cumplen con trabajos rutinarios y fijos o requieren de cambios, adaptacion y
flexibilidad (Grunig, 1992).

Ademas, de las cuatro variables mencionadas, existe una quinta variable
que no es contemplada por las teorias socioldgicas, pero si se incluye en la
mayoria de las auditorias de comunicacién organizacional y ha sido estudiada
en las teorias psicoldgicas del liderazgo (Vroom y Jago, 1988), y en las de
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la administracion (Lawler, 1986): la participacién en la toma de decisiones.
La participacion, a pesar de ser una variable mas bien de la estructura
organizacional porque aumenta la autonomia de los individuos y reduce sus
restricciones, los investigadores del campo de la comunicacién organizacional
suelen considerarla como una variable propia de la comunicacion. La
participacion en la toma de decisiones aumenta la comunicacion y propulsa
sistemas simétricos, es decir, de doble flujo y bidireccionales, ademas de tener
un impacto en resultados que suelen asociarse con la comunicacién como
en el compromiso, la innovacion y la satisfaccion, es decir, es una variable
estructural que tiene efectos en la comunicacioén y, por tanto, esta incluida en
los instrumentos de auditorias como una particularidad de la comunicacion.

Segun Robbins (1990), el resultado de la interacciéon de las variables
que se encuentran dentro de una estructura, conforman los diferentes tipos
de organizaciones. Las variables estructurales son dependientes en si y
determinan el tipo de ordenamiento que tendra la entidad (Hall, 1987).

También en referencia a la estructura organizacional, Bernardez (2007)
hace referencia a dos tipos de organizaciones, las cuales se presentan como
contrapuestas: 1) Organizacidon mecanica, concretada en la estandarizacion
y predicciéon del comportamiento individual, centralizada, estratificada y poco
compleja. Su funcionamiento se basa en tareas sencillas y la integracion, en
su estructura funcional y jerarquica, y la participacion en la toma de decisiones
por parte de los que colaboran es escasa o nula. Este tipo de organizacién se
caracteriza por la rigidez y poca apertura hacia la innovacion; y 2) Organizacion
organica, que es descentralizada, menos formal y estratificada que la mecanica,
busca la flexibilidad y la adaptabilidad a entornos o situaciones cambiantes.
Se observa descentralizacion en la toma de decisiones, lo cual promueve la
participacion. En este tipo de organizaciones se prioriza el trabajo en equipo
y autodirigidos. A pesar que en la teoria aparecen, bien diferenciadas, los dos
tipos de organizaciones, el autor advierte que en la practica existen aquellas
que presentan rasgos, tanto de la mecanica como de la organica y, que, en
funcion de las particulares que presenten, éstas podran ser caracterizadas
segun las variaciones entre estos dos extremos.

Segun la distincion establecida por Bernardez (2007), en las organicas
existe mas comunicacién y se da de forma ascendente, descendente y
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horizontal, es decir, la comunicacién fluye en todas las direcciones y niveles
de la organizacion. En contraposicion, aparece la mecanica, en la cual la
comunicacion es principalmente descendente, siguiendo el orden jerarquico y
piramidal de su estructura (Grunig, 1985). Por lo tanto, puede concluirse que
en las organizaciones organicas el sistema de comunicacion es simétricoy que
en las mecanicas, es asimétrico. En cuanto a si la estructura define el sistema
de comunicacion de una organizacion, Grunig (1992), manifesté que, a lo largo
de sus estudios, tuvo dificultades para deducir si la estructura organizacional
determinaba el sistema de comunicacion o si éste formaba parte de esa
estructura, pero, finalmente, concluyd, que el sistema de comunicacion es
una parte de la estructura que define la naturaleza del sistema organizacional.
Esto implica que no una organizacion no puede plantear un cambio en su
sistema de comunicacion, sin realizar, simultaneamente, no se produce un
cambio en su estructura.

Por tanto, parece evidente que la relacion que existe entre la estructura y
la comunicacion es compleja y reciproca (Jablin, 1986).

5.2. La Cultura organizacional

La cultura organizacional es definida como un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion, los cuales la distingue de
otras. Este sistema de significados compartido es un conjunto de caracteristicas
clave que la organizacion valora (Robbins, 2009).

Brandolini y col. (2009), la define como un conjunto complejo de valores,
tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y creencias esenciales que
se manifiestan en los simbolos, los mitos, el lenguaje y los comportamientos.
Ademas, existen elementos que forman parte de la cultura, los cuales vienen
dados por el entorno compartido como, por ejemplo, los cargos, funciones y
roles, los ritos, sistemas de valores y creencias, la tecnologia y las redes de
comunicacion. Todo ello constituye un marco referencial dentro del cual se
enmarca, lo que se hace y se piensa, dentro de una organizacion. La cultura
es, a su vez, un proceso que contribuye a la generacion de sentido y, aunque
se caracteriza por ser relativamente establece, debe reconocerse como un
proceso emergente, ya que la nocién de proceso apunta al cambio constante
(Robbins, 2009).
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Segun Robbins (2009), la cultura tiene varias funciones dentro de
una organizacion: 1) Definir las fronteras, es decir, crea fronteras entre
una organizacion y las demas; 2) Trasmitir un sentido de identidad a los
miembros de la organizacion; 3) Facilitar la generacion de compromiso con la
organizacion, mas alla de los intereses individuales; 4) Mejorar la estabilidad
del sistema social y 5) Servir como mecanismo para dar sentido y control para
guiar, y conformar las actitudes, y comportamientos de los empleados.

Para que la cultura pueda contribuir positivamente en la vida organizacional,
resulta necesaria la implicacion de la alta direccién. Es a través de lo que dicen
y la manera en que se comportan, que determinan las normas que impregnan
a todo el sistema. De manera, implicita o explicita, establecen las formas de
comunicacion y comportamiento esperados dentro de la organizacion.

Ademas, de la implicacion por parte de los directivos, es necesaria la
socializaciéon de dicha cultura, es decir, ésta debe ser conocida por todos los
miembros que conforman la organizacion y, en este proceso de socializacion,
el lenguaje cumple un rol esencial en el aprendizaje de la cultura. Las
organizaciones utilizan el lenguaje como una forma de identificacion entre sus
miembros (Robbins, 2009).

Existe un nuevo paradigma denominado “cultura 2.0”, el cual supone un
giro en cuanto a la manera en que se estructura la organizacion, asi como en
el establecimiento de las funciones de los miembros que la conforman. En este
nuevo enfoque la comunicacion organizacional tiene un papel protagénico en
la promocién de cambios culturales necesarios para que las organizaciones
se adapten a los nuevos contextos (Alvarez y Brandolini, 2013). Una de las
principales funciones de la comunicaciéon organizacional, en este nuevo
escenario, es la de reproducir la cultura y, en el caso de procesos de cambio,
servir como propulsora de éste. Siguiendo esta idea, Brandolini y col. (2009),
sostiene que la comunicacion asume uno de los roles mas importantes en la
gestion de la organizacién: generar confianza entre los colaboradores y la
organizacion, y reproducir su cultura.

Desde esta perspectiva, se concibe a la comunicacién como un proceso
basico de la cultura y a la confianza, como resultado de ésta. La confianza
radica en que los individuos se sientan libres y legitimados para dialogary exigir
informacién. Segun, Alvarez y Brandolini (2013), solo en una cultura basada
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en la confianza y en cuyos cimientos haya abundancia de comunicacion, seran
posibles las desintermediaciones y la horizontalidad en la comunicacion, el
acceso total de la informacion, la disposicion a ser evaluados con periodicidad,
la practica de la autoevaluacion, la colaboracion, la construccion colectiva y la
gestion del conocimiento.

Para concluir, se puede decir que la cultura puede mejorar la comunicacion
y la organizacién o, por el contrario, ser un estorbo. Las culturas participativas
tienen estructuras organicas, sistemas de comunicacion simétricos y son mas
efectivas, en cambio, las culturas autoritarias, tienen estructuras mecanicas,
sistemas asimétricos de comunicacion y son ineficientes (Grunig, 1992).

5.3. Relaciones de intercambio social

Uno de los aspectos mas importantes en la vida organizacional de un
colaborador son las relaciones que experimentan dentro de los limites de su
organizacion (Masterson, Lewis, Goldman, y Taylor, 2000). Dichas relaciones
juegan un papel fundamental en la conformacién de los ambientes de trabajo
(Bartunek y Dutton, 2000), los cuales pueden tener un efecto positivo o
negativo en el grado en que un colaborador se identifique con su organizacion.

El ambiente hace referencia a las percepciones que tienen los
trabajadores sobre la organizacién (Caboverde y Paule, 2011). Weick (1979)
sostiene que son las personas quienes definen su ambiente, el cual se basa
en las interacciones que mantienen con otros a través de la comunicacion. Su
importancia radica en que es en el ambiente donde quienes colaboran limitan
0 apoyan la misién de la organizacion (Grunig, 1992).

La Teoria del Intercambio Social es el paradigma tedrico dominante en
el estudio de las relaciones de trabajo (Cropanzano y Mitchell, 2005). Es en
estas relaciones donde quienes colaboran intercambian recursos para el
desarrollo de conocimientos, emociones y formas de hacer con para lograr
un beneficio mutuo (Vargo y Lusch, 2008). Siguiendo esta idea, Copranzano,
Byme, Bobocel y Rupp (2001), sefialan que en los lugares de trabajo se
establecen diferentes asociaciones dependientes.

Este intercambio implica una secuencia de interacciones entre dos partes
y genera obligaciones personales, reconocimiento y confianza (Blau, 1964;
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Emerson, 1976), y su principal caracteristica es la reciprocidad, porque de
ella depende que el intercambio entre las dos partes (individuos o grupos) sea
justo y positivo, lo cual se traducira en comportamientos y actitudes favorables
dentro del ambiente de trabajo. Los colaboradores experimentan relaciones de
intercambio social con sus colegas, clientes, proveedores, supervisor director
y con su organizacion. Los dos tipos de relaciones, que dominan y mas
influyen en la vida organizacional de un colaborador, son las que mantienen
con la organizacion y las que establece con su jefe directo (Masterson y col.,
2000; Sluss, Klimchak, y Holmes, 2008). El resultado de estas relaciones son
las actitudes y comportamientos positivos del colaborador hacia su supervisor
director y hacia la organizacion (Cropanzano y Mitchell, 2005).

Segun Foa y Foa (1980) es en estas relaciones, donde los individuos
0 grupos, comparten reciprocamente recursos sociales los cuales
se definen como cualquier articulo, concreto o simbdlico que pueda
convertirse en objeto de intercambio entre personas. Dichos autores
sefialan que los recursos que se intercambian en estas interacciones
interpersonales son: el afecto, el estatus, la informacion, el dinero, los
bienes y los servicios. La informacion, la cual incluye consejos, opciones
e instrucciones, es altamente simbdlica. Por tanto, la comunicacion facilita
las interacciones entre los colaboradores y la organizacién que generan
relaciones sociales que se basan en significados compartidos y promueven
actitudes, y comportamientos positivos (Smidts, Pruyn y Van Reil (2001).

5.4. Poder

El poder se refiere a la capacidad que tiene un individuo para influir en el
comportamiento de otro, de manera que el segundo actue de acuerdo a los
intereses del primero, puesto que existe una relacién de dependencia entre
ambos (Robbins, 2009).

En las organizaciones pueden existir dos tipos de poder, el formal y el
personal, conocido también como informal. El primero, el poder formal, se
basa en la posicién que tiene un individuo dentro de la organizacion y proviene
de la capacidad que de castigar o recompensar, mientras que el segundo, e/
personal, es el que proviene de las caracteristicas personales y uUnicas del
sujeto, suele estar relacionado con su experiencia, conocimiento, el respeto
y admiracion de los demas (Robbins, 2009). Resulta dificil determinar qué
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tipo de poder influye mas en la satisfaccion con la comunicacién, puesto que,
mas que del tipo de poder formal o personal, dependera de la gestion la
comunicacion, la cual estara condicionada por la estructura, pero sobre todo a
la forma de poder: simétrico o asimétrico (Grunig, 1992).

Segun Robbins (1990), el poder es un factor clave para conocer y entender
la estructura de una organizacion, puesto que una estructura se configura de
una u otra manera segun la forma en ésta concibe el poder. Segun el autor,
la estrategia, el tamano, la tecnologia y el ambiente solo pueden determinar
entre un 50% y 60% la variabilidad de la estructura. La parte restante puede
ser definida desde la perspectiva del control de poder, la cual sostiene que la
estructura organizacional es, en buena medida, resultado de las decisiones
que toman aquellos ostenta el poder.

Aunque el concepto, por lo general, tiene una connotacion negativa,
es necesario sefialar que el poder puede ser usado de manera simétrica
0 asimétrica. Las personas dentro de las organizaciones utilizan el poder
asimétricamente cuando tratan de controlar a los demas y hacerlos depender
de ellos (Grunig, 1992). En contraposicion, se encuentra el concepto simétrico
del poder que puede ser definido como empoderamiento. Segun la RAE
(2014), el empoderamiento, del inglés empower, significa hacer poderoso
o fuerte a un individuo o grupo social desfavorecido. Este ha sido tratado
como el uso del poder para crear oportunidades y condiciones, a través de
las cuales los actores pueden aumentar su poder y tomar decisiones, asi
como, desarrollar y expandir sus habilidades, cumplir con su trabajo y generar
espacios que resulten significativos para ellos (Frost, 1987). Es por ello que las
estructuras organicas y los sistemas simétricos de comunicacién, propulsan
el empoderamiento de sus miembros para que las organizaciones sean mas
eficientes. Por el contrario, en las estructuras mecanicas, los que tienen el
poder manejan la comunicacion de manera asimétrica y la organizacion se
ve inmersa en una eterna batalla entre la independencia y la dependencia
(Grunig, 1992).

Hasta ahora se ha hecho evidencia de la influencia que ejerce la estructura,
la cultura, las relaciones de intercambio y el poder en los sistemas de
comunicacion dentro las organizaciones. Como se observa, estos sistemas, a
su vez, pueden determinar la satisfaccion con la comunicacion del colaborador.
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6. Consecuentes de la satisfaccion con la Comunicacién Organizacional

En un principio, la satisfaccion con la comunicacion fue estudiada en
relaciéon a la satisfaccion laboral, desempefio y productividad. Es decir, se
centraba fundamentalmente en como la satisfaccion con la comunicacion
influia en aquellas variables relacionadas con los resultados organizacionales.
Posteriormente, los investigadores ampliaron el campo de estudio con el
objetivo de demostrar que la satisfaccion con la comunicaciéon también incide
en el vinculo que el colaborador establece con su organizacion, incluso en
su bienestar. En este contexto, en este apartado se estudia la relacion de la
satisfaccion con la comunicacion organizacional con el apoyo percibido, la
identificacion con la organizacion y el compromiso organizacional.

6.1. Satisfaccion laboral, desempefio y productividad

Los académicos de la comunicacion organizacional, creen que
indudablemente, la comunicacién hace a las organizaciones mas efectivas.
Hasta los afios ochenta éste supuso el tema principal de estudio, dentro de
la cual se examino el efecto de la comunicacion en relacion a dos resultados
especificos: la satisfaccion laboral y desempefio.

Segun Adams y Bond (2000), la satisfaccion laboral es el grado de afecto
positivo hacia el trabajo o sus componentes. La relacién entre la satisfaccion
con la comunicacion y la satisfaccion laboral ha sido ampliamente estudiada
(Avery, 1977; Chang, 2006; Clampitt, 1983; Clampitt y Girard, 1993; Duke,
1981; Green, 1982; Kio, 1979; Lee, 1983; Mao; 2010; Al-Nashmi y Syd Zin,
2011; Pincus, 1986; Varona, 1988), puesto que en los primeros afios, el objetivo
principal de los investigadores del campo de la comunicacion organizacional
era conocer como la comunicacion afectaba a la satisfaccion laboral (Downs,
Hazen y Quiggins, 1973).

Los estudios realizados por Clampitt y Girard (1993) y por Pincus (1986)
mostraron que existen ciertos factores de la satisfaccion con la comunicacion
que pueden incidir en el desempefio laboral: comunicacién del superior,
el clima organizacional y la retroalimentacién. Clampitt y Girard (1993)
realizaron un meta-analisis, sobre 18 auditorias de comunicaciéon en las
cuales se habia aplicado el cuestionario CSQ (Downs y Hazen, 1977). Estas
auditorias se realizaron en organizaciones de diferentes sectores, con perfiles
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de colaboradores diversos, el cuestionario fue aplicado a un total de 1.400
individuos (Downs, Clampitt y Pfeiffer, 1988). Los principales resultados de
la investigacion fueron los siguientes: 1) El constructo satisfaccion con la
comunicacion es en efecto, multidimensional; 2) Las variables demograficas
ofrecen explicaciones endebles acerca de los niveles de satisfaccion, es
decir, el estudio no fue capaz de evidenciar una interrelacion entre el sexo, la
edad, la antigliedad y la satisfaccion con la comunicacion; 3) Las personas,
de mayores niveles jerarquicos, no estan mas satisfechos con respecto a
la comunicaciéon que el resto; 4) La comunicacion entre el supervisor y el
colaborador tienden a ser las de mayor satisfacciéon en los segundos; 5) Se
presentan evidencias de correlaciones entre las dimensiones de la satisfaccion
con la comunicacion y las variables de resultado, como la satisfaccion laboral
y la productividad; 6) Demostré que el instrumento era eficaz en una amplia
variedad de organizaciones y con diferentes tipos de colaboradores.

El estudio concluyd que existe una relacion positiva entre la satisfaccion
laboral y la satisfaccion con la comunicacion, que las dimensiones
con correlacién mas fuerte son: la retroalimentacién personal, el clima
comunicacional y la comunicacion con el supervisor. El trabajo probd que
el constructo satisfaccion con la comunicacién es mas efectivo a la hora
de explicar la satisfaccion laboral que la productividad. También demostro
que los factores de la comunicaciéon pueden distinguir a los trabajadores
mas satisfechos de los menos satisfechos con un nivel de exactitud del
88%, mientras que, al medir la percepcion del colaborador en cuanto a su
productividad, este porcentaje descendié a un 62% (Clampitt y Girard,
1993). Los autores probaron que la satisfaccion laboral es un producto final
de la variable satisfaccion con la comunicacién y que los bajos niveles de
satisfaccion laboral estan relacionados con el ausentismo y con la rotacion
de personal, lo cual tiene un coste para la organizacion (Vroom, 1964). Varias
investigaciones han determinado que insatisfaccion laboral puede afectar la
salud fisica, la salud mental y las expectativas de vida (Locke, 1976).

En el estudio realizado por Pincus (1986), centrado en examinar la
relacion entre la satisfaccion con la comunicacion y la satisfaccion laboral, se
llegd a la conclusion de que las percepciones de los quienes colaboran con
la comunicacién organizacional, guardan cierta relacion con la satisfaccion
laboral y con el desempenio, pero seiala que con éste ultimo la relacion es
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laxa. La investigacion confirmé la importancia de la comunicacién con el
supervisor, ademas, evidencié que la comunicacién gerencial también se
relaciona fuertemente con la satisfaccién laboral.

En un estudio posterior Pincus, Knipp, y Rayfield, (1990), afirman que la
confianza e influencia explica la satisfaccion laboral mejor que la comunicacion
con el supervisor. Asimismo, hallan que la satisfaccion laboral esta fuertemente
relacionada con la comunicacién con la direccion general, concluyendo que a
medida que los individuos suben de nivel jerarquico, su deseo de comunicarse
con los jefes maximos puede aumentar. Por ultimo, en un estudio posterior
Pincus, Rayfield y Cozzens (1991) estudian el rol del director general, en la
satisfaccion con la comunicacion, dentro de la organizacion y determinan que
tiene papel central en ella. Por tanto, la funcion e implicacion, tanto de éste
como la del resto de miembros de la direccion general, es determinante en los
procesos y modelos de comunicacion que existen en la organizacion.

En este marco, las investigaciones llevadas a cabo por Downs y Hazen
(1988) y por Pincus (1986), muestran que por un lado, es importante
proveer a quienes colaboran con informacion sobre la organizacion como
un todo, su relacion con grupos externos, sus politicas, planes, sus roles y
responsabilidades, por otro, la relevancia de la comunicacion abierta entre
la direccion general y el resto de miembros que conforman la organizacion
como factores que inciden positivamente en la satisfaccion laboral. Se
evidencia, ademas, que las principales necesidades de comunicacion de los
colaboradores suelen ser tres: 1) Saber hacia dénde se dirige la organizacion;
2) Como se va a llegar ahi y 3) Qué implicaciones tiene para ellos. Esto se
debe a que ellos entienden que su bienestar personal y su fututo dependen,
en gran medida, del éxito de la organizacién en la que trabajan. Desean saber
cual es el plan, la estrategia que se debe seguir para que el plan funcione y
cuan duro habra que trabajar para alcanzar los objetivos planteados.

En esta linea Grunig, 1992, sefiala que las organizaciones que tengan
sistemas de comunicacion simétricos, seguramente, seran capaces de cubrir
las tres principales necesidades comunicativas de quienes colaboran en la
organizacion. Estos sistemas contribuyen a que las organizaciones sean mas
efectivas porque promueven relaciones abiertas, basadas en la confianza y
credibilidad, a su vez, funcionan como indicadores de buenas relaciones entre
sus miembros lo cual genera altos niveles de satisfaccion laboral.
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En cuanto a la relacién entre los medios de comunicacion utilizados por
la organizacién y la satisfaccion laboral Grunig (1992), sefiala que no se
identifica una relacion significativa, puesto que el medio fundamental y con
mas peso es la comunicacion cara a cara y los medios formales sirven para
complementar esa comunicacion interpersonal sea uno a uno o en grupo
(Smith, 1993). Siguiendo esta idea, D Apprix (1982) indica que los empleados
quieren “identificarse y relacionarse con algun representante de carne y hueso
de la organizacion. La primera opcion es el jefe” (p.12). En esta linea Troy
(1989), a través de su investigacion descubre que aunque el cara a cara es el
medio mas valorado, éste debe en la bidireccionalidad, no en la mera entrega
de informacién.

Goldhaber, Dennis, Richetto y Wioo (1984) recalcan la importancia de la
comunicacion dentro de las organizaciones y manifiestan su desacuerdo con
aquellos investigadores que tratan a la comunicacion como si fuera estuviera
al mismo nivel que variables de comportamiento, tales como la motivacion,
el liderazgo o la satisfaccion laboral. Segun los autores, “la comunicacién no
puede ser equiparada con otras variables organizativas dado que es ella la que
hace que todo lo demas sea posible. Sin comunicacion no habria motivacion,
ni liderazgo, ni productividad, ni satisfaccion laboral, ni organizacién alguna’
(p- 335).

g

6.2. Apoyo percibido e identificacion

Diferentes investigaciones han demostrado el impacto de la comunicacion
organizacional sobre el apoyo organizacional percibido del colaborador, el
cual se refiere a la percepcion de éste en relacion a, si la organizacion valora
su contribucion y se preocupa por su desarrollo y bienestar laboral (Barresi,
2013).

Dentro de relacion entre comunicacion y apoyo percibido, el supervisor
tiene un rol fundamental como sefialan Karangesy col. (2014), la comunicacion
con el supervisor tiene una influencia significativa en la percepcion de apoyo
que posee el colaborador. La informacion que recibe del supervisor tiene una
mayor influencia en su trabajo diario, en un funcién de cémo el colaborador
perciba ese apoyo respondera con unos determinados comportamientos
(Rhoades y Eisenberger, 2002).
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La comunicacién organizacional, a su vez, influye en el grado de
identificacion del colaborador con la organizacion. La identificacion con la
organizacion es un componente importante enla vida profesional de unindividuo
y fomenta la unidad entre éste y su organizacién (Karanges, y col., 2014). Esta
se genera cuando el colaborador siente que pertenece a la organizacion, siente
el éxito o fracaso de ésta como propio. Igual que sucede en la percepcion de
apoyo, la comunicacion con el supervisor, cumple un papel protagonico en la
identificacion del individuo con su organizaciéon (Rhoades y Eisember, 2002;
Saks, 2006; Shanock y Eisenberger, 2006; Sluss y col., 2008), puesto que
es a través de ésta que el colaborador establece relaciones interpersonales
con su supervisor. La naturaleza de este tipo de relaciones determinara, si el
colaborador esta alineado o no a los objetivos organizacionales y si presenta
una actitud solidaria con respecto a su organizacion.

6.3. Compromiso Organizacional

Dentro de los consecuentes de la satisfaccion con la comunicacion se
encuentra el compromiso organizacional. La satisfacciéon con la comunicacion
es un factor clave en la generacion de compromiso (lyer e Israel, 2012), puesto
que ésta tiene un efecto positivo, y directo en él (Karanges, y col., 2014).

Segun Mendoza, Organbidez y Carrasco (2007), un colaborador
comprometido es aquel que siente que sus opiniones y aportaciones son
escuchadas por parte de la organizacion, es a través de la comunicacion que
sus ideas y sugerencias son expresadas y conocidas. Poundsford (2007)
determind que las estrategias de comunicacion basadas en la narracion, la
comunicacion informal y el coaching aumentan los niveles de compromiso en
los empleados.

Son varios los autores que afirman que la comunicacion organizacional
influye en el compromiso organizacional (Chong, 2007; Saks, 2006; Welch
y Jackson, 2007). En esta linea, Saks (2006) destaca la importancia de una
comunicacion clara y directa con el colaborador para generar compromiso
en los colaboradores de la organizacién. La comunicacion promueve las
relaciones basadas en la confianza, a su vez, generan sentido de pertenencia.
Siguiendo esta idea, Samsup y Wook (2014) exploraran el efecto de la
comunicacion en la construccion de relaciones de confianza entre la gerencia
y los colaboradores, concluyeron, por un lado, que la comunicacién aumenta
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el nivel de trabajo del empleado y la satisfaccién con la organizacion, lo
cual tiene un impacto en el éxito organizacional, por otro, que la relacion de
confianza, que influye positivamente en el compromiso, esta relacionada con
la gestion de la comunicacion.

Cheney (1999), por su parte, sefiala que el compromiso del colaborador
genera relaciones positivas con el publico externo de la organizacion,
puesto que si el colaborador esta comprometido, estara entusiasmado y esa
energia la transmitira a los clientes, proveedores y entidades con las que se
relaciona la organizacion, afnade que, un miembro que desarrolla relaciones
con actores externos puede convertirse en embajador de la organizacion, lo
cual es beneficioso, ya que repercute favorablemente en la reputacion de la
organizacion (Chong, 2007; Gronstedt, 2000).
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7. Estrategias de mejora en la Organizacion

Como se sefiald al inicio del libro, actualmente, las organizaciones se
encuentran en un contexto caracterizado por la volatilidad (las situaciones
cambian rapidamente y en mas direcciones), la incertidumbre (los cambios
son poco previsibles), la complejidad (se deben tener en cuenta diferentes
factores al momento de abordar una problematica) y la ambigiedad (los
escenarios que se presentan pueden entenderse de diversos modos).

En este contexto cambiante, los requerimientos son cada vez mas
fuertes y las organizaciones estan teniendo dificultades para implementarlos
y ejecutarlos. El hacer frente a estas nuevas demandas supone, en muchas
ocasiones, replantear procesos y aumentar estandares de calidad para poder
ofrecer mejores productos y servicios en un mundo globalizado donde no sdlo
la oferta es mayor, sino también las exigencias de sus clientes y usuarios.

En este apartado se llevaran a cabo dos tareas: la primera de ellas sera
mostrar una revision sistematica sobre las estrategias utilizadas en la literatura
mas aplicada, por otro lado, se ofreceran unas propuestas de las autoras del
presente libro, que esperamos, sirvan como consejos para poder mejorar la
comunicacion dentro de las organizaciones.

7.1. Una revision sistematica de las estrategias organizacionales

Un punto de encuentro en la literatura consultada es el importante
rol del departamento de Talento Humano. Por ejemplo, Garcia-Carbonell,
Martin-Alcazar, y Sanchez-Gardey (2016) concluyeron que la comunicacion
es esencial y determinante a la hora que las politicas de recursos humanos
tengas éxito. Esto es debido a que influyen en el grado en que los individuos
entienden las politicas para ser debidamente implementadas. De esta manera,
las capacidades de comunicacion dentro de la empresa juegan un papel crucial
y positivo en cualquier proceso llevado a cabo desde el departamento de
Talento Humano. En este sentido, unas altas capacidades de comunicacion,
que transmitan las politicas y estrategias del departamento, facilitan una
transmision mas clara del contenido de las estrategias de recursos humanos,
evitando discrepancias entre las decisiones de los responsables de RRHH y los
gerentes, supervisores y, en ultimo lugar, las percepciones de los empleados.
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Otro grupo de estudios se centran en el lider como el responsable ultimo
de la comunicacion dentro de la organizacion, por ejemplo, Whitworth (2011)
mostré que la comunicacion dentro de la organizacion, tanto la comunicacion
descendente como la ascendente entre las sucesivas capas de ejecutivos,
gerentes, supervisores y empleados, es un componente principal de la
organizacion interna sistema de comunicacion. Y que los lideres en diferentes
niveles influyen significativamente en la transmision de mensajes, tanto
de arriba hacia abajo (a cada empleado) como de abajo a arriba (hacia la
gerencia). Por tanto, los supervisores inmediatos son la fuente de informacion
preferida por los empleados y tienen mas credibilidad, con los empleados, que
con los altos directivos.

Es mas, Luthra y Dahiya (2015) afirman que los grandes lideres siempre se
consideran como excelentes comunicadores. Los lideres deben tener claro los
valores de la empresa y promoverlos a través de una excelente comunicacion.
Por tanto, es por sus competencias en la comunicacién que sus equipos los
aprecian y los siguen como un lider.

De esta manera, las competencias de comunicacion, los estilos y los
canales de un lider influyen significativamente en los resultados actitudinales
y de comportamiento de los empleados. Incluso, Samsup y Wook (2005) dan
un paso mas alla, muestran que los supervisores que se comunican bien y
atentamente con sus subordinados se desempefian mejor en situaciones
que involucran cuidado y mantienen mejores relaciones de confianza. Segun
estos autores, los datos muestran una relaciéon positiva muy fuerte entre la
comunicaciony las relaciones de confianza, desarrollando relaciones positivas.

Darling y Beebe (2007) propusieron cuatro estrategias que deben tener
en cuenta los lideres de una organizacion para mejorar la comunicacion dentro
de la misma:

a) Atencién a través de la vision. La comunicacion de estos lideres se
centran en la busqueda de la calidad, la eficiencia y la innovacion.
Buscan continuamente problemas que necesitan solucion en lugar de
simplemente resolver los problemas que vienen su camino. Por tanto,
buscan oportunidades cuando otros sienten que no hay respuesta.

b) Significado a través de la comunicacion. El éxito de una organizacion
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depende de la creacién de significados compartidos e interpretaciones
mutuas de la realidad, que facilitan la accion coordinada. Los
empleados seran capaces de darle sentido a su realidad y asi compartir
colectivamente, siempre y cuando exista un simbolo comun, es decir,
un sistema en el que se comparte el significado. En este sentido, el lider
es el responsable de seleccionar los métodos apropiados y los canales
de comunicacion que estan orientados a la creacion de significados
compartidos. Por ultimo, el lider comunica algo mas que hechos, el
lider proporciona informacion sobre el sentido, el motivo y el contexto
que permite al empleado evaluar apropiadamente el mensaje.

c) Confianza a través del posicionamiento. Un aspecto clave en los lideres
es la integridad. Esta posicion de integridad lleva a la confianza de los
empleados y esto se traslada irremediablemente a la excelencia en el
funcionamiento y desarrollo de la organizacion.

d) Confianza a través del respeto. Los lideres que establecen y mantienen
un alto grado de respeto entre sus empleados, tienen una capacidad
inusual para sacar lo mejor de los demas a través de la induccién y la
comunicacion positiva en sus colegas y empleados. Una forma clave
de aumentar la confianza y el respeto es a través de escuchar a los
demas.

Finalmente, Luthra y Dahiya (2015) hacen una revisiéon exhaustiva a la
comunicacion del lider, plantean las siguientes barreras que pueden aparecer
y dificultan la buena comunicacién en un lider:

a) Falta de planificacién y propdsito antes de comunicarse con su equipo
b) No tener en cuenta la naturaleza del publico objeto de su comunicacién

c¢) Una inapropiada eleccion de herramientas y técnicas a la hora de llevar
a cabo la comunicacion con su equipo

d) Elegir un lenguaje incorrecto
e) Falta de confianza y respeto entre el lider y su equipo

f) Una asuncion errdbnea sobre su equipo al ignorar sus emociones y
caracteristicas especificas
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g) Usar sefales, posturas y gestos que no son coherentes con palabras
usadas durante la comunicacion

h) Ignorar la retroalimentacion mientras se comunica

i) Falta de confianza del propio lider, asi como valores incorrectos
j) La falta de cualidades de liderazgo principales, y

k) La incapacidad para adaptarse a los cambios.

De la misma manera que Luthra y Dahiya (2015) muestran las principales
barreras en la comunicacién de un lider, manifiestan algunos principios de
comunicacion para convertir a los lideres en un excelente lider a través de la
comunicacion:

a) Un lider debe tener la suficiente confianza mientras se comunica con
otros porque la confianza ayuda a un equipo a trabajar juntos para
lograr los objetivos deseados.

b) Los excelentes lideres comunican las reglas claramente a su equipo y
dan ejemplo siguiéndolas.

c) Un gran lider debe ser enérgico y automotivado mientras comunica con
el objetivo de motivar y elevar la moral de sus equipos.

d) Un buen lider siempre debe ser facil de abordar, es decir, debe estar
disponible para su equipo mediante diversos canales.

e) Un lider debe tener claro todo el proceso. Es decir, debe haber claridad
al elegir técnicas, canales y enfoques de comunicacion teniendo en
cuenta el nivel intelectual y la comprension de los oyentes.

f) La comunicacion de los lideres debe ser clara, breve y tener en cuenta
los pensamientos, ideas y sentimientos de los demas.

g) Es muy importante para un lider establecer un sistema transparente de
comunicacion.

h) Un lider debe enfatizar la escucha activa y no solo centrarse en hablar
eficazmente, porque escuchar pacientemente es tan significativo como
hablar eficientemente.
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i) Un gran lider siempre debe concentrarse en la comunicacion con su
equipo en lugar, de simplemente, compartir informacion con ellos.
La comunicacion puede inspirar opiniones, enfoques, y actividades
mientras que la informacién significa solo informar

j) Un buen lider debe comunicarse sin miedo a equivocarse. En el caso
de error debe admitirlo abiertamente para ganar confianza y respeto de
los miembros del equipo.

k) Un lider debe comunicarse con una mente abierta y siempre preparado
para sugerencias e ideas para mejorar en su estilo.

[) El comunicador debe seleccionar su mensaje sin ambigledad. Por
tanto, un lider debe tener pleno conocimiento del tema que esta a punto
de discutir para evitar confusiones.

m) Un lider debe ser habil para narrar historias y usar anécdotas al
comunicarse para mejorar la comprension de su mensaje.

n) Un buen lider necesita repetir el mensaje varias veces hasta que el
ultimo miembro del grupo entienda el significado

7.2. Estrategias organizacionales propuestas para una mejor
comunicacion

Aunque los esfuerzos en comunicacion que realizan las organizaciones
se focalizan, principalmente en el ambito externo, es fundamental que éstas
disefien planes de comunicacion que contemplen sus dos dimensiones: la
interna y la externa, es decir, que no se centren Unicamente en la gestién de
la comunicacion externa en pos de sus objetivos comerciales y la creacion de
una reputacion externa favorable.

Antes de pasar a desarrollar las tres fases necesarias para una gestion
efectiva de la comunicacién organizacional es necesario recordar que, en la
practica habitual los dos ambitos de la comunicacion se manejan de forma
aislada, ésta debe ser gestionada de manera integral. Entre las razones
que justifican su manejo integral se encuentra que quienes colaboran en la
organizacion encarnan un doble rol (interno y externo), puesto que de formar
parte de la organizacién, también actuan y tienen relaciones fuera de la ésta:
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“Ellos desarrollan otras actividades fuera: miran television, leen diarios, son
consumidores, son vecinos de la empresa o activistas de organizaciones no
gubernamentales” (Brandoliniy col., 2009, p. 30). Por tanto, no puede olvidarse
que el “publico interno” también es externo, ademas el principal embajador de
la organizacion. Esto obliga a las organizaciones a manejar la comunicacion
(en ambos sentidos) de forma coherente para reflejar una imagen sdélida,
sobre todo, para establecer relaciones de confianza entre los miembros de
la organizacién la cual solo podra alcanzarse mediante una didlogo estable y
permanente.

Es fundamental que exista una comunicacién constante y una adecuada
gestion de la misma, puesto que para hacer el trabajo se requiere de un
esfuerzo aun mayor de los colaboradores, quienes deben estar informado no
solo de los cambios, sino también de lo que se espera de ellos. Si durante
este proceso la comunicacion es escasa y poco fluida, puede acarrear un
deterioro en las relaciones entre los miembros de la organizacién. Por esta
razon, es de vital importancia contar con un plan que atienda las necesidades
comunicacionales a nivel interno, puesto que “La comunicacion debe ser
concebida como un proceso planificado y continuo que consiste en el disefo,
implementacion y utilizacion de diversas herramientas y canales especificos
que sostienen algunos objetivos puestos dentro del plan estratégico de
comunicacion” (Brandoli y col., 2009, p. 85).

A continuacion, se expondran las tres grandes fases que comprende un
plan de comunicacion: planificacién, ejecucion y evaluacion, dentro de las
cuales se articulan cinco pasos, los cuales representan la secuencia logica
que debe seguirse a la hora de desarrollar un plan para la gestion de la
comunicacion dentro de la organizacion. A lo largo del presente capitulo se
propondran distintas acciones, siguiendo algunas de las dimensiones del CSQ
(Downs y Hazen, 1977), explicado en el capitulo 5, con el objetivo de que sirva
de guia.

El disefar un plan de comunicacion organizacional anual con vision a largo
plazo (tres afos) resulta estratégico para logar que todos los miembros de la
organizacién cuenten con informacién sobre la organizaciéon en su conjunto,
conocida como perspectiva organizacional (Downs y Hazen, 1977), la cual
incluye notificaciones sobre cambios en la organizacién, informacion sobre la
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situacion financiera de la organizacion, asi como sobre sus politicas y metas.
Asimismo, el plan debera estar disefiado para alcanzar objetivos especificos a
conseguir en el afio, pero que contribuyan a alcanzar objetivos a largo plazo.

La primera fase, planificacion. Para poder planificar primero se debe
identificar un problema o una necesidad. En los ultimos afios, el desarrollo
de la comunicacion organizacional ha sido vertiginoso debido a que, segun
Tessi (2013), cuando el problema crece tanto en la organizacién, los directivos
empiezan a prestarle atencion y resulta necesario buscar una solucion.
Por eso, debe tenerse en cuenta que antes de empezar a disefar el plan,
deben diagnosticarse cuales son las necesidades de la organizacion o sus
deficiencias a nivel comunicacional lo cual permitira que los responsables
del plan actien de manera proactiva, adelantandose a los posibles futuros
problemas.

En la fase de planificacion el primer paso es escuchar. Para esto, es
fundamental contar con un sistema de escucha que permita monitorear de
manera integral todas las comunicaciones que se generen en el interior
de la organizacion, ya que de esta forma, se podra dar apoyo y soporte a
las mejoras que se generen en la comunicacion individual, grupal o a nivel
institucional o corregir aquellas que lo requieran. Ademas, la comunicacion
eficaz requiere de una escucha activa. Esta habilidad es determinante para el
entendimiento, la emision, la influencia y el intercambio productivo con otras
personas, asimismo, permite medir cual es el nivel de satisfaccion en relacion
a la comunicacion.

Las organizaciones que mejor gestionan su comunicacion a nivel interno
son aquellas que estan dispuestas a realizar importante inversiones en sus
sistemas y redes comunicacionales con el objetivo de escuchar a quienes
colaboran en la organizacion (Tessi, 2013). De igual manera, invierten en
capacitar a sus miembros en habilidades comunicacionales y de escucha
activa, ya que entienden que la comunicacion es el sistema nervioso de la
vida organizacional. Si la organizacion es consciente de la importancia de
la comunicacion hacia dentro de la misma, debera establecer, por ejemplo,
el requisito que cualquier persona que se incorpore a la organizacién tenga
habilidades comunicativas y de relacion.
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Escuchar contribuye a mejorar el clima de comunicacion, el cual como
sefialan Downs y Hazen (1977), genera un ambiente psicolégico, dentro
de la organizacion, calido y participativo, lo cual repercute positivamente
en la confianza, apertura, credibilidad, exactitud y comunicacién frecuente.
Para lograr un clima de comunicacion positivo se recomienda: 1) Definir las
competencias organizacionales (aquellas que todas las personas que forman
parte de la organizacién deben poseer, independientemente, del cargo o
puesto) e incluir habilidades comunicativas, relaciones interpersonales y
trabajo equipo; 2) Desarrollar habilidades comunicativas, en los miembros de
la organizacion, a través de una capacitacion que explique la comunicacion,
su importancia y sus beneficios y complementarla con un taller; y 3) Potenciar
competencias comunicativas en los mandos intermedios (supervisores) y
gerentes, a través de un programa de capacitacion con el objetivo de que
sepan comunicar, sobre todo motivar. Los mandos intermedios y gerentes
deben concebir la comunicacién como una herramienta estratégica.

Una vez que se ha escuchado de forma activa, es el momento de
capitalizar las quejas, segundo paso del plan. El objetivo es transformar y
capitalizar esa energia negativa de los reclamos, tanto en la planificacion de
las comunicaciones, como en el desarrollo de la organizacion lo cual sera
posible, siempre y cuando, se generen espacios en los cuales el colaborador
pueda expresar sus quejas.

En aquellas organizaciones en las cuales todavia sobrevive el viejo
paradigma (la responsabilidad de la comunicacién es de los directivos y del
departamento de comunicacion o recursos humanos), los colaboradores
quedan relegados y su rol es pasivo, asi como critico en relacién a la
comunicacion. Al sentirse poco escuchados, aprovechan esos espacios en
los que pueden expresarse y lo hacen desde una postura mas critica y con
mayor exigencia, lo cual se refleja, por ejemplo, en las encuestas de clima o
satisfaccion laboral.

Las organizaciones que se preocupan por gestionar las quejas de quienes
colaboran, en la mayoria de los casos, se benefician, ya que esos reclamos
se manifiestan por canales oficiales y no a modo de rumor a través de
comunicaciones informales. Ademas, la gestidn integral de la comunicacion
considera que todos los miembros de la organizacién son comunicadores y
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los declara emisores responsables, independientemente de su puesto o su
funcion.

La retroalimentacion personal (Downs y Hazen, 1977), se refiere a la
necesidad de los trabajadores de saber como estan y como evaluan su
desempefio, es clave en todas las fases del proceso, pero es importante que se
dé constantemente, puesto que de esta forma se evitaran posturas negativas
o criticas. El trabajador podra hacer sugerencias de mejora, expresar si se
siente comodo con sus funciones o si por el contrario se siente agobiado.
El jefe podra senalar los aspectos fuertes de su trabajo y aquellos que debe
mejorar. Como puede observarse, la comunicacion con el jefe directo resulta
clave, la cual incluye tanto aspectos ascendentes como descendentes de
la comunicacién con superiores y por ello se aconseja: 1) Planificaciéon de
reuniones semanales o quincenales, en caso que una vez por semana resulte
complicado entre el jefe directo y su equipo con el objetivo de coordinar,
marcar objetivos a corto plazo, repasar el estado de las tareas pendientes;
recibir feedback de las tareas ya realizadas y conocer las necesidades del
equipo de trabajo y 2) Fomentar la politica de “puertas abiertas” con el objetivo
que el dialogo sea fluido y forme parte de la cultura de trabajo.

Dentro de la segunda fase, ejecucion, se encuentra el tercer paso, priorizar
los mensajes. Este paso permitira ordenar los mensajes asi como establecer
su cantidad y calidad. Este paso es fundamental para equilibrar los mensajes
y evitar saturar al colaborador. Si no se priorizan los mensajes se corre el
riesgo de generar ruido y que los mensajes pierdan fuerza y sentido.

Asimismo, debe definirse la via o el canal por medio del cual sera
transmitido el mensaje, es decir, qué soporte se utilizara, si se hara de forma
oral o escrito y quién sera el emisor. Es recomendable abrir la emision hacia
otros miembros de la organizacién como, por ejemplo, los lideres informales
de la organizacion, aquellos colaboradores que no tienen autoridad formal,
pero gozan del respecto y confianza del resto de miembros.

La seleccion del canal debe realizarse en base a las necesidades de
comunicacion y al objetivo de dicho mensaje, ya que, en varias ocasiones
no solo se busca informar sino también modificar positivamente ciertos
comportamientos y actitudes.
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Existen diferentes tipos de canales, entre los que se encuentran: el
cara a cara, house organ (publicacion institucional en la cual se desarrollan
temas relacionados con la compafiia), carteleras (paneles que contienen
informacion relevante para el colaborador y estan publicadas en lugares
estratégicos), e-mail (herramienta de comunicacion que utiliza como soporte
una computadora y la red de internet) y newsletter (publicacion electrénica que
se distribuye por e-mail de manera periddica). Es importante sefialar que la
utilizacién de medios remotos puede ser muy util y atractiva para organizacion
que desea comunicarse con sus colaboradores, pero este tipo de tacticas
suele generar efectos totalmente contrarios a los deseados ya que se centran
en las necesidades de la organizacion, pero no las de sus colaboradores.

De los canales mencionados, el cara a cara es uno de las herramientas
mas valorada por los quienes colaboran con la organizaciéon, por eso
debe priorizarse, siempre que sea factible, sobre cualquier otro canal de
comunicacion. Uno de sus aspectos clave es la posibilidad de escucha y
feedback que ofrece (Samsup y col., 2005).

Downs y Hazen (1997) sefialan que la calidad de los medios se refiere
a las reacciones de los colaboradores en relaciéon de los canales. Por ello,
se recomienda: 1) Realizar un diagndstico a través de una breve encuesta
con el objetivo de conocer qué medio es el mas utilizado y cual es el mas
valorado en funcién de su aporte y sus contenidos; y 2) Reducir el niumero
de canales de difusion la informacién. Esto evitara el ruido informativo, los
mensajes oficiales e importantes llegaran de manera clara y precisa, ya que
los empleados recibiran la informaciéon desde un solo medio o canal.

El cuarto paso es relatar con significado. La elocuencia es un elemento
decisivo para logar que quienes colaboran se alineen con los objetivos
organizacionales y el significado es, a su vez, un componente clave de
esa habilidad comunicativa. Una comunicacion elocuente implica transmitir
mensajes significativos y no simplemente informativos, ya que en una
comunicacion integrada, el comunicar de manera elocuente y significativa,
potencia tres elementos que permiten que un mensaje institucional se
convierta en accién: conocimiento, compromiso y comportamiento. La
informacion en su estado puro, aunque contenga una verdad indiscutible, no
emociona, no motiva y no moviliza, esto se debe a que la informacion da
razones para trabajar, mientras que el significado da motivos. En palabras de
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Spinoza (2011), el conocimiento de la verdad, en si misma, no hace cambiar
nada, hasta tanto que no sea un conocimiento afectivo. Es por eso que se
remienda utilizar una serie de recursos que permitan que la comunicacion
tenga un componente emotivo-afectivo como son las historias, las imagenes,
las alegorias, las metaforas y otras figuras retéricas que aportan significado a
la comunicacion.

Debido a su importancia, este cuarto paso, relatar con significado se
considera el eje central del plan, ya que su manejo determinara, en gran
medida, el éxito de la estrategia. Siguiendo a Tessi (2013), en este paso es
imprescindible recordar que los lideres organizacionales necesitan tener la
habilidad para dirigirse a sus equipos.

El relatar con significado promueve la integracion organizacional (Downs
y Hanze, 1977), entendida como el grado en que las personas reciben
informacion sobre el ambiente inmediato de su trabajo. Esto incluye el grado
de satisfaccion con la informacion sobre planes, los requisitos de sus trabajos
y algunas noticias personales. Para lograrlo se recomienda: 1) Definir y
socializar las funciones y objetivos de cada uno de los cargos de la empresa.
De esta forma cada trabajador sabe cudl es su rol y qué se espera de él y las
lineas de comunicacion que debe seguir, segun el organigrama. En algunos
casos, el mal clima se da por la falta de claridad en las funciones y porque el
organigrama, planteado sobre el papel, no se ajusta al funcionamiento real de
la empresa; 2) Disefar, establecer y socializar los procesos relacionados con
la comunicacién; y 3) Llevar a cabo reuniones semestrales convocadas por
el gerente, en las que participen todos los que colaboran con la organizacion.
El objetivo es informar de los avances en el Ultimo periodo, resultados, logros
alcanzados, etc. y que sirva para conocer las opiniones y recibir sugerencias
sobre aspectos importantes para el negocio. Esta accion debe empezar a
ejecutarse una vez que se hayan ejecutado otras acciones y mejorado la
comunicacion, caso contrario, podria resultar contraproducente.

Ofrecer la palabra es el quinto y ultimo paso que se integra en la fase
ejecucion, la cual recuerda la importancia que tiene escuchar a miembros
de la organizacion, no solo en la fase de planificacion, sino también en la
ejecucion. Permitir que los colaboradores puedan entablar conversaciones,
brinda a la organizacion la oportunidad de corregir ciertos errores del plan
antes de que éste finalice, dandole un margen de maniobra, por otro lado,
fomenta la generacion de nuevas ideas y soluciones.
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El ofrecerla palabra estéa relacionado no solo con la comunicacion con el jefe
inmediato, sino con los companeros de trabajo que pueden ser o no de sumisma
area. Es por ello, que la comunicacion horizontal e informal (Downs y Hazen,
1977) cobra vital importancia en este punto del plan. Para que la comunicacion
fluya entre los diferentes departamentos e instancias de la organizacion se
aconseja: 1) Promover reuniones de trabajo interdepartamentales. Este tipo
de reuniones fomentan la sinergia, la generacion de ideas, el entendimiento
de los procesos, la vision de la empresa como un sistema, evitando que las
diferentes areas trabajen como compartimentos estancos. En este tipo de
reuniones de trabajo se generan ideas interesantes, incluso, nuevos proyectos
que pueden repercutir de manera positiva en los resultados de la empresa; 2)
Aprovechar las nuevas tecnologias para compartir informacién pero, sobre
todo, conocimiento (formularios, archivos relevantes, solicitudes, proyectos,
herramientas, etc.).

Una vez ejecutado el plan, llega el momento de evaluar. La tercer y
ultima fase de evaluacion es critica por dos razones: 1) Una de las principales
debilidades de la comunicacion, la cual no es propiamente suya, sino de
quienes la gestionan, es que no se miden sus resultados. La evaluacion tiene
un rol fundamental en el proceso puesto que solo de esta forma se sabra si
se han obtenido los resultados de cara a la alta direccion, justificar el esfuerzo
en tiempo y dinero invertido; y 2) Permite conocer aquellas cuestiones que
son mejorables, teniendo como base la filosofia de la mejora continua, la cual
entiende que los procesos de mejora son constantes.

Dentro de esta fase se recomienda aplicar métricas que permitan evaluar
objetivamente la efectividad del plan, es aconsejable que al menos, un
instrumento se aplique en la fase de diagnodstico y en la de evaluacion para
poder comparar la situacion antes y después del plan. En la evaluacién es
importante, ademas, preguntarse como este plan y sus logros contribuyen a
los resultados organizacionales.
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En este libro se concibe a la comunicacién como un proceso clave e
imprescindible para la supervivencia de las organizaciones. Y con el
objetivo de entender y ayudar a mejorar dicha comunicacién, el
presente libro, una vez aclarado el concepto de organizacion, asi como
todos los tipos de comunicacién que se pueden dar dentro de la
misma, hace un recorrido sobre las diferentes tradiciones en el estudio
de la comunicacion organizacional, desde la tradicion funcionalista
hasta la postmoderna, haciendo un interesante analisis sobre el uso de
dichas tradiciones en la actualidad.

Ademas, expone las evoluciones que ha sufrido la comunicacion
organizacional desde sus incios (sobre 1930) hasta la actualidad, y
explica cémo se ha sido la evolucion desde la comunicacién organiza-
cional hasta la satisfaccién con la comunicacién organizacional. Asi
mismo, muestra los principales promotores y consecuentes de la
satisfaccién con la comunicacién organizacional. Finalmente, en el libro
se proponen estrategias de mejora que se pueden utilizar en las
organizaciones con el objetivo de mejorar la satisfaccién con la comu-
nicacion organizacional.
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